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Robert Nef

1. Vorwort:
Der Lebensunternehmer, die Lebensunternehmerin - Leitbild
fur die Zukunft

Motto: Unser Zeitalter musslernen, dass nicht alles,, machbar® ist.
Karl Jaspers

Die hier vorgelegte Studie befasst sich mit der Bedeutung von gewandelten Lebensformen im
Zusammenhang mit Lernen, Arbeiten, Erholung und Musse. Die Arbeitswelt hat sich im Zuge der
technischen Entwicklung und insbesondere der elektronischen Kommunikation stark verandert und
diese Veranderungen haben wiederum ihre Rickwirkungen auf die Lebensgestaltung. Wéahrend man
fruher lediglich zwischen Arbeit und Musse unterschied, entsteht heute das Bediirfnis nach neuen
Terminologien, etwa die Unterscheidung von Lernzeit, Arbeitszeit, Sozialzeit, Ichzeit und Freizeit.
Verénderte Arbeitsformen haben auch ihre Auswirkungen auf die Lebensgestaltung in Partner-
schaften und Familien und vice versa.

Im Industriezeitalter spielte sich das Leben fir die meisten Menschen in bestimmten Phasen ab,
Kindheit, Lehr- und Studienzeit, ” Abschluss’, volle Berufstétigkeit an einer , Lebensstelle”, Pensio-
nierung und Rentenadter. Dem entsprachen bestimmte sozial normierte Lebensformen und
Lebensablaufe von der Kindheit Uber die Lehr- und Wanderjahre, zur Familiengriindung, Eltern-
schaft (bel den Frauen die Mutterschaft mit schichtspezifisch unterschiedlichen Formen der
Kombination von Berufs- und Familienarbeit, oder die Lebensform der “ledigen Frau”), zur
Grosselternschaft und zur “Altersversorgung” in der Familie, oder in gemeinnitzigen bzw.
sozialstaatlichen Institutionen. Heute entwickeln sich neue, vielfaltigere Formen der beruflichen und
partnerschaftlichem Lebensgestaltung. Eine zunehmende Zahl von Menschen lebt, wenigstens
phasenweise, als “Single” oder in temporéren Partnerschaften. Auch im Arbeitsleben ist sowohl auf
der Angebots- als auch auf der Nachfrageseite die Flexibilisierung ein zentraes Thema. Neben die
" Patchwork-Familie” tritt auch die ” Patchwork-Biographie” mit abwechselnden und Uberlappenden
Phasen verschiedenster Aktivitdten. Unser Bildungswesen, unsere soziastaatlichen Einrichtungen
und unsere Mentalitéten und Lebensgewohnheiten sind aber noch stark auf die herkdmmlichen

Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft 3 © Liberales Institut, Zirich, Mai 2001



Einleitung Robert Nef

Modelle ausgerichtet. Der Umstellungsprozess wird durch verschiedene Engpésse gesteuert,
gebremst und beeintréchtigt. Das bisherige Modell des arbeits- und soziaversicherungsrechtlich
abgesichterten ”Normalarbeitnehmers” und der “traditionellen Rollentellung zwischen den
Geschlechtern” wird schrittweise abgeldst durch Modelle, die man als ”Lebensunternehmertum”
charakterisieren kann. Dieser Wandel erzeugt vielfaltige Unsicherheiten und er wird verstandlicher-
weise von vielen Betroffenen und Beteiligten eher als Bedrohung, denn as Chance empfunden.

Eine grosse Zahl von Menschen (die Rede ist von einem Drittel oder gar von zwel Dritteln), ist, so
wird befurchtet, von dieser Entwicklung Uberrumpelt und Uberfordert. In diesem Klima entstehen
die populdren Katastrophenszenarien, z.B. : "Der Arbeitsgesellschaft geht die Arbeit aus’, “Das
Ende der Familie’, oder: "Eine Mehrheit der nicht mehr produktiven, hdchstens noch sozia
beschéftigten Menschen muss durch kollektive Einrichtungen lebenslanglich versorgt werden, die
eine Minderheit von Superproduktiven zu alimentieren hat“, oder: ,Eine Unterversorgung mit
sozialen Dienstleistungen kann nur noch durch obligatorische Soziadienste abgewendet werden*.
Haufig sind es vor alem die frustrierten ehemaligen Fortschrittsgléubigen, deren Prognosen sich
nicht oder nicht im erwarteten Ausmass bewahrheitet haben, die zum Alarmismus und zum Funda-
mental pessimismus neigen und nach staatlicher Intervention rufen. Esist in diesem Zusammenhang
auf der einen Seite eine umfangreiche Literatur entstanden, in welcher neue radikale Interventionen
und Regulierungen zur Rettung der bestehenden Strukturen oder zur Herstellung neuer Verteilungs-
und Umverteilungssystemen postuliert werden, um der prognostizierten Holle zu entgehen. Auf der
anderen Seite fehlt es auch nicht an Publikationen, welche paradiesische Zeiten voraussagen, in
wel chen sich alle herkémmlichen Probleme angeblich von selbst [Gsen werden.

Die vorliegende Studie, an welcher Autorinnen und Autoren aus verschiedensten Fachbereichen
mitgewirkt haben, versucht zunéchst einmal den Prozess, der sich zur Zeit abspielt, aus unterschied-
lichen Perspektiven zu beschreiben. Die fir die Auswahl der Autoren und fur die Schlussredaktion
verantwortlichen Herausgeber gehen von der Uberzeugung aus, dass sich jene Vielfalt, Offenheit
und Lernbereitschaft in Marktprozessen durchsetzen kann, welche die positiven Seiten des Wandels
ins Zentrum stellt, ohne dabel einem technologischen und politischen Machbarkeitswahn zu
huldigen. Mdéglicherweise wird das Tempo dieses Wandels in verschiedener Hinsicht falsch
eingeschétzt. Vieles geht sehr rasch, vor allem im technischen und wirtschaftlichen Bereich, einiges
geht langsamer als es die Prognostiker und Utopisten voraussagen, vor allem im Bereich des
politischen und psychologischen Mentalitétswandels, beispielsweise beim Rollenverstandnis von
Frauen und Mannern.

In Zukunft geht es nicht mehr darum, eine sichere Lebensstelle zu finden, bzw. eine langfristigen
und schwer kindbaren Arbeitsvertrag, sondern um die Mdoglichkeit, fur ein selbstbestimmtes
Angebot von Fahigkeiten und Fertigkeiten einen Kundenstamm aufzubauen, bzw. Auftraggeber zu
finden, die sich fir jene Produkte und Dienstleistungen interessieren, die offeriert werden. Pointiert
ausgedrickt wird damit das Modell des traditionellen ”lohnabhangigen Arbeiters und Angestellten”
zum Modell des eigenstéandigen und selbsténdigen ” Lebensunternehmers’ - weiterentwickelt, mit
allen Nutzen und Kosten. Man arbeitet nicht mehr bei einer Firma, sondern fir eine Firma, bzw. fur
mehrere Firmen und die Arbeitswelt besteht aus einem dichten Netz von viefatigsten privatautono-
men Vertragen. Dass es daneben, im gegenseitigen Einverstéandnis und im gegenseitig abgestimmten
Eigeninteresse auch weiterhin langerfristige vertraglich abgesicherte Arbeitsverhditnisse nach
herkdmmlichem Muster geben wird, ist auch bei einem deregulierten Arbeitsmarlkt vorhersehbar.
Sicherheit und Kindigungsschutz haben fur alle Beteiligten und Betroffenen einen Wert und damit
auch enen Preis, den es individuell auszuhandeln gilt oder den man unter verschiedenen
konfektionierten Modellen und kombinierten Paketen von Vor- und Nachteilen aushandeln kann:
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Arbeit nach Mass oder nach Masskonfektion. Flexibilitdt und Verlasslichkeit haben fir Arbeit-
nehmer und Arbeitgeber ihren Preis, und ein Gewinn auf der Flexibilitatsseite wird in der Regel mit
einem Verlust an Sicherheit bezahlt.

Die wirtschaftliche Sicherheit muss wieder vermehrt auf soziokulturelle Realitdten und nicht auf
politische Versprechungen abgestiitzt werden. Die Politik kann fir einen solchen Arbeitsmarkt
mindiger und eigenstandiger Leistungsanbieter lediglich glinstige Voraussetzungen schaffen indem
sie die Hindernisse abbaut, welche zwischen Arbeitsanbietern und Arbeitsnachfragern existieren und
indem sie flexible, sensible und lernféhige Menschen ausbildet und nicht ”stellengerechte
Arbeitnehmer” as” Zahnradchen schleift”, die dann pl6tzlich nirgends mehr passen.

Bevor die wichtigsten Gesichtspunkte dieses Wandels aus verschiedensten theoretischen Blick-
winkeln abgehandelt werden, soll anhand von einigen Fallbeispielen und Interviews gezeigt werden,
worum es geht.

Das erste Beispiel stammt aus Kalifornien, die folgenden, in den Interviews dargestellten Beispiele
betreffen die Schweiz bzw. die Bundesrepublik.

Der in diesem Bericht beschriebene Prozess kann, wie die von der Gruppe Corso gestalteten fur das
Institut fir Arbeitspsychologie gestalteten Folien zeigen, auch graphisch veranschaulicht werden.
Dass wir zur Zeit einen Ubergang von Normalarbeitsverhaltnissen zur Patchworkbiographie erleben,
kommt auch in den sechs Interviews zum Ausdruck.

Ebenso deutlich dokumentieren aber die Interviews auch den bleibenden Stellenwert von Arbeits-
verhdtnissen, bei denen Sicherheit und Vertrauen die Basis bilden und eine léngere Dauer und ein
starkes Engagement von alen Vertragspartnern ausdriicklich gewinscht wird. Eine einvernehmlich
auf langere Zeit begriindete Kooperation entspricht in zahlreichen Fallen nicht nur den Interessen
der Betroffenen und Beteiligten, sondern kommt auch den Winschen der Kunden entgegen. Die
Meinung, die Arbeitswelt 16se sich in einer Dienstleistungsgesellschaft in Zukunft in lauter vollig
unverbindliche, flexible ,Hire-and- Fire" Tellzeit-Jobs auf, entspricht weder dem Angebot noch der
Nachfrage. Der hohe und zunehmende Stellenwert der Aus- und Weiterbildung wird aber auch in
den Interviews voll bestétigt.

Bemerkung zu den folgenden Graphiken:

Die folgenden Graphiken entstammten einer Studie der "Schweizerischen Gesellschaft fur Arbeits-
und Organisationspsychologie’ (Dokumentation der Tagung "Neue Arbeit, Risiken und Optionen”
vom 29. Oktober 1999, Institut fir Arbeitspsychologie der ETH Zurich) und sind von der "Gruppe
Corso" erarbeitet worden <corso@corso.ch>.
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Robert Nef

3. Ein Lebensunternehmer in den USA

Eine Kaffeebar als Gemeinschafts- und Kulturzentrum

Im Anschluss an eine Konferenz von ” Free-market-think-tankers’ in San Francisco hatte ich 1998
Gelegenheit, drei Tage bel einem Bekannten in den Suburbs von San Francisco zu verbringen. Wer
diese Vorstadte, diese riesigen, amorphen Agglomerationen von Einfamilienh&usern kennt, in denen
die "Lower Middleclass’ in den USA lebt, weiss, dass sich dort ausser den Ublichen Shopping-
Centers, Tankstellen, Schulen und eventuell noch Sportanlagen, kaum irgendwelche Infrastrukturen
befinden, die sozialen oder kulturellen Zwecken dienen. Auch die gemitliche Kneipe sucht man
vergebens, und um in irgend ein Steakhouse zu gelangen oder in en "franzosisches Restaurant”,
muss man zundchst gegen eine Stunde Auto fahren. Eine soziale und kulturelle Wiste, Uber die
jeder wohlfahrts- und kulturstaatlich verwohnte Européer die Nase rimpft und bei der jeder sozial-
und kulturpolitische Aktivist aus Europa einen ungeheuren Nachholbedarf an staatlichen Aktivitéten
wittern wirde. Der erste Blick triigt - wie so oft.

"Die Wuste lebt”. Ich habe in Kalifornien ein erstaunliches Beispiel von lebensunternehmerischer
Initiative erlebt, bei der sich die bei uns immer noch tblichen Kriterien von 6konomischen, sozialen
und kulturellen Angeboten vielfaltig Gberlappen.

Mein Gastgeber und Gesprachspartner, nennen wir ihn Mike, ist ein Durchschnittsamerikaner ohne
College-Ausbildung, er konsumiert TV und Fast-food in landestiblich hohen Dosen und interessiert
sich in der Zeitung fast nur fur den Sportteil. Er ist verheiratet mit einer Frau, deren Eltern aus den
Philippinen immigriert sind und hat ein funfjahriges lebhaftes Kind. Die Familie wohnt in einem
bescheidenen Einfamilienhaus. Als unkomplizierter Gastgeber hat mich Mike nicht nur beherbergt,
sondern in seinen familiaren und beruflichen Alltag integriert und daran als Beobachter teilnehmen
lassen. Ich erhielt dadurch den Einblick in enen Klenbetrieb im Sektor ,einfache
Dienstleistungen”, tber den wir in Europa zu Unrecht die Nase rimpfen. Gerade hier stecken m. E.
noch sehr viele ungenutzte durchaus auch menschlich attraktive Arbeitsmdglichkeiten, die trotz und
auch wegen der , elektronischen Revolution® eine Verknipfung von ¢konomischen, sozialen und
kulturellen Funktionen durch flexible Formen der Arbeitsteilung ermdglichen. Der e ektronisch
vernetzte Mensch wird nicht einfach zum abhéngigen vereinsamenden Informationskonsumenten in
einem grossen anonymen Netzwerk, er findet auch hochst sinnvolle und dkonomisch tragfahige
Tétigkeitsfelder im Bereich personlicher dltaglicher Konsum- und Kontaktbedirfnisse.
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Mikes Kaffeebar soll hier keineswegs as Zukunftsmodell dienen, es ist auch nicht als generell
praktizierbare Alternative fir die Arbeits- und Lebensorganisation aller Menschen zu gebrauchen.
Es soll aber einen kleinen Ausschnitt zeigen aus der grossen Bandbreite von Moglichkeiten, die sich
in einer Gesellschaft ergeben, in welcher der klassische Fabrikarbeiter des Industriezeitalters durch
die Technologie Uberholt worden ist und die Dienstleistungsgesellschaft neue Chancen eréffnet und
Probleme verursacht. Das Beispiel soll ein Anreiz sein, diese Bandbreite auch in der Schweiz u.a.
auch durch Hexibiliserung des Arbeitss und Sozialversicherungsrechts zu erweitern. Die
wohlfahrtsstaatlich impragnierte Sichtweise eines Europaers wird hier durch eine Fille von neuen
Eindricken herausgefordert.

Das Beispiel handelt nicht vom strapazierten Klischee der amerikanischen “Traumkarriere’ in
welcher sich ein tlchtiges Individuum gegen alle Widersténde schliesslich am Markt durchsetzt und
als “Schmied seines eigenen Glicks’ Erfolg hat. Es handelt von einem eher unterdurchschnittlich
begabten typischen Vertreter der untern Mittelklasse, der sich im Bereich von kleinen Dienstleistun-
gen durchwurstelt, weil er sinnvoll und flexibel mit andern kooperiert, die ihrerseits nicht zu den
“Erfolgreichen” gehdren, sondern zu jenem Drittel der Bevolkerung, die angeblich in einer
hochtechnisierten Arbeitswelt nicht mehr , beschéftigungsfahig” sind. Wie das Beispiel zeigt, wére
es verfehlt, solche Arbeitskréfte, die in einem durchaus florierenden Kleinbetrieb kooperieren, in
den entwirdigenden Status von lebenslanglichen Empfangern einer Staatsrente zu versetzen, die
ihrerseits von Staates wegen in Sozialdiensten gemeinnitzig beschéftigt werden.

Lebensunternehmertum ist nicht nur eine Herausforderung fur ,, Gewinnertypen* und superintelli-
gente Eliten, die sich in einem unerbittlichen Wettbewerb messen, in dem es schliesslich nur noch
Sieger (als Spitzenverdiener) und Besiegte (als ,, Ausgesteuerte”) gibt, sondern eine Lebensform fir
ale. Lebensunternehmertum setzt eine soziale Kooperations- und Improvisationsbereitschaft in
kleinen flexiblen Face-to-face-Gemeinschaften voraus, und durch diese Herausforderung, werden
solche Kompetenzen auch gefordert und gefordert.

Meine Gastgeber haben mir in drei Tagen demonstriert, wie sich der Arbeitsmarkt und sein sozio-
kulturelles Umfeld in den néchsten Jahren auch bei uns in der Schweiz entwickeln kénnte, wenn er
nicht durch Regulierungen aler Art und - vor allem auch — durch eine wenig transparente Fille von
staatlich finanzierten Kultur- und Sozia angeboten verzerrt wiirde.

Es wére ein reizvolles Unterfangen, anhand des hier skizzierten Beispiels aufzuzeigen, was davon in
Europa, bzw. in der Schweiz alles unmoglich ware, weil dem u.a. gewerbepolizeiliche, bau-, arbeits-
und sozialversicherungsrechtliche Vorschriften und Bewilligungspflichten entgegenstehen. Inwie-
fern solche auch im kalifornischen Beispiel ignoriert worden sind, bleibt das Geschéftsgeheimnis
und vidleicht auch das Erfol gsgeheimnis meines Gastgebers.

Mike galt in seiner Familie eher als Versager. Er hat nach der Highschool an verschiedenen Stellen
mit wenig Erfolg gearbeitet und keine klassische Karriere gemacht. Zusammen mit seiner initiativen
und intelligenten Ehefrau philippinischer Abkunft, hat er einen kleinen Dienstleistungsbetrieb
aufgebaut, der in verschiedenster Hinsicht exemplarisch ist. Vor drel Jahren hat Mike am Rande
seines Wohnquartiers eine Kaffeebar, einen sogenannten Coffee-Shop ertffnet. (Der in den USA
gebrauchliche Begriff " Coffee-Shop” bezeichnet " das kleine Café an der Ecke”, eine Verpflegungs-
stétte in welcher neben Kaffee auch andere Getranke, Soft-drinks und kleine warme und kalte
Mahl zeiten konsumiert werden kénnen und hat nichts mit den niederléndischen Coffee-shops zu tun,
wo auch weiche Drogen zu haben sind.) Mike hat fir seine Kaffeebar ein bauféliges Eckhaus
gemietet und mit Freunden - improvisiert, aber gegen Entgelt -, umgebaut. Um Bau- und
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Umbaubewilligungen, Instalationsvorschriften etc. hat er sich nicht gekimmert, er weiss nicht, ob
das, was er gemacht hat, "legal” ist oder nicht. ”Nobody cares’.

Die ldee, verschiedene Kaffees und stisse kaffeedhnliche Trendgetranke zu vermarkten, gentigt nun
alerdings nicht fir einen nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg in dieser Branche. Auf diese Idee
kommen auch noch ein paar andere, die versuchen, aus einfachsten Nachfragen und Unterversor-
gungen (und der Unterentwicklung einer eigentlichen innnerfamilidren Koch- und Esskultur) ein
Geschdft zu machen. Mike hat - dank seiner cleveren Ehepartnerin und einem kleinen
verschworenen Kreis von Kumpeln, die dle auf flexible zusétzliche Kleinjobs angewiesen sind,
seinen Kleinbetrieb aufgezogen, der neben und wegen seiner 6konomischen Ziele im Mikrobereich
eminent wichtige soziale und kulturelle Aufgaben wahrnimmt.

Zunéchst einma ist sein "Coffee-shop” eine okonomisch fundierte Selbstorganisation fur
Randstandige. Seine "Crew” ist bunt zusammengewurfelt und besteht keineswegs aus erfolgs-
verwohnten ” Spitzenkréften”. Mike ist der Boss, aber er muss seine Kumpel mit grosster Flexibilitét
und Rucksichtnahme behandeln, wenn er Erfolg haben will. In Féllen von Krankheit, Schwanger-
schaft, soziaden Problemen basieren die Lésungen auf wechselseitiger Loyalitédt, durchaus nach der
egoistischen Kriegerethik: "Uberleben und die Kameraden nicht im Stich lassen”. Das ist der
kleinste Nenner des aufgeklarten Selbstinteresses. Fir die Kinderbetreuung in der schulfreien Zeit
und den in den USA wichtigen Chauffeurdienst fur alerlei schulische und ausserschulische
Aktivitdten gibt es innerhalb des Teams einen flexiblen, informellen Abldseplan. Wenn einer bel der
Arbeit oder im Rahmen der turnusméassigen Pflichten schummelt oder sonstwie negativ auffélt, hat
er seinen Job gesehen — d.h. es wird ihm gekindigt, aber dies ist ein seltener Ausnahmefall, der
bisher erst zweimal eingetreten ist. (Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben den Coffee-shop
alerdings auf eigenen Wunsch verlassen, weil sie weggezogen sind oder etwas besseres gefunden
haben). Man kann es sich in diesen Randgruppen ékonomisch schlicht nicht leisten, gewisse sozide
Grundregeln zu verletzen, da die Sanktionen am Ad-hoc-Arbeitsplatz (von einer “Stelle” zu reden
wére unangebracht) unmittelbar wirken, ohne dass dabei das Zivil- oder Strafrecht bemtht wirde:
Wer "klemmt” oder schummelt, fliegt, - aber er fliegt nicht ins Nichts, sondern in eine andere,
moglicherwei se schlechtere Improvisation.

Die Rollen von Arbeitgeber und Arbeitnehmer verlieren sich in einem unendlich komplexen Netz
von mehr oder weniger flexiblen Abhangigkeiten, in welcher, - dies sei zugestanden - auch die
wohlfahrtsstaatlichen Strukturen Kaliforniens und der USA eine Rolle spielen mogen. Sie werden
gleichzeitig unterlaufen und , a la carte” genutzt und das Fallbeispiel kann daher nicht als Modell-
beispiel dienen. Es wirde zu weit fihren, hier das ganze Soziogramm der Belegschaft von 5-10 teil-
zeitlich Beschéftigten und das ” patchwork” ihrer unterschiedlichen Einnahmequellen darzustellen.

Bel den minimalen Investitionen vor der Ertffnung hat die Ehefrau von Mike mitgeholfen. Sie
konnte dank ihrem 80-Prozent-Job in der Telekommunikationsbranche und ihrem familidren
Netzwerk kleine Kredite locker machen. Sie spielt mit Erfolg den Finanzminister des Kleinbetriebs
und der Kleinfamilie, eine Ldsung, die - entgegen diesbezliglichen Vorurteilen, welche im Finanz-
bereich eine mannliche Vorherrschaft vermuten, in vielen Partnerschaften in der Unter- und
Mittelklasse die Regel und nicht die Ausnahme bildet.

Eine klare Trennung von Arbeitszeit, Freizeit und Familienzeit gibt es nicht. Mikes Ehefrau kommt
nach ihrer Arbeit im Blro in den Coffee-shop und hilft mit, Tom, der 5-jdhrige Sohn ist teils in einer
(privaten) Spielgruppe, teils "integriert” im ” Coffee-shop”, teils zu Hause, wo er jeweils von jenem
Elternteil betreut wird, der nicht an der Arbeit ist.
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Im Laufe der ersten drei Geschéftgahre hat Mike nicht nur die ”6konomische Selbsthilfegruppe”
und die "gleichberechtigte Partnerschaft” fur sich "erfunden” bzw. "entdeckt”, sondern eine ganze
Reihe anderer kulturelle und sozialer Errungenschaften, die hier nur stichwortartig aufgezahit
werden sollen:

Mikes” Erfindungen”

Mikes Coffee-shop dient auch as ,, Quartierkiiche* und as, Mahlzeitendienst”. Vor allem in den
unteren Schichten fehlen in den USA haufig offensichtlich Zeit und Lust (und gelegentlich auch die
Minimalkenntnisse) fur die Zubereitung von Familienmahlzeiten. Man holt sich was man will aus
dem Kihlschrank zu Hause oder eben unterwegs an der Theke des Coffee-shops oder des ,, Schnell-
Imbisses* und spart damit etwelche Mihen im Haushalt. Moglicherweise ist auch bei vielen Speisen
eine kollektive Vor- und Zubereitung wirklich zweckmassiger, hygienischer und — alles in allem -
billiger. Dass man einfache Mahlzeiten per Kurier nach Hause bestellen kann (durch kommerzielle,
in der Regel nicht gemeinnutzige Verteildienste), ist in den USA eine Selbstverstandlichkeit, welche
vor allem adten Leuten das Verblelben im eigenen Haus erleichtert. FUr den motorisierten
»Audauferdienst® werden oft Jugendliche eingesetzt (Kinderarbeit?), und vielerorts entstehen
dadurch (meist auf ,Trinkgeldbasis') kleine Dienstleistungsnetze zwischen jungen und aten
Menschen ausserhalb der Kernfamilie. Wenn man etwas Glechwertiges ,, gemeinnitzig® oder
»Sozialamtlich* organisieren misste, wirden friher oder spéter der organisatorische Aufwand und
die Kosten explodieren und die zahlreichen, individuell vereinbarten ,Extras’, die bei personlichen
Dienstleistungen ausschlaggebend sind, wirden wegfalen, nach dem Motto , das geht nicht, sonst
kénnte jajeder kommen.”

In einer Nische des Coffee-shops befindet sich ,die sich selbst erganzende Quartierbibliothek”,
funktionierend nach dem Nimm-und-Bring-Prinzip. Sie umfasst bisher ca. 200 Paperbacks
(Bestseller, Kinderbiicher und Lebensberatungdliteratur). Man entsorgt hier seine Blcher und
versorgt sich mit neuen, und der Bestand nimmt kontinuierlich zu. Man kann auch in den Coffee-
shop kommen, um zu lesen, ohne dass man etwas zu konsumieren braucht. Zunéchst wollte Mike
eine Art Konsumverpflichtung durchsetzen, hat dann aber — aus dkonomischen Uberlegungen —
davon abgesehen. Eine gewisse Grosszugigkeit lohnt sich - vor allem gegenuber jugendlichen Besu-
cherinnen und Besuchern, — so seine Erfahrung.

Um Eltern mit Kindern als Kunden anzulocken, hat Mike einige Spiele angeschafft. Die TV- und
elektronikmiden Kids haben die klassischen Gesellschaftsspiele (Wurfelspiele, aber auch ” Schach”
und "Mihle”) wieder entdeckt. Der Coffee-shop wird so zur“Préasenz-L udothek”, wo man andere
Spielfreudige trifft, was den Eltern — wahrend die Kinder spielen — einen halbwegs ungesttrten
Schwatz (samt Getrankekonsum) ermoglicht. Gelegentlich spielen auch Erwachsene (im
Grosselternalter) mit, und es entsteht eine "intergenerationelle Begegnungsstéite’. Ich bin im
Coffee-shop von einer kecken 10-Jéhrigen angesprochen worden, und ich konnte der Frage ,, Do you
play with me?* nicht widerstehen.

Mehr oder weniger zufélig hat Mike einen kleinen Quartier-Konzertbetrieb aufgezogen, an dem
abwechslungsweise Popmusik und Klassik zu héren sind. Ein klassisch geschulter (Ubrigens
hervorragender) Gitarrist, gleichzeitig Musiktherapeut, war auf der Suche nach neuer Kundschaft
(Schuler und Patienten) an ihn gelangt. Er hat zunéchst unentgeltlich gespielt und die Wirkung
seiner Musik am Publikum getestet. Heute veranstaltet er auch Tellersammlungen, bei welchen
zwischen 10 und 50 USD herausschauen. Auf eine Konsumationspflicht wird auch wahrend sol cher
Konzerten, die bis zu 30 Personen (Grenze des Fassungsvermogens im Lokal) anlocken, verzichtet.
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Erfahrungsgeméass kommt aber auch Mike trotzdem auf die Rechnung. Bei einer Art "Wunsch-
konzert” diurfen die Besucherinnen und Besucher ihre Lieblingsmelodien wahlen. Dazwischen
erklingt auch Klassisches. Eine grosse Zahl von Coffee-shop Besuchern wird so erstmals mit
Klassikern wie Bach und Vivaldi konfrontiert. Sie finden es ”fun” und wollen oft mehr davon. Mit
andern Worten: Es ereignet sich im " Coffee-shop” auf durchaus kommerzieller Basis auch ein
"Kleinprojekt der Musikerziehung”. Das Beispiel des Gitarristen hat ansteckend gewirkt, auch ein
Saxophonist wirbt im Coffee-shop fur seine musikalischen Dienstlei stungen.

Seit einem Jahr ist Mikes Coffee-shop auch eine kleine Quartiergalerie zur Férderung von
jungen Kinstlern. Die Benutzung der Wande ist unentgeltlich. Es finden etwa 5 Ausstellungen pro
Jahr statt. Bei Verkaufen erhdt Mike 25 Prozent des Verkaufspreises. Die Originale kosten
zwischen 10 und 500 USD, ob sich kiinftige Picassos darunter befinden, bleibt eine offene Frage,
die Kinstlerinnen und Kinstler haben aber Gelegenheit die (meist gar nicht zimperliche) Kritik
durch das Publikum unvermittelt mitzuerleben, ein eigentliches ,, inter aktives Kunsthappening®.

Alle diese Netze von kleinen sozialen und kulturellen Dienstleistungen hat Mike nicht etwa aus
besonderer Menschenfreundlichkeit geknipft, sondern um mehr Kunden zu haben und seinen
Gewinn zu steigern, oder "Profit zu maximieren”. Seine Gewinne (und die Einkinfte seiner
verschiedenartigen " Partner”) sind nicht besonders gross. Er wird noch mehr gute und originelle
Ideen haben missen (und noch besser auf die Ratschiége seiner Frau hdren miissen!) bis er dann
seinen zweiten " Coffee-shop” erdffnen kann, der nach demselben Muster gestrickt sein soll, aber
natiirlich ein bisschen anders.

Ich glaube nicht, dass Mike zum ” Californian King of Coffee-shops’ avanciert, dazu ist er zu wenig
clever und letztlich doch zu bequem. Aber zum Uberleben seiner kleinen Unternehmung, die rein
wirtschaftliche Motive hat, aber gerade deswegen auch nachhaltige positive und soziale und
kulturelle Folgen zeitigt, wird es vermutlich reichen. Ich hoffe es wenigstens.

Mit grosser Wahrscheinlichkeit wird Mike trotz (oder wegen?) seines bescheidenen Schulsackes,
sobald es sein 12-Prasenz-Stundentag erlaubt, verschiedene (private, entgeltliche) Weiterbildungs-
angebote benutzen, allenfalls ,onling*, auch seine philippinische Ehefrau ist noch langst nicht am
Plafond ihrer Bereitschaft und ihrer Moglichkeiten zur Weiterbildung. Wenn sich in den néchsten
Jahren der Erfolg konsolidiert, kann sich Mike einen Stellvertreter leisten und neben seiner Tétigkeit
einem Hobby fronen, das wiederum andern findigen Anbietern im Freizeitsektor zur Einnahme-
quelle wird.

Es geht in diesem Beispiel nicht um die arg strapazierte und relativ unwahrscheinliche Karriere vom
Tellerwéascher zum Milliardér, und auch nicht um den Schritt vom einfachen Garagelabor zum
Elektronikkonzern. Es geht darum, anhand eines real existierenden Beispiels eines durchschnittlich
veranlagten und begabten Menschen zu zeigen, wie sich das Lebensunternehmertum auch ohne New
Economy in den vielfdltigen Nischen der "kleinen Dienstleistung” altéglicher, sozialer und
kultureller Bedirfnisbefriedigung durchaus selbstorganisiert und selbsttragend entwickeln und
entfalten kann, wenn die vorhandenen Mdoglichkeiten nicht durch Interventionen und Verbote aller
Art eingeschrankt sind und die entsprechende Mentdité der Selbstverantwortung nicht durch
entmuindigende Sozial programme erstickt wird.

Es braucht dazu auch keine Grossfirmen wie McDonads und CocaCola und keinen massiven
Kapitaleinsatz. Das Beispiel zeigt auch, dass, wer as Lebensunternehmer wie Mike in erster Linie
okonomische Ziele anstrebt, oft auch sozialen und kulturellen Werten zum Durchbruch verhilft, und
zwar nicht trotz des Gewinnstrebens, sondern als Bestandtell des Gewinnstrebens. In einer
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DienstleistungsgeselIschaft ist ein Ende der Arbeitsmdglichkeiten im Kreidauf sich wandelnder
arbeitsteiliger Bedurfnisse nicht absehbar.

Das Beispiel lasst natirlich viele Fragen offen, es hat keinerlei Erfolgsgarantie, d.h. es kann
durchaus auch noch scheitern, und die kalifornischen Verhdtnisse sind nur beschrénkt auf die
Schweiz Ubertragbar. Die kaifornische "Wildnis’ der sozialen und kulturellen Unterversorgung an
der Stadtperipherie und ihre beginnende Bewirtschaftung durch Kleinpioniere ist nicht mit der
Waste vergleichbar, welche der z. T. entmutigende und entmiindigende Wohlfahrtsstaat in Europa
hinterlasst. Das Beispiel zeigt aber, dass in offenen dkonomischen und sozialen Systemen einer
Dienstlei stungsgeselIschaft die "Wuste” zu Leben beginnt, wenn man die innovativen Kréfte des
Marktes frel spielen |&sst.

Es lohnt sich bestimmt, solche Kleinexperimente zu studieren und mit europdischen Beispielen zu
vergleichen. Vor alem die Frage, welche — mdglicherweise urspriinglich sinnvollen und gut
gemeinten — Regulierungen &hnliche Entwicklungen behindern, wéaren einer vertieften
Untersuchung wert.
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Tal Il: Interviews

Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft 15 © Liberales Institut, Zirich, Mai 2001



Interviews Gisela Seimer

© Liberales Institut, Zirich, Mai 2001 16 Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft



Gisda Seimer Interviews

Gisela Steimer

4. Bespiele ausder Praxisder Arbeitswelt

Uberblick

Waéhrend die theoretischen Beitrage zum Thema verschiedene Aspekte und mdgliche Perspektiven
des Strukturwandels aufzeigen, geben die folgenden Interviews anhand ausgewéhlter Beispiele
einen Einblick in dessen Auswirkungen in der Arbeitswelt und veranschaulichen das Konzept des
L ebensunternehmertums. Es haben sich folgende Personen fir ein Gesprach bereit erklért:

Drei Lebensunternehmer ausdrei Generationen:

e Florian Schoppmann, Abiturient, Entwickler eines L ateinwérter buches auf dem
I nter net:
Latein - von einem Mittelschiler elektronisch erschlossen

e VerenaPrager, Leiterin der Kulturgaststatte , Sommerlust”, Schaffhausen:
,Pantarhe” —allesfliesst

e HansBeat Gamper, Jurist, Berater bei der Organisation Adlatus, ZUrich:
Arbeit nach der Pensionierung

Strukturwandel in der Arbeitswelt im Rahmen einer Versicher ungsgesellschaft und
einer tempor aren Stellenver mittlung

e JohannesHensd, Personalleiter Helvetia Patria Versicherung, St. Gallen
Prasident des Ber ufsbildungsverbandesder Versicherungen, Bern:
Sicherheit und Vertrauen bleiben aktuell

e Thomas Niedermann, Regionalleiter tempor are Stellenver mittlung Manpower,
Zurich:
Facettenreiche Tempor &rar beit

Um eine selektive Leseart und einen Vergleich der Aussagen der verschiedenen Interviewteilnehmer
zu bestimmten Themenbereichen zu ermoglichen, wurden Zwischentitel eingeflgt.
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Drei Lebensunternehmer aus drei Generationen

Die Portraits zeigen einen individuellen beruflichen Gestaltungsansatz der befragten Lebensunter-
nehmer, welcher in der personlichen Lebenssituation verankert ist. In allen drei hier vorgestellten
Beispielen spielt auch das personliche "Erbe" a's Erfolgsfaktor eine wichtige Rolle: sei es, dass der
eigene Vater aufgrund eigener Interessen seinen Sohn auf Informatik sensibilisiert, sei es, dass das
Haus fur einen Kulturbetrieb bereits im Familienbesitz war, wobei frihere Generationen kaum an
den heutigen Nutzungszweck gedacht haben mogen.

Florian Schoppmann hat aus seinem Lebensumfeld Gymnasium heraus eine Marktltcke erkannt,
Altes (die tote Sprache Latein) mit Neuem (Medium internet) in eine Synthese gebracht und ein
besonderes Lateinworterbuch entwickelt, wel ches auch flektierte Formen miteinbezieht. Mit Erfolg.

Verena Prager und ihr Lebenspartner Jorg Amdler fuhren die Kulturgaststétte "Sommerlust® am
Rhein in Schaffhausen. Sie haben einen Fihrungsstil entwickelt, in welchem ,panta rhel’ - ales
fliesst - das Leitmotiv darstellt: Leben und arbeiten, Kultur und Gastronomie, Vergangenheit und
Gegenwart fliessen nahtlos ineinander Uber und schaffen dadurch einen &dusserst kreativen,
prozesshaften Gestaltungsraum - sowohl fUr das Produkt, die Kulturgaststétte, als auch fur das
Publikum und das Personal. Die verschiedenen bestimmenden Faktoren spielen einander in die
Hande, last but not least die emotionale Bindung einer Stadt zu einem aten Haus am Fluss. Die von
Robert Nef in seinem Beitrag erwahnten ,soft skills' ("Einfuhlungsvermdgen/Sympathie”) in Form
eines stark empathischen, kunden- und personaorientierten Verhaltens in Verbindung mit klaren
Zielvorstellungen tragen sicher wesentlich zum Erfolg der , Sommerlust’ bel.

Diese stellt sozusagen ein schweizerisches Pendant zur Kaffeebar in San Francisco dar. Sehr
deutlich wird jedoch bei einem Vergleich der beiden Modelle der vollig unterschiedliche sozio-
Okonomische und sozio-kulturelle Hintergrund, in welchen die beiden Cafés und Kulturbetriebe
eingebunden sind.

Das Interview mit Hans Beat Gamper, 77, einem pensioniertem Juristen und Berater fir Jungunte-
rnehmer bei der Organisation Adlatus, erlaubt nochmals einen Blick zuriick in eine vergangene sehr
stabile Ausbildungs- und Arbeitswelt, eine klassische geschlechterspezifische Rollenteilung und in
ein klassisches Handling mit der Phase der Pensionierung.

In Bezug auf Wandlungsprozesse lasst sich anhand dieses Gespréaches feststellen, dass oft as
innovativ deklarierte Kriterien der Arbeitswelt - wie zum Beispiel das Nutzen eines vorhandenen
breiten sozialen Netzes oder das Revival von ehrenamtlichen Tétigkeiten - so innovativ nicht sind:
Altes taucht immer wieder auf - in neuem Kleid und in Abhéngigkeit von der jeweiligen
soziookonomischen Situation. Was sich jedoch deutlich verandert, sind die Handlungsmotive: Als
Folge eines starken Wertewandels stehen beispiel sweise moralische Verpflichtungen in der Berufs-
welt heute viel weniger im Mittel punkt a's friher.

Die Flexibilisierung des Rentenalters ist erst seit etwa 15 Jahren ein Thema Dies ist fir eine
derartige Neuerung eine sehr kurze Zeitspanne. Die Mdglichkeit, nach der Pensionierung weiterhin
berufstétig zu sein, scheint noch recht bildungs- und schichtabhéngig zu sein. Sie konzentriert sich
stark auf beratende Funktionen, durch welche erworbenes Know-how weitergegeben werden kann -
oft zum Selbstkostenpreis. Der Einzelne muss sowohl bei der spétberuflichen as auch bel der
nachberuflichen Tétigkeit Abstriche in Kauf nehmen: sai es betreffend Arbeitsqualitét oder bei den
finanziellen Konditionen und den Anstellungmodalitéten.

Auf dem Konsummarkt ist die Attraktivitét der Senioren aufgrund ihrer Kaufkraft bereits stark
prasent. Mit den starken demografischen Veranderungen, welche in den nachsten Jahrzehnten zu
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erwarten sind, wird deren Attraktivitét auch auf dem Arbeitsmarkt steigen. Laut Angaben des
Statistischen Jahrbuches der Schweiz (1997, S. 36) betrégt der prozentuale Anteil der 65jahrigen
und Alteren an der schweizerischen Gesamtbevolkerung 15,3% im Jahr 2000, 24,9% im Jahr 2040;
der Antell der 50 - 64jdhrigen 25,2% im Jahr 2000, 28,6% im Jahr 2040. Dies ergibt einen
Altersquotienten (d.h. 65jahrige und Altere im Verhdtnis zu den 20 - 64jahrigen) von 25,1% im
Jahr 2000 und von 45,6% im Jahr 2040.

Wenn ein Senior aber fur den Arbeitsmarkt attraktiv bleiben will, so sollte er sich, wie Thomas
Niedermann in seinem Interview darlegt, personlich kontinuierlich weiterbilden. , Ich denke, das
Alter ist nicht das Problem, sondern die Frage, ob ein Mitarbeiter noch attraktiv ist fUr ein
Unternehmen”. Im Zentrum steht also die Qualifikation und nicht das Alter. Im Beitrag von Jirg de
Spindler wird die Qualifikation als,, Wert des eigenen Humankapitals* bezeichnet.

Strukturwandel in der Arbetswelt

Die im Umfeld einer Versicherungsgesellschaft und einer temporéren Stellenvermittiung durchge-
fahrten Interviews beleuchten als personliche Statements Problemstellungen, welche fir diese
Branchen spezifisch sind. Sie zeigen ferner das Wechselspiel zwischen progressiven und
konservativen Kréften in Abhangigkeit vom Markt auf:

Im Gespréch mit Johannes Hensel, Personalleiter der Helvetia Patria Versicherung falt der ausserst
behutsame und wohltberlegte Umgang mit innovativen Tendenzen auf. Anders als in der sehr
schnelllebigen und risikofreudigen IT Branche vertritt Johannes Hensel konservative Werte. Er
weist beispielsweise darauf hin, dass die Versicherungsbranche a's konventionelles Arbeitsumfeld
einen durch die Elektronik ausgel0sten starken Strukturwandel erlebt. Dieser tbt wiederum einen
pragenden Einfluss auf den Wandel der branchenspezifischen Berufsbilder aus. Wenn jedoch ein
ganz zentradles Merkmal dieser Branche in ,Kundenbindung durch Vertrauensbildung' besteht,
resultieren daraus zwingend feste Anstellungsvertrége als Marktvorteil. Ein weiteres Kriterium fur
Festanstellungen folgt hier aus dem Firmeninteresse, durch Mitarbeiter erworbenes Projekt Know-
how zu bewahren.

Ausgangspunkt fir das Gesprach mit Thomas Niedermann, Regionalleiter der temporaren
Stellenvermittiung Manpower Zirich, war die Fragestellung, ob und wie sich die Patchwork-kultur
in der Temporérstellenbranche auswirkt. Grundsétzlich kann Thomas Niedermann keine unmittel-
baren Auswirkungen feststellen. Bezliglich Umgang mit Projektarbeit kommt er zu einer @nlichen
Schlussfolgerung wie Johannes Hensel: Gerade der derzeit ausgetrocknete Stellenmarkt ergibt
wieder einen erhdhten Trend zu Festanstellungen - jedoch ohne den friher as selbstverstandlich
geltenden Aspekt der gegenseitigen , Loyability’.

Das , Patchwork’ als viel zitiertes innovatives Lebensunternehmertum besitzt in den hier vorgestell-
ten Branchen demzufolge noch keine starke Attraktivitdt — weder fir Arbeitgeber noch fir
Arbeitnehmer. Aus der Sicht eines Arbeitnehmers sind die Motive fir eine Temporérstelle sicher
vielschichtiger als friher geworden. Der Personabedarf der Arbeitgeber jedoch ist im Durchschnitt
durchaus noch konventioneller Natur und préagt dadurch automatisch das Angebotsspektrum einer
temporaren Stellenvermittiung.

In Bezug auf Mitarbeiterfihrung (flache Hierarchien) und auf die heutzutage immer starker
geforderte Selbstverantwortlichkeit von Mitarbeitern als Charakteristika der neuen Arbeitswelt
lassen sich interessante Quervergleiche zwischen dem Beitrag von Urs Ch. Nef und dem Gespréch
mit Johannes Hensel herstellen. Die im Beitrag von Urs Ch. Nef behandelte 'veranderte Arbeitswelt’
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bezieht sich zur Zeit hauptséchlich noch auf innovative Branchen wie IT und spezielle Sektoren des
Banking. Hier zéhlt die autonome Personlichkeit des Arbeitnehmers als Lebensunternehmer,
welcher seine vertraglichen Rahmenbedingungen auf der Basis von privatauonomen Regelungen
selbst zu bestimmen winscht und dies auch kann, da Spezidisten in diesem Sektor ja dusserst
gesucht sind. In der Versicherungsbranche werden selbstverantwortliche Arbeitsweise und flache
Hierarchien noch auf der Basis von festen Anstellungsverhéltnissen im konventionellen Arbeitsfeld
umgesetzt.

Im Gespréach mit Thomas Niedermann sei noch auf die Thematik der Globalisierung und des
‘Sonderfalles Schweiz' hingewiesen.

Fragen zur Bildungspolitik und der (beruflichen Weiter-)Bildung sind in den Gesprachen mit
Johannes Hensel und Thomas Niedermann aus der Sicht der Praktiker, und mit Hans Beat Gamper
aus personlicher Rickschau heraus in Erganzung zum theoretischen Beitrag von Jirgen Oelkers
angesprochen. Der erste Teil des Interviews mit Johannes Hensel ist seinen Ausserungen im
Rahmen einer Podiumsveranstaltung des Liberalen Institutes zur Thematik der Publikation
entnommen.

Es bleibt der Entdeckerlust der Leserschaft anheimgestellt, weitere Querverbindungen zwischen der
in den Interviews beschriebenen Praxis und den theoretischen Texten dieser Studie herzustellen. Die
Beispide illustrieren und unterstiitzen viele der dort angestellten Uberlegungen, relativieren aber
auch die eine oder andere Behauptung.

Allen Interviewteilnehmern méchten die Herausgeber an dieser Stelle flr ihre Gesprachsbereitschaft
herzlich danken.

© Liberales Institut, Zirich, Mai 2001 20 Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft



Gisda Seimer Interviews

1. Latein —von einem Mittelschiler e ektronisch erschlossen

Florian Schoppmann, Abiturient, Entwickler eines | nter net-L ateinwérter buches

(www.latein-woerter buch.de)

Gisdla Steimer: Herr Schoppmann, wie sind Se auf die Idee gekommen, ein Internet-
Lateinworterbuch zu entwickeln? Snd Se von einem personlichen Interesse/Hobby ausgegangen
oder haben Se - umgekehrt - durch Bekannte oder wie auch immer einen Bedarf fir ein solch
spezielles Worterbuch feststellen kdnnen?

Florian Schoppmann: Die ldee zum Latein-Worterbuch kam mir recht spontan, as vor etwa
dreieinhab Jahren (in der 10. Klasse) ein Freund sich die Mihe gemacht hatte, alle Vokabeln
unseres Latein-Schulbuchs in den Computer einzugeben und einen kleinen Vokabeltrainer daraus zu
entwickeln. Mich storte jedoch an seinem Programm, dass es bei der Eingabe der Ubersetzung
flektierte Wortformen als falsch bezeichnete. Somit war schon einmal der Gedanke vorhanden, ein
Programm zu schreiben, das lateinische Formen deklinieren bzw. konjugieren kann. Insgesamt
interessierte ich mich personlich jedoch weniger fir einen VVokabeltrainer as fir eine Hilfe beim
Ubersetzen, so dass sich schliesdlich die Idee zum Latein-Worterbuch daraus entwickelte.

Allesin alem war aso sowohl ein auch schon damals vorhandenes personliches Interesse al's auch
eine gewisse Nachfrage bei Bekannten/Mitschilern ausschlaggebend fir meine Absicht, ein Latein-
Worterbuch zu entwickeln.

Was fir eine” Beziehung” haben Se zum Latein als einer toten Sprache?

Durch die lange Beschéftigung mit meinem Latein-Worterbuch ist meine Beziehung zum Latein
eine andere geworden. Ich sehe es inzwischen nicht mehr als stérendes Lernfach in der Schule an,
sondern als faszinierende Mdglichkeit, heute noch nachzuempfinden, wie Menschen vor 2000
Jahren gedacht haben, zu sehen, wie Sprache aufgebaut ist, d.h. die kleinsten Bausteine genau zu
erkennen und zu verfolgen, wie Sprache sich fortpflanzt und entwickelt. Esist nicht nur anregend zu
sehen, in welchen modernen Sprachen Latein noch vorkommt, es ist auch interessant wie Latein in
der Wissenschaft und in anderen Bereichen des Lebens seine Spuren hinterlassen hat.

Wo und wie haben Se das Programmieren gelernt? Ich nehme an, dass das kein Pflichtfach an
einem Gymnasiumiist.

Das Programmieren habe ich mir weitestgehend selbst beigebracht. Mit 10 oder 11 Jahren habe ich
auf dem Computer meines Vaters ein einfaches Turbo Pascal-Programm gesehen und war sofort
fasziniert davon. Nachdem mein Vater mir einige Grundlagen erklart hatte und mir auch ein Buch
zum Thema geschenkt hatte, habe ich im Selbststudium gréssere Programme geschrieben und
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weitere Blcher gelesen. Spéter bin ich dann auf die Programmiersprache C++ umgestiegen, die
mehr Moglichkeiten bot.

In der Schule habeich das Fach Informatik jedoch nie belegt.
Ist Ihr Vater selbst im Informatikbereich tatig?

Mein Vater ist nur insofern im Informatikbereich tétig, als er unter anderem dieses Fach an einem
Berufskolleg unterrichtet. Doch die Informatik ist fur ihn auch ein wichtiges Hobby.

Hat fur Se auch ein finanzieller Anreiz bestanden, ein derartiges Programm zu entwickeln?

Durchaus. In der 10. Klasse, d.h. mit 15 Jahren habe ich mich sehr wohl Uber jedes zusétzlich
verdiente Geld gefreut, und ich habe auch gehofft, dass ich mit einem Shareware-Programm und
dem immer wichtiger werdenden Internet vielleicht einmal mein Taschengeld um ein paar Mark
aufstocken konnte.

Wieviel Zeit haben Se dafir benttigt? Wie haben Se sich da neben den Ublichen schulischen
Pflichten organisieren kbnnen?

Wie vidl Zeit die Entwicklung des Latein-Worterbuchs insgesamt in Anspruch genommen hat, ist
schwer abzuschétzen. Ich habe am Ende der 10. Klasse angefangen und an einigen Wochenenden
die Grundlagen programmiert. Daich im ersten Halbjahr des 11. Schuljahrs als Austauschschiler in
den USA war, musste die Arbeit so lange liegen bleiben. Danach habe ich vor alem wieder an den
Wochenenden das Programm fertiggestellt und ausserdem vom Macintosh auf Windows portiert.
Zum ersten Mal veroffentlicht habe ich das Latein-Woérterbuch anfangs 1999.

Ich denke nicht, dass die Schule oder andere Aktivitdten darunter gelitten haben, da ich mir keinen
festen Zeitplan gesetzt hatte und z.T. auch mehrwdchige Entwicklungspausen einglegte.

Haben Sedies alleine oder mit mehreren Personen zusammen entwickelt?

Die Programmierung habe ich vollstandig selbst vorgenommen. Fir einen Teil der Vokabel eingabe
zeichnet jedoch mein Bruder verantwortlich.

Was fur ein Spektrum an Abklarungen und Arbeitsschritten hat das Programm erfordert?

Am Anfang der Entwicklung stand natirlich eine gute Kenntnis der lateinischen Formenlehre, fir
die ich mir mehrere lateinische Schulbiicher besorgt habe. Darauf folgte dann die Entwicklung eines
Programms, welches die Eingabe der Vokabeln erleichtern sollte. Schliesslich musste ich noch den
Nachschlageteil von Macintosh, auf dem ich die Entwicklungen begonnen hatte, auf Windows
portieren, so dass das Programm fir beide Plattformen als Vorlage dienen konnte. Danach folgte der
lange Teil der Vokabeleingabe, bei der mir mein Bruder sehr geholfen hat. Als letzter Schritt folgte
die Verdffentlichung. Dazu gehérte ebenso die Wahl eines Namens fur das Programm, die mir
alerdings nicht so schwer fiel, wie auch die Einrichtung einer Internetseite und einige Briefe an
Computerzeitschriften mit der Bitte um Verdffentlichung.

Was flr eine Art von ” Gewinn” haben Se sich von lhrer Arbeit erhofft?

Neben einem - wie bereits gesagt - durchaus vorhandenen finanziellen Anreiz habe ich mir
ausserdem erhofft, geméass dem Shareware-Prinzip (positive) Rickmeldungen von Anwendern aus
der ganzen Welt bzw. zumindest aus dem gesamten deutschsprachigen Raum zu erhalten.

Haben Se eine gezielte Marketingstrategie verwendet um das Programm bekannt zu machen? Oder
lag das Hauptgewicht eher auf Mund zu Mund Propaganda?
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Gemass dem Shareware-Prinzip sollte es eine Mischung aus beidem sein. Das Latein-Worterbuch ist
frei kopierbar; erst fur die Freischaltung, die eine Erinnerungsdia ogbox zum Bezahlen ausschaltet,
muss die Shareware-Gebihr entrichtet werden. So konnen potentielle Anwender sich aso einfach
eine Kopie von einem bereits registrierten Nutzer machen und fr Ihre eigenen Zwecke testen.

Andererseits habe ich natirlich auch versucht, Erwadhnung in einschlégigen Computermagazinen zu
finden, sowie meine Internetseite durch Eintragungen in Suchmaschinen bzw. speziellen Shareware-
Seiten populér zu machen.

Wer sind Ihre Kunden? Und wie weit spannt sich geografisch und fachspezifisch der Kundenstamm?

Hauptzielgruppe waren und sind natirlich stets Latein-Schiiler, die eine Hilfe beim Ubersetzen
suchen. Eigentlich ist mir jedoch erst durch mein Programm bewusst geworden, dass auch bel
anderen Anwendergruppen en Interesse besteht: So zdhlen inzwischen ebenso Studenten, die Latein
fir Ihr Studium bendtigen, Juristen, Arzte, Historiker, Theologen und z.B. auch Rentner, die im
Ruhestand ihr Interesse fir Latein wieder entdecken, zu meinen Kunden.

Geographisch erstreckt sich der Kundenstamm vor alem auf Deutschland, Osterreich und die
Schweiz. Hin und wieder bekomme ich jedoch auch Post aus anderen Landern, meistens dann von
Lehrerlnnen/Schilerinnen an deutschen Schulen im Ausland.

Snd Se mit dem Thema ” Worterbuch” bundesweit/europaweit/weltweit vernetzt - im Snne einer
"inter net-community’ ?

Wie ich aus den Statistiken entnehmen kann, die angeben, von welch anderen Seiten Besucher auf
meine Internetseite gelangen, existieren inzwischen Hunderte von Links auf mein Latein-
Worterbuch. Zumindest europaweit bin ich also meines Erachtens recht gut vernetzt, wenngleich
diese Vernetzung auch noch weiter ausgebaut werden kann bzw. muss.

Snd Se mit dem Ergebnis bis jetzt zufrieden - betreffend Nachfrage, Benutzer - Feedback,
finanziellen Einkinften und anderem?

Generell bin ich mit dem Ergebnis recht zufrieden. Auf jeden Fall sind natirrlich die Erwartungen,
die ich vor drei Jahren hatte, as mir die Idee zum Latein-Worterbuch kam, bei weitem Ubertroffen.
Dies gilt sowohl in Hinsicht Nachfrage as auch (positivem) Feedback der Benutzer.

Trotzdem gibt es nach wie vor viedl Raum zur Verbesserung. Angesichts der riesigen Zahl von
Latein lernenden Schilern, von Studenten, die Latein im Studium bendtigen, usw. werde ich
natUrlich auch weiterhin versuchen, die Nachfrage zu intensivieren.

Wiirden Se den Aufwand zur Entwicklung e nes solchen Programms nochmals auf sich nehmen?

Auf jeden Fall. Ich hatte bislang nie das Gefihl, dass sich das Engagement fir das Latein-
Worterbuch zu wirklicher Arbeit entwickelt hat. Ich habe diese Tétigkeit vielmehr stets a's Hobby
angesehen, das mir auch heute noch sehr viel Spass und Freude bereitet.

Hat sich auf Grund der Kunden-Feedbacks fir Se ein Bedarf fur ein neues Programm
herausdestilliert?

Ein wenig schon... Mehrere Kunden haben inzwischen z.B. gefragt, ob sich nicht auch ein
Altgriechisch-Worterbuch in 8hnlicher Art wie das Latein-Worterbuch realisieren liesse.

Oftmals wurden jedoch auch nur weitere Funktionen gewinscht, die z.T. spdter auch von mir
implementiert worden sind. Andere werden evtl. in einer neuen Version aufgenommen.

Wiereagieren Ihre Mitschiler, Eltern und Lehrer auf Ihr Programm?
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Meine Eltern, Freunde, (ehem.) Mitschiler usw. reagieren vor allem mit Interesse hinsichtlich der
Ruckmeldungen, der Nachfrage und des Finanziellen; hin und wieder auch mit ein wenig
Bewunderung.

Meine ehemaligen Lehrer hingegen wussten bzw. wissen zum gréssten Teil nichts von meinem Pro-
gramm, daich nie versucht habe, in meiner eigenen Schule damit auf mich aufmerksam zu machen.

Haben Se an der Schule oder in Ihrem Bekanntenkreis Kollegen, welche etwas Ahnliches machen?

Nein. Zwar verdienen auch einige Freunde/Bekannte durch selbsténdige Tétigkeiten Geld, aber es
befindet sich niemand darunter, der ebenfalls programmiert oder Software-Entwicklung as
Einnahmequelle hat.

Gedenken Se, das Entwickeln von ahnlichen Programmen zu lhrem Beruf (oder zu einer
Einnahmequell€) zu machen oder haben Se beruflich andere Plane?

Da das Entwickeln von Software bzw. die Informatik allgemein schon recht lange eines meiner
wichtigsten Hobbys ist, beabsichtige ich, auch in diese Richtung zu studieren und mich auch
beruflich dorthin zu bewegen.

Da wir in der Schweiz ein anderes Bildungssystem haben und deshalb einige Ihrer Angaben nicht
ganz verstandlich sind, wére ein kurzer Lebenslauf von Ihnen sehr nitzich.

Ich wurde am 24.6.1981 geboren und besuchte ab Mitte 1987 die Grundschule Werther fur 4 Jahre.
Ab 1991 bis zum Sommer 2000 besuchte ich dann das Evangelischen Gymnasium, ebenfalls in
Werther. Das Abitur habe ich aso, wie in Nordrhein-Westfalen und den meisten deutschen
Bundesldndern blich, nach 13 Jahren Schulzeit gemacht.

Latein wurde an unserem Gymnasium as 2. Fremdsprache ab Klasse 7, aso ab dem Jahr 1993,
angeboten. Das Latinum erhielt ich Mitte der Klasse bzw. Jahrgangsstufe 11, d.h. nach viereinhab
Jahren Lateinunterricht (Anfang 1998). Danach wurde Latein nicht weiter angeboten.

Konnten Se bitte noch zum Schluss die verwendeten fachspezfischen |nformatik-Begriffe
definieren:

Turbo-Pascal-Programm

Computer-Programm, das in der Programmiersprache Pascal geschrieben ist unter Verwendung der

Entwicklungsumgebung Turbo Pascal, die vor allem flr das Betriebssystem MS-DOS in den 80ern
und Anfang der 90er Jahre Bedeutung hatte.

Programmier sprache C++

Eine im Vergleich zu Pascal neuere Computer-Programmiersprache. Viele bedeutende aktuelle
Programme und auch Betriebssysteme sind zum grossen Teil in C++ geschrieben.

Sharewar e-Prinzip/-Gebihr/-Seiten

Shareware ist eine spezielle Vertriebsart fir Computersoftware: Der Benutzer soll in der Lage sein,
ein Shareware-Programm vor dem Kauf ausgiebig testen zu kdnnen. Nur bel Gefallen muss die
Shareware-Gebiuhr entrichtet werden, die oftmals einen Freischaltcode mit einschlieft, der
zusétzliche Funktionaitédt verfigbar macht oder kleinere Einschrénkungen, die das nicht
freigeschaltete Programm besitzt, aufhebt.
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Auf Shareware-Internetseiten werden viele Shareware-Programme, oftmals nach Rubriken geordnet,
zum Testen angeboten.

Freischaltung

Verfugbarmachung der gesamten Funktionalitdt eines Computerprogramms, das als Shareware
vertrieben wird. Dies geschieht in der Regel durch die Mitteilung eines Freischaltcodes an den
Benutzer des Programms.

Erinnerungsdial ogbox

Eine oft bei Shareware-Programmen verwendete Methode, Benutzer zum Kauf zu animieren. Bei
Aufruf bestimmter Funktionen zeigt das Programm eine Meldung an, dass die Software noch nicht
registriert ist, d.h. die Shareware-Gebiihr noch nicht bezahlt wurde. Um diese, nach einiger Zeit als
stérend empfundene Meldung abzuschalten, ist der Kauf des Programms notwendig.
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2. Kulturgaststatte ,, Sommerlust®

Verena Prager, Leterin einer Kulturgaststatte in Schaffhausen

“Pantarhei - allesfliesst”

Gisdla Seimer: Frau Prager, "pantarhei - allesfliesst”, ist ein stehender Ausdruck von Heraklit.

So kommt es mir vor, wenn ich Ihr Programm lese und mit Ihnen durch die Kulturgaststatte, die
» ommerlust” gehe. Se umfasst Restaurant, Konzerte, Galerie, Kurse und Seminare und einen
Park. Die funf Snne, das Schmecken, Riechen, Hoéren, Sehen und Fihlen und nicht zuletzt in den
Seminaren auch das Denken, kommen also in Ihrem alten renovierten Haus voll zum Zug, konnen
auch ineinander fliessen und sich gegenseitig befruchten. Das Haus am Rhein, mit Spazierweg vom
und ins Sadtzentrum ladt auch zur Bewegung zu Fuss ein und befriedigt damit auch den
kinasthetischen Snn. Die Kulturgaststatte bietet ein stil- und spartentibergreifendes Programm an.
Se selbst fihren zusammen mit ihrem Partner Jorg Amsler das Restaurant. In Ihren Handen liegt
die Galerie, wahrend Ihr Partner fur die Konzerte zustandig ist. Daneben malen Se noch. Mit Ihrer
Familie wohnen Se auch selbst in der ,, Sommerlust”. Se sind also das, was man in der neuen
Arbeitswelt eine Lebensunternehmerin nennt.

Ueberlegungen zum Konzept —, emotionale Gastronomie’

Dass alles fliesst, scheint mir etwas Wesentliches in IThrem Konzept zu sein. Wiirden Se das
unter schreiben?

Verena Prager: Es ist schon so, dass eigentlich alles ineinander fliesst, in Kreislaufen, die sich auch
wieder schliessen. Sie haben dies sehr schdn gesagt. Die Wahrnehmung durch die Sinne ist wichtig.
Sie sitzen auf einem Kiesplatz hier im Garten, und wir haben viele Blumen und Pflanzen, die sehr
intensiv duften.

Se haben ja das Anliegen, all die verschiedenen Elemente unter ein Dach zu bringen. Was sind die
Wurzeln fir dieses Konzept, woraus hat es sich entwickelt?

Von aussen sieht das geplanter aus als es ist, - uns war es einfach ein inneres Bedurfnis, das so zu
machen. Und die Idee zu dem Ganzen habe ich schon als Zwanzigjéhrige gehabt. Damals war der
Begriff “ganzheitlich” noch gar nicht gebrduchlich. Ein Haus ist fir mich immer wichtig gewesen,
und in diesem Haus die Verbindung der verschiedenen Bereiche Wohnen, Arbeiten und auch Kultur.
Ich liebe das Malen, das Zeichnen und den Garten. Meine Mutter ist Kinstlerin gewesen, mein
Vater kommt von der Gastronomie her.
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Das ist ja auch wieder ein fliessendes Element: die Vergangenheit von Ihnen und Ihrem Partner,
welche ganz natirlich in diese gegenwartige Arbeits- und Lebensform hineinfliesst.

Ja, wir haben uns ja erst kennengelernt, als das Haus bereits existierte, und das Projekt auch, aber
wir hatten noch nicht angefangen.

Auf mich wirkt Ihre Kulturgaststatte so, wie wenn Se etwas “ selbstverwirklicht” hatten ohne allzu-
sehr auf Angebot und Nachfrage zu achten. Se hatten ja auch zuerst eine gastronomische Markta-
nalyse des Objektes und des Ortes erstellen kdnnen. Kamen Se von Ihren eigenen Bedirfnissen her?

Jein. Das wére ein wenig naiv, wenn wir nur an Selbstverwirklichung gedacht hétten. Nein, das ist
es nicht. Ich komme nicht von der Wirtschaft her. Aber dass es einen Markt braucht, eine Kund-
schaft und eine gute Lage, Parkplétze, usw. - solche Ueberlegungen macht man sich natirlich schon.
Ich bin wahrend dem Umbau x-mal zu den verschiedensten Tageszeiten hier gewesen und habe
darauf geachtet und gefragt: Hat es Parkplétze, was fur Leute gehen hier durch, und ich bin schon
friher im Kulturbereich in Schaffhausen tdtig gewesen. Ich habe lange hier in der Umgebung
gewohnt, ich lese Biicher Uber Trendforschung, weil ich das spannend finde: Was ist der Trend, was
ist der Gegentrend? Die Bicher von Fay Popcorn finde ich sehr interessant. Sie beschreibt das
Bedurfnis nach Geborgenheit - und gleichzeitig nach Abenteuern. Sie nennt das Cocooning. Das ist
far mich sehr wichtig: Menschen gehen in den Inderladen, kaufen sich indisches Essen, und holen in
der Bibliothek einen spannenden Film aus Stidamerika. Sie gehen damit aber nach Hause aufs Sofa,
in ihre Geborgenheit, und nehmen sich sozusagen diese Aussenwelt in ihre Geborgenheit hinein.
Das ist eben heute schon so - man kann eigentlich ales haben auf der Welt, und doch hat der
Mensch ein Bedurfnis nach Geborgenheit. Ein Beispiel: Ich mache die Blumenarrangements firs
Restaurant selbst. Fir bestimmte Kunden bedeutet dies das Grosste. Da tue ich etwas Kies und ein
Bldemli hinein - und bestimmte Kunden finden “Jesses, das ist ja wahnsinnig!” Diese Befriedigung
des Beduirfnisses, in einer Welt, in der man alles haben kann, und alles so schnell ist, selbst etwas zu
gestalten und damit zum Ausgangspunkt zurtickzukommen.

Wenn Se vom Cocooning sprechen, versuchen Se, vielleicht auch aufgrund lhrer Erfahrungen mit
lhrer Kundschaft, dies hier umzusetzen?

Sie haben mich ja vorher gefragt, ob ich auch marktwirtschaftliche Ueberlegungen anstelle. Das ist
eigentlich eine Antwort darauf. Es geht nicht nur um meine Bedirfnisse nach Selbstverwirklichung,
wobei dies sicher ein wichtiger Bestandteil der Motivation ist. Das gibt einem wieder Schub, und
man weiss, welche Linie man verfolgt, und dass das, was man macht, richtig ist. Irgendwoher muss
das Geld herkommen und irgendjemand muss die Loéhne zahlen. Und diesbeziiglich muss man sich
auch andere Gedanken machen. Man kann nicht irgendetwas irgendwo machen, bloss weil man es
»toll” findet, sondern es muss ein Publikum dazu geben, eine Nachfrage.

Zum Sichwort Publikum: Was haben Se fur einen Kundenstamm? Und eine zweite Frage: Hat ein
Anpassungsprozess stattgefunden zwischen Ihnen und den Personen, welche in den zwei Jahren, seit
die Kulturgaststéatte er 6ffnet ist, auf der Bildflache erschienen sind?

Es ist so. Die ursprungliche ldee, an wen das gehen sollte, was das fur Leute sind, das hat sich
enorm gewandelt. Wir sind jetzt im dritten Jahr. Wir haben mit einer Kochin begonnen, welche sehr
viel selbst gemacht hat. Und dann machte das “Wuff!* und die ,, Sommerlust” war jeden Abend
knallvoll. Wir sind wirklich fast draufgegangen und haben es kdrperlich fast nicht mehr geschafft.

Warum haben Se so Erfolg gehabt? Se miissen ja die Belirfnisse der Kunden besonders gut voraus-
geahnt haben. Was war ausschlaggebend?
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Sicher die Tatsache, dass da jemand kam, der privat etwas aufzog, der das ate, liebenswerte Haus
mit eigenen Mitteln und guten Ideen neu beleben wollte. Ganz Schaffhausen hat dieses Haus
gekannt und geliebt. Und dann haben Jorg und ich offensichtlich am Anfang eine gute Ader flrs
Marketing gehabt. Wir sind sehr intensiv an die Offentlichkeit getreten. Die Schaffhauser Zeitung
hat fir uns eine Beilage herausgegeben und das Fernsehen hat wiederholt Uber uns berichtet. Es gibt
Fernsehfilme tUber den Umbau. Alles freute sich, dass in diesem alten Haus endlich etwas |18uft.

Zusammenfassend lasst sich wohl sagen, dass sich Ihr Starterfolg auf gute Publicity und - wie esin
einem Zeitschriftenartikel treffend benannt wurde — auf lhrer * emotionale Gastronomie” zurlick-
fuhren lasst. Se haben Ihr Publikum offensichtlich am richtigen Ort abgeholt.

Ja, aber wir hatten auch Gluck. Die Kochin, welche am Anfang mit dabei gewesen ist, hat ihre
Sache sehr gut gemacht, und wir waren einfach neu. Das Publikum entstammte einer gehobenen
Schicht. Altere gediegene, das Natiirliche ligbende Leute. Wir bewegen uns heute wie schon damals
in der mittleren Preislage. Wir sind weder super teuer noch super ginstig. Am Anfang kamen
natrlich auch all die Neugierigen, welche spéter wegfielen, weil die Karte zu klein war, oder das
Angebot zu schlecht, oder ich weiss nicht was.

Aber wir hatten bis heute nie eine schlechte Kritik. So war es am Anfang. Bald wurde unser
Publikum relativ at. Das begann uns zu stéren. Wir winschten uns einfach mehr jlngere Leute. Im
zweiten Jahr engagierten wir einen Kichenchef aus Ostdeutschland. Er hat ebenfalls sehr gut
gekocht. Mit ihm kamen wir in den ,,Gault Millau“. Das bedeutet etwas, wenn man bereits einein-
halb Jahre nach der Eréffnung in einem schonen Bericht in einem Gastronomiefthrer erscheint.
Allerdings hatten wir in der Folge markant weniger Gaste, well diese Erwdhnung vielen das Gefihl
vermittelte, wir wollten ,zu hoch hinaus’. Jetzt haben wir den dritten Kichenchef, der meiner
Meinung nach noch besser kocht als die andern. Der Kulturbetrieb bewegt sich bei uns immer auf
einem sehr hohen Niveau. Wir haben gute Sponsoren. Der dritte Kiichenchef wird bleiben, weil ihm
auch das Emotionale liegt. Ferner haben wir jetzt auch etwas jingere Mitarbeiter. Dies bringt, wie
wir in diesem Sommer erfahren haben, auch viele junge Géste. Das dltere Publikum bleibt uns
trotzdem treu. Ich habe sehr gerne dtere Kunden, aber es braucht eine gute Durchmischung.

Wie ist nun eigentlich das Verhaltnis zwischen Gastronomie und Kultur? Se haben bis jetzt den
Entwicklungsprozess in der Gastronomie beschrieben.

War das kulturelle Angebot in den zwei Jahren seit dem Beginn immer gleich?

Unser Schwerpunkt liegt zur Zeit bei der Kiiche. An die Offentlichkeit sind wir vor allem mit
unserem Kulturprogramm getreten. Die Inserate und Zeitungsberichte betreffen fast ausschliesslich
kulturelle Veranstaltungen. Und so kam der Kichenbereich eigentlich immer zu kurz. Im Moment
ist es mir wichtig, eine Balance zwischen Gastronomie und Kultur zu finden.

Kundenprofil

Haben Se denn zwei verschiedene Kundenstamme - einen fir das Kulturelle und einen fur die
Gastronomie?

Nein. Es gibt Leute, die kommen, well sie wissen, hier findet Kultur statt - Ausstellungen, Konzerte
-, und weil man hier gut isst. Die ,, Sommerlust” ist eben nicht im herkémmlichen alternativen Sinn,
wie z. B. das ,Rosdli* in Stéfa, gefuhrt. Es gibt viele Gaste, die ausschliesslich wegen der Kiche
kommen. Und dann gibt es Gaste, die es schétzen, dass man hier Sitzungen mit einem guten Essen
verbinden kann. Viele kommen auch wegen dem Garten. Wir sind natirlich im Sommer besser

© Liberales Institut, Zirich, Mai 2001 28 Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft



Gisda Seimer Interviews

ausgelastet als im Winter. Dieser Park, das darf ich sagen, ist das Schonste, was es in Schaffhausen
punkto Gartenwirtschaft gibt. Das ist auch nicht schwierig, denn Schaffhausen bietet sonst
diesbeziiglich nicht besonders vidl.

Scher spielt auch die grosse Vielfalt des Angebots eine Rolle. Se sprechen damit ein breites
Spektrum von Personen an.

Ja, gestern ist beispielsweise ein sehr typischer , Sommerlusttag” gewesen: Am Morgen hat der
ausstellende Kinstler versprochen, wenn Gaste da wéren, wirde er eine Fuhrung durch die Aus-
stellung machen. Am Mittag hatten wir eine Taufe mit Personen, welche bei uns bereits ihr
Hochzeitsessen hatten. Sie interessieren sich nicht fur Kultur, sie lieben einfach den Garten und das
gute Essen. Um 16 Uhr ist im Garten ein Karibikkonzert angesagt gewesen, mit Steeldrums - aber
das Wetter machte leider nicht gut mit. Ganz vide Leute sind am Nachmittag speziell wegen dieser
Steelband hergekommen, abgesehen von den normalen Mittagsgasten und den normalen Nach-
mittagsgasten, welche wegen der Kuchen- und Glacékarte kommen. Fir 18 Uhr hatte es schon
wieder 30 Reservationen furs Essen, weil am Abend um 20 Uhr ein Klassikkonzert stattfand mit
einer jungen Geigerin, einem sogenannten ,, Shooting Star”. Diese speziellen Géste assen a la carte
um 18 Uhr neben den normalen Abendessen. Die Hélfte des gestrigen Umsatzes ist sicher durch die
Konzerte bedingt.

Zwei Konzerte waren wohl etwas viel. Manchmal kann man jedoch bei der Planung einfach nicht
alles voraussehen und muss eben Uberschneidungen riskieren.

Das ist schon so, wir haben Gaste im oberen Stock an Seminaren und die kommen am Mittag ins
Restaurant, dann gibt es die gewdhnlichen Géste firs Mittagessen, die Nachmittagsgaste fur Kaffee
und Kuchen und solche, die nur ihr Glas Wein trinken oder auf dem Heimweg nach 22 Uhr ein Glas
Bier. Kurz: Esgibt eine grosse Vidlfalt.

Bilanz nach zwei Jahren

Und wenn Se jetzt Bilanz ziehen zwischen lhrer Vision vor zwel Jahren und jetzt? Wie sieht das
aus? Wie hat sich ihr Projekt entwickelt? Snd Se zufrieden? Mussten Se bestimmte Ideen
aufgeben? Oder hat sie der Erfolg Uberrascht?

Vor ein paar Monaten hétte ich geantwortet, Sie sollten mich erst in drel Jahren wieder fragen. Vom
Konzept her haben wir nur wenig verdndert, z.B. die Verwendung der Vernissagekarte als
Menukarte. Wir trennen heute konsequent zwischen Restaurant und Musik, weil viele Gaste zum
essen kommen und dieses in Ruhe geniessen wollen. Konzertbesucher kdnnen jedoch vor oder nach
dem Konzert im Restaurant konsumieren.

Esist ja nicht so, dass wir ein fertiges Konzept umgesetzt hétten. Das Ganze ist so schnell und so
stark gewachsen, dass es der ersten Kdchin zu viel wurde. Wir haben jetzt ganz andere
Personalstrukturen als am Anfang. Wir mussten in der Startphase noch einmal recht viel investieren.
Und was ich nie erwartet habe: Dass das Ganze so viel Arbeit gibt. Ich weiss, dass Gastronomie
arbeitsintensiv ist. Aber diese Arbeitdlast hétte ich nie vorausgeahnt. Ich habe mich mittlerweile
daran gewohnt. Ich weiss jetzt, was es bedeutet. Wir haben uns auch unsere Freirdume schaffen
konnen. Seit etwa zwei Monaten habe ich das Gefuihl, wir seien aus dem Grobsten heraus.
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L ebensgestaltung — Arbeit und Freizeit

Se fuhren mich nun zum nachsten Sichwort, zur , Lebensunternehmerin“. Se leben so viele
verchiedene Aspekte. Se haben bis jetzt noch gar nicht vom Malen und Bildhauern geredet. Wie
bringen Se denn all das unter einen Hut?

Und ich habe ja noch eine Familie. Wir haben beide Kinder, welche noch in der Ausbildung sind.
Wie kénnen Se das alles miteinander verbinden, dasist doch enorm..?

Esist enorm. Wir Uberfordern uns beide zeitweise. Und wir sind erst noch beide Quereinsteiger. Wir
mussten al | e slernen. Und wir Uberfordern uns auch sténdig gegenseitig. Wir haben aber gelernt,
uns Freirdume zu schaffen. Man erholt sich zum Beispiel von der einen Tétigkeit bei der andern.
Wir haben begonnen, unsere Arbeitsbereiche viel starker zu trennen. Wir haben pro Tag 5 - 10
Anfragen fir Musik. Hier verweise ich am Telefon sofort an Jorg Amdler. Ich will mich hier nicht
mehr involvieren. Dann muss man im Umgang mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und auch
mit den Gasten lernen, nicht alles personlich zu nehmen, weder personliche Geschichten noch
Reklamationen. All dies braucht Distanz.

Was das Malen betrifft: Ich bin nicht Malerin, ich hétte sehr gerne die Kunstgewerbeschul e besucht,
aber ich durfte dies damals von zu Hause aus nicht. Ich male zwar immer noch. Ich habe auch
demnéchst eine Ausstellung. Ich stelle zwar Kinstler aus, bezeichne mich aber selbst nicht as
Kunstlerin. Aber das hier, die,, Sommerlust”, ist vielleicht eine Art ,, Gesamtkunstwerk".

Vielleicht setzen Se das, was Se eigentlich malen wollen, einfach auf andere Art um?

Ja. Ich kimmere mich beispielsweise selbst um die Blumen und betrachte dies as kinstlerische
Ausdrucksform. Ich realisiere das gar nicht so, spire aber an der Reaktion der Gaste, dass sie dies so
empfinden. Jorg spielt selbst sehr gut Klavier und gestaltet die Konzertprogramme.

Und die Erholung?

Wir machen Ferien, obwohl wir es uns aus unternehmerischer Sicht noch gar nicht leisten kdnnten
und obwohl wir damit noch drei bis flnf Jahre zuwarten sollten. Wir mtssen wirklich ins Flugzeug
steigen, damit wir weg sind vom Alltag.

Se haben also in den letzten zwei Jahren ein Training in Selbstor ganisation gemacht - ein “ learning
by doing” ohne Seminare?

Ja, ein hartes Training. Obwohl wir schon viel an Erfahrung mitbrachten. Ich dachte zum Beispidl,
da ich vom Lehrerberuf komme, ich sai psychologisch nicht so ungeschickt und wisse, wie man
Mitarbeiter fuhrt. Aber ich kam grausam auf die Welt. Ich musste auch viel Uber mich selbst lernen.
Am Anfang war das furchtbar hart.

Aber Se finden doch, der Aufwand habe sich gelohnt?

Ja, jetzt, langsam, wobei das Resultat sich ja schon im ersten Jahr gelohnt hat: was wir auf die Beine
gestellt haben, 18sst sich sehen. Aber was uns selbst betrifft... Ich habe jeden Tag geweint. Das war,
wie wenn Sie Drillinge bekommen wrden.

...das glaubeich Ihnen sofort/

...Einfach diese Verzweiflung, weder Zeit noch Musse zu haben. Mir haben auch immer wieder die
Fachkenntnisse gefehlt: Hétte ich das doch gelernt, dann wisste ich wie machen! Ich bin sehr
leistungsfahig, ich bin sehr belastbar, und wir schaffen es: das habe ich gelernt, das ist eigentlich das
Resultat. Im ersten Jahr dachten wir, wir schaffen es nicht. Aber es geht immer irgendwo eine Tture
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auf, es gibt immer eine Lésung. Und innerlich zu wissen, dass man es schafft, das gibt einem auch
Sicherheit und den Mut, immer wieder weiter zu machen.

Es ist jedoch schon so, dass Se Arbeit und Freizeit gar nicht mehr trennen kdnnen: Ihr Dasein in
der , Sommerlust” ist Ihr Leben?

Freizeit haben wir, wenn wir auf den Rhein gehen, Jorg hat einen Weidling gerade vor dem Haus,
das ist auch so eine Figung. Am Morgen friih gehen wir zusammen auf den Rhein und kénnen uns
dabel herrlich entspannen.

Mittlerweile habe ich eine Zweitwohnung in der Stadt, mit einer Tochter zusammen, und ich pendle
zwischen beiden Wohnorten. Ich muss einfach hie und da zum Haus hinaus, auch wenn es bereits
Mitternacht ist. Jorg ist immer da, und ich bin dreimal da und viermal dort. Meistens bin ich aber
morgens um Halbsieben wieder anwesend, und dann geniessen wir es. Das ist unsere Freizeit, von
6-8 Uhr trinken wir zusammen Kaffee, und lesen Zeitung. Und — wie gesagt — wir machen Ferien
und schliessen die,, Sommerlust” zweimal im Jahr. Der Rest ist wirklich ,, présent sein und arbeiten®.
Esist auch kérperlich unglaublich anstrengend, von 12 Uhr mittags bis 12 Uhr nachts zu servieren.

In den Ferien male ich. Bildhauern tue ich nicht mehr, das liegt nicht drin, weil das Arbeiten wéren,
welche vid langer dauern. Aber ich male zwischendrin wieder viel mehr, ich zeichne auch. Wenn
ich beispielsweise einen Gutschein ausstelle, dann zeichne ich schnell noch etwas darauf, ist das
~Arbeit*?

Dasist eine Moglichkeit, Arbeit und Erholung ineinander fliessen zu lassen und sich in der Arbeit zu
regenerieren.

Wieviele Angestellte haben Se?

Neben mir sind es vier 100-Prozent Stellen. Dazu kommen noch sechs bis zehn Tellzeitstellen, also
12 bis 15 Mitarbeiter.

Sponsoring

Ich mbchte gerne noch kommerzielle Aspekte ansprechen: Wie ist in ihrem Budget das Verhéltnis
von Eigeninvestitionen und Sponsoring?

Das Haus gehort mir. Jorg hat eine 100Prozent- Stelle als Dozent am KV (Schule des Kaufmanni-
schen Vereins) hier in Schaffhausen. Und ich habe noch etwas Vermogen. Ohne dies ware das
Projekt nicht realisierbar gewesen. Man braucht drel Jahre bis zum beriihmten “Breaking Through”.
Wir haben zur Zeit immer noch relativ viele Investitionen. Angefangen haben wir relativ beschei-
den. Deshalb gibt esin der Kiiche immer noch einiges zu verbessern.

Bel der Kultur haben wir dank unseren zwei Hauptsponsoren, einer Bank und dem ,, Teleclub” keine
grossen Defizite mehr. Beide unterstiitzen uns, weil sie finden, die , Sommerlust* sei eine Nische,
welche Forderung verdient. Mit diesem Geld kann Jorg grosse Konzerte veranstalten, welche
finanziell ausgeglichen sind. Die Angst vor Defiziten ist stets eine Art ,, Damokles-Schwert”. Grosse
Konzerte fihren natlrlich zu zusdtzlichen Einnahmen im Restaurant, sodass wir eine Art
»Mischrechnung” machen kénnen.

Konnten Se ohne Sponsoring den Kulturbetrieb nicht aufrecht erhalten?

Nein, und das ist auch in Zukunft unméglich. Gute Kinstler, Mieten, Werbung, L6hne etc. kosten
wesentlich mehr als man durch den Verkauf der Eintrittskarten wieder hereinbringt.
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Kultur braucht einfach Sponsoring, kann sich nicht selbst durchbringen — was bedeutet das fur Se?
Haben Sponsoren oft das Bedirfnis auf das Programm Einfluss zu nehmen?

Bel uns nicht. Sponsoring hat immer mit ,Geben und Nehmen® zu tun. Wir bieten eine gute
Kommunikation. Bei uns |auft das natirlich stets vollumfénglich auf personlicher Basis. Ich finde es
richtig, dass wirtschaftliche Unternehmungen die Kultur férdern. Denn ohne Kultur gébe es auch
keine Wirtschaft, Kultur ist ein Lebensdixier. Fir mich ist Gberhaupt der Begriff Kultur umfassend:
vom Blitenduft im Garten bis zum schon arrangierten Teller und zur Qualitét eines Gespréchs.
Kultur ist fir mich wie das Schulsystem, sie gehort zur Gesellschaft, sie gehdrt zu ihrem
Verantwortungsbereich.

Zu Beginn dachte ich noch, wir sollten eigentlich unseren Kulturbetrieb selbst finanzieren kdnnen.
Da wir keine Subventionen von der Stadt beziehen, ist der Begriff ,Sebstfinanzierung® auch
zutreffebnd. Wir sind privat und mochten das auch bleiben. Wir kdnnen auf diese Weise machen,
was wir wollen.

Das bedeutet Unabhangigkeit.

Wenn zum Beispiel kein mehr Gast da ist, schliessen wir um 21 Uhr. Es sagt uns ja niemand, wann
wir schliessen missen. Das schdtzen wir. Am Mittwoch, an unserem freien Tag, kbnnen wir offen
haben, wenn wir das aus einem bestimmten Grund tun wollen. Ich kann auch sagen , Ich mdchte
nicht mehr, dass Du hier arbeitest”, und bin dartiber niemandem Rechenschaft schuldig.

Geschlechter spezifische Fragen

Wenn Se lhre jetzige Lebensform als Lebensunternehmerin vergleichen mit Ihrer friheren
beruflichen Tatigkeit als angestellte Kindergartnerin und spater als alleinerziehende und in Teil zeit
tatige Mutter wahrend 15 Jahren, wie sehen Se diese zwei Existenzformen?

Das ist natlrlich schon etwas ganz anderes. Ich habe mir gesagt: So, ich habe 20 Jahre zur Familie
geschaut, jetzt kommen meine 20 Jahre. Ich habe als Mutter auch viel Freiwilligenarbeit gemacht.
Ich wirkte aktiv in Vereinen mit —wie das in diesen Jahren so dazugehort.

Bei einem Vergleich: Bevorzugen Se eine der beiden Formen?

Nein. Ueberhaupt nicht. Die zwei Jahre, in welchen ich meine zwei kleinen Kinder alein aufzog,
waren punkto Belastung mit der ,, Sommerlust” vergleichbar. Ich bin auch damals schon gereist, ich
habe in diesen Jahren sehr viel gemalt, ich habe mir damals auch meine Freirdume geschaffen. Ich
hatte eilnen Garten.

Frauen sind aufgrund ihrer erzeherischen Aufgaben ja viel eher gewohnt, ganz ver schiedene Seiten
miteinander zu leben und zu koordinieren. Und offensichtlich ist die , Sommerlust” flir Se das
Weiterfihren eines ahnlichen Lebensmusters auf einer anderen Ebene?

Ich glaube, eine Frau hat im Gegensatz zu einem Mann auch viel eher die Fahigkeit, gleichzeitig
verschiedene Tétigkeiten miteinander auszufthren und auch sofort aufzuhéren und zum Néchsten zu
gehen. Da scheint mir, haben Manner mehr Schwierigkeiten. Den meisten Mannern fehlt die
Schulung die man im Haushalt und als Mutter angesichts der vielseitigen und oft gleichzeitigen
Beanspruchungen hat: Kochen, Kinder hiten, Telefone abnehmen, planen. Die Fuhrung ener
Kulturgaststétte ist eigentlich ein grosser Haushalt, nichts anderes.

Se haben einfach mehr ,, Kinder“ , die Kundschaft...
...und auch die Mitarbeiter. Dasist so.
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Geschéftsziele und Kundenwiinsche

Zum Lebensunternehmertum habe ich noch zu ergénzen, wie wichtig esist, dass man Ziele hat. Was
mir immer wieder Uber Misserfolge und Verzweiflungen hinweg geholfen hat, ist die Tatsache, dass
wir ein gemeinsames Ziel vor Augen haben: Wir wissen, in funf Jahren wollen wir dort sein, das
und das erreichen; wir haben ein inneres Bild, wie die ,, Sommerlust* aussehen soll.

Ich hére jetzt einen inneren Widerspruch zu dem was Se vorhin gesagt haben: Se erwéhnten, die
» ommerlust® als eine bereits verwirklichte Idee und nun reden Se von einem langerfristigen Ziel?
Geht esum finanzielle oder ideelle Aspekte?

Die ,,Sommerlust” ist eine verwirklichte Idee, die aber noch zahlreiche Wiinsche offen lésst. Es gibt
immer noch Wochen und Tage, an welchen der Betrieb schwach lauft. Es gibt zu grosse
Schwankungen. Und zum Finanziellen: Jedes Unternehmen hat auch ein finanzielles Ziel. Wir
haben beide gar keine Lust, in unser Unternehmen ,,ein Leben lang finanziell zu p&ppeln”.

Die,, Sommerlust” muss also auch Gewinn abwerfen?

Das Unternehmen muss , marktwirtschaftlich rentieren*. Man krampft nicht Tag und Nacht und
zahlt zuletzt noch drauf. Das stimmt auch emotiona nicht.

Das ware Selbstausbeutung.

Absolut. Wenn man eine Woche hat, in welcher esimmer regnet und das Restaurant leer ist, braucht
man Ziele, auf die man hin arbeitet, um wieder neuen Mut zu gewinnen.

Das ist kein Widerspruch. Wir hatten stets ein Ziel - aber wie wir dieses Ziel erreichen, das hat sich
immer wieder verandert. Der Markt signalisiert die Bedirfnisse. Man passt sich dann dem Markt an,
weil es Sinn macht. Wir haben beispielsweise bezliglich Kundschaft und Kundenbedirfnissen auf
einem sehr hohen Niveau begonnen. Die Gaste wollten aber Vieles anders. Das hatten wir zunéchst
gar nicht redisiert. Vor alem bei der Kunst und bei den Konzerten beeinflusst das Publikum das
Programm.

Kulturkonzept

Als Kulturanbieter, méchten Se bestimmte Richtungen oder Kinstler, z. B. Kinstler aus der Region
unterstiitzen? Haben Se ein bestimmtes ideelles Konzept?

Es ist schon so: wir sind regiona. Fir uns sind die Ausstellungen auch eine wichtige Einnahme-
guelle. Und dass es regionale Kinstler sind, bringt natirlich einen grossen Vorteil: Sie kennen
einander und bringen ihr Publikum mit. Der derzeit ausstellende Kunstler ist Chilene. Obwohl er in
Schaffhausen wohnt, ist dies die alererste Ausstellung, welche defizitér ist. Das sind schon
deutliche Zeichen: Alles, wasfremd ist, ist schwerer verkauflich.

Haben Se noch andere konzeptionelle Schwer gewichte, welche Ihnen wichtig sind?
Es muss Kunst sein, mit der man sich wohl fihlt.
...also wieder die emotionale Saite.

Ja, die Géste wollen im Restaurant essen und sich dabei wohl fihlen. Das kann nattirlich sehr viel
heissen. Wir haben zum Beispiel zusammen mit dem Psychiatriezentrum Schaffhausen eine ganz
spannende Ausstellung organisiert. Die Patientenarbeiten wurden hier gezeigt.
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Bei solchen Bildern kann man sich doch kaum richtig wohl fihlen?

Die “schwarzen” Bilde” sind oben in der Klinik geblieben. Diese Ausstellung war emotiona
absolut spannend und hat sehr viele Leute angezogen und auch viel Goodwill gebracht.

Da ist auch wieder ein unternehmerischer Aspekt mit im Spiel, das Image.

Ja, das ist so. Marketing und Imagewerbung gehdren einfach dazu. Die Bilder missen verkaufbar
sein.

Wir haben ab und zu Anfragen fr Ausstellungen, zu denen ich sagen muss. Das gefdlt mir schon,
aber ich kann mir einfach nicht vorstellen, dass sich das gut verkauft. Dann suchen wir eine andere
Form: Der Kinstler soll selbst einen Sponsor bringen, welcher wenigstens unsere Unkosten (das
sind 3000 Franken) deckt. Umgekehrt miissen die Bilder aber auch uns gefalen, weil wir ja in
diesen Raumen wohnen und arbeiten.

Wunschpublikum

Noch eine weitere Frage zur Kundschaft: Zu Beginn haben Se gesagt, Se wiinschen sich jingere
Gaste. Haben Se abgesehen vom Alter ein eigentliches Wunschpublikum?

Unter Wunschpublikum verstehen wir eine gute Durchmischung der Gaste, Leute, welche das
Ambiente spiiren, welche Freude haben am Garten, am neuen Labyrinth. Das ist dann ein schénes
Erlebnis. Wir haben mittlerweile sehr viele Géste aus dem siliddeutschen Raum, viele nette,
kulturinteressierte, kulturbegeisterte Leute, welche auch von weiter her anreisen. Oft wird ja das
Nahe, das man jeden Tag haben konnte, nicht besonders geschétzt. Wir haben auch viel Publikum
aus Zurich, Bulach, Frauenfedd und Winterthur. Unser regionaler Radius hat sich dank des
Kulturprogramms stark ausgeweitet. Jorg beliefert alle Zeitungen der Region mit Informationen. In
Winterthur funktioniert offenbar die Mund- zu- Mund- Propaganda fir uns gut.

Betreffend “Wunschpublikum” muss ich noch beifligen, dass der Anspruch auf Sofort-Dienst-
leistung in den letzten zwel Jahren spirbar zugenommen hat. Alles muss sofort lieferbar und
umsetzbar sein. Letzthin erhielten wir die Bestellung fir ein Taufessen und eine Konfirmation nur
zwel Tage vor dem Fest. Da kann man nicht mehr sorgféltig disponieren. Wir bedienen bewusst kein
Mobiltelephon. Unsere Erreichbarkeit durch Telefon, Fax und e-mail sollte ausreichen.

Antiquitétenver kauf

Das schone Sali mit den ausgestellten Antiquitaten, welche zum Verkauf stehen, - war dies von
Anfang an Bestandteil Ihres Konzepts? Warum haben Se diese |dee mit einbezogen?

Ganz zu Beginn hatten wir ein Konzept, bel welchem das ganze Restaurant auf dieser ldee
aufgebaut hétte. Die Kombination von Gastronomie und Antiquitdtenverkauf war inzwischen in
Zirich in einem Loka bereits realisiert worden. Wir haben auch bald gemerkt, dass dies zu
anspruchsvoll ist: Wer macht den Verkauf, die Empfehlungen? Wer von den Angestellten ist
kompetent? Bei den Lohnen, welche heute in der Gastronomie bezahlt werden, kann man nicht auch
noch Spezialkenntnisse voraussetzen. Wir haben uns daher auf einen kleinen Raum beschréankt, das
»Sdli“, welches sich fur die Ausstellung von Antiquitdten eignet. Der Aufwand ist aber grosser as
der Ertrag, aber wir machen vorléufig trotzdem weiter.

Mir scheint, dass ein Restaurant, das ganz auf einer solchen Idee aufbaut, zu abhéngig ist von den
Bestdnden, die ein Antiquar zur Verfligung stellen kann. Ist das nicht zu riskant?
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Die Zusammenarbeit ist entscheidend. Trotzdem haben wir nicht aufgegeben. Es steckt ein
spielerisches Element drin, und das ist. ein wichtiger Bestandteile unseres K onzeptes. Wenn das Sdli
neu , eingerichtet* wird, d.h. wenn die Antiquitétenausstellung neu gestaltet wird, ist dies fir den
ganzen Betrieb ein Ereignis. Jeder freut sich, alle Mitarbeiter schauen sich das an und kommentieren
die einzelnen Stiicke. Das gleiche gilt fur die kleine Menlkarte, welche ale drei bis vier Wochen
andert. Ausstellungen sind immer wieder anders, Konzertprogramme sind immer wieder neu, das
bringt Leben, man bleibt nicht stehen, eben: allesfliesst.

Anforderungsprofil fir Mitarbeiter

Ein weiteres eindrickliches Beispiel sei noch erwahnt: Wir liessen diesen Sommer die Wiese
wachsen. Mein dterer Bruder aus Amerika, ein Architekt, machte den Vorschlag, ein
Labyrinthmuster zu méhen. Ich stieg sofort darauf ein und er realisierte eéin Muster von kleinen
verschlungenen Wegen. Diese missen natirlich immer wieder gemaht werden. Vorgestern wollte
ich eigentlich die ganze Wiese mahen, damit sie sich einmal regenerieren kann. Unser Kichenchef
sagte aber ganz entristet, das gehe doch nicht. Ich wollte ihm die Freude nicht verderben und
verzichtete darauf. Er opferte dann seinen Samstagmorgen, an dem er nicht so viel zu tun hatte und
méahte selbst die Weglein und erweiterte sogar das Labyrinth. Solches ist natirlich wunderbar. Der
Koch hat seine ganze Kreativitét in dieses Labyrinth gesteckt: Der Kiichenchef lebt unser Konzept
der ,, Sommerlust” aktiv mit. Das macht schon Spass.

Es gelingt aber nicht immer, Kreativitdt in Mitarbeitern freizusetzen. Was wir schmerzhaft lernen
mussten: Die Auswahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist grundlegend. Die Antwort auf die
Frage ,,Was sind das fur Leute, welche hier arbeiten und mittragen konnen?* entscheidet oft Uber
Erfolg und Misserfolg.

Mit anderen Worten: Was fur ein Anforderungsprofil fir Mitarbeiter braucht die Sommer|ust?

Ich habe gehort, dass zwei, drei erfolgreiche In-Beizen in Zirich durch unausgebildete Beizer
aufgebaut wurden. Oft sind es gerade ungebildete (sprich: auch unverbildete) Leute, welche mit viel
mehr Spontaneitat und Feeling an eine Sache herangehen.

In der Kiche arbeiten wir mit einem Profi- Kichenchef und einer zusdtzlichen ausgebildeten
Arbeitskraft. Unsere beiden Kinder arbeiten neben dem Studium mit. Im Gbrigen beschaftigen wir
mehrheitlich unausgebildeten Arbeitskréfte. Das hat einfach damit zu tun, dass die Gastronomie
niedrige Lohne und extreme Arbeitszeiten (9 %2 - 10 Stunden pro Tag) kennt. Wer will das noch?
Was fir junge Leute sind bereit an Wochenenden arbeiten? Man muss ein gutes Arbeitsklima bieten
kdnnen, man muss auch Spass daran haben und vermitteln konnen. Zum Beispiel hat die
Kichenmannschaft gefragt, ob sie wahrend der Fussball- Europameisterschaft in der Kiche
Fernsehen schauen darf. Ich habe es erlaubt “solange Eure Produkte gut sind, ist mir das gleich”.
Wie man zum Ziel kommt, - da hat wirklich jeder seine eigene Methode.

Mit unausgebildetem Persona arbeite ich gerne, es muss jedoch Erfahrung mitbringen. Zu Beginn
hatte ich geglaubt, das Métier lerne man recht schnell. Aber Service ist nicht jedermanns Sache. Wir
machen gute Erfahrungen mit Studenten, obwohl mancher Profi Uber ihre Arbeitsweise den Kopf
schiittelt.

Oft arbeiten junge Leute ja in solchen Gastrobetrieben wie der ,, Sommerlust” , um eine Zwischenzeit
zu Uberbricken, bis sie wissen, wie es bel ihnen weitergeht, bzw. bis sie eine neue Ausbildung
beginnen. Dies ist dann fur sie eine Verwandlungszeit. Das Kochen als Veranderungs- und
Verwandlungsprozess scheint eine besondere Wirkung zu haben.
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Ich habe im Moment drel junge Leute, die bei uns eine Zwischenzeit bis zum Herbst Uberbriicken.
Eine junge Frau hat tagsiiber einen langweiligen Job. Sie arbeitet bei uns drei bis vier Abende pro
Woche, zusétzlich von 18 Uhr bis Mitternacht, weil esihr bei uns so gut gefdlt. Ebenso Uberbriickt
meine Tochter eine Zwischenzeit zwischen Praktikum und Studienbeginn. Und die machen das
wirklich gut. Ein solcher Job gibt den jungen Leuten eine Méglichkeit, in eine Welt hinein zu sehen,
welche ihnen bisher kaum vertraut war. Sie konnen hier auch Anerkennung flir gute echte
Leistungen erfahren. Ich bin natdrlich froh, wenn ich im Service mindestens eine Person aus dem
Fach habe. Das ist wichtig: Jemand, der im Service ,,seine Kilometer abgerannt ist“. Die jungen
Leute machen es super. Aber wenn einmal etwas Ernstes passiert, braucht es schon eine Fachperson,
die kompetent ist und Sicherheit vermitteln kann.

Daneben bringen nattirlich Jorg und ich vieles an Lebens- und Berufserfahrung mit. Jorg hat grosse
Kenntnisse in Jazzmusik, ist versiert beim Abschluss von Vertragen. Er hat lange am Radio eine
Jazzsendung gemacht, und kann die Qualitét des Angebots beurteilen.
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3. Arbeit nach der Pensionierung

Hans Beat Gamper, Berater bei der Organisation Adlatus, Zirich

Tatigkeit bel Adlatus

Gisela Seimer: Herr Gamper, Se sind Rechtsanwalt, 77 Jahre alt und arbeiten schon seit langerer
Zeit in juristisch beraterischer Funktion fir ‘Adlatus’, einer gesamtschweizerischen Organisation,
welche es sich zum Ziel gesetzt hat, zwischen pensionierten Beratern und Ratsuchenden zu
vermitteln. Was fir ein Dienstleistungsangebot bietet Adlatus an?

Hans Beat Gamper: Adlatus ist eine gesamtschwel zerische Organisation mit ca. 240 Mitgliedern aus
samtlichen Berufen, vom Gartenarchitekt bis zum Chemieforscher und ist in Regionen aufgeteilt.
Gegrundet wurde Adlatus vor nicht ganz zwanzig Jahren in Zirich und verfolgt zwei Zwecke:

1. FUr die Pensionierten, welche sich noch irgendwie betétigen mdchten, eine Gelegenheit bieten,
sich nitzlich zu erweisen.

2. Adlatus will vor alem den Jung- und Kleinunternehmern, welche noch finanziell in
Schwierigkeiten stecken und sich keine Beratung bel einem Grossunternehmen leisten konnen,
eine Beratungsmoglichkeit bieten, zu einem soziden Tarif, welcher sich zwischen 40 - 90
Franken pro Stunde - je nach Situation des einzelnen Falles - bewegt. Notfalls wird eine Beratung
auch gratis durchgeftihrt.

Rekrutiert sich Adlatus ausschliesslich aus akademischen Kreisen?
Nein. Voraussetzungen fur eine Mitarbeit sind:

- Personen, welche eine ausreichende Rente beziehen und aus ihrer Tétigkeit nicht ein Geschaft
machen wollen oder missen,

- Personen, welche in ener Kaderposition im Wirtschaftsbereich oder in einer hoheren
Spezialistenfunktion gewesen sind.

Es handelt sich also um eine Nonprofit Organisation?

Ja, die Organisation selbst arbeitet nonprofit. Auch fir die einzelnen Mitglieder bedeutet ihre
Tétigkeit je nach Auftrégen manchmal Gratis- oder defizitére Arbeit.

Wasist nun Ihr personliches Angebot?

Ich habe eine juristische Ausbildung, einen Abschluss as Fursprecher. Ich habe praktische Erfah-
rung im Bankbereich: bei Finanz-, Rechts- und Personalfragen. Bei Adlatus bin ich hauptsachlich
fur Rechtsfragen zustandig: Grindungen, Erbschaftsfragen, Nachfolgefragen, Firmenvertrage und
Finanzfragen.

Wierekrutiert sich Ihre Kundschaft? Muss Adlatus eher Auftrage suchen?
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Adlatus muss schon immer wieder aktiv Kundschaft akquirieren. Am besten hat sich bis jetzt
bewahrt, via Reportagen in Zeitungsartikeln Werbung zu betreiben. Inserate niitzen weniger. Unsere
Kundschaft ist sehr gemischt:

Wir haben sehr viele ETH- Studenten, da heutzutage ja eine erhohte Tendenz besteht, sich nach dem
Studium selbstandig zu machen. Oder jingere Angestellte, welche sich nun auf ihrem Gebiet
selbsténdig machen wollen. Diese haben oft einen entsprechenden Kurs besucht, welcher jedoch fiir
die praktische Umsetzung nicht ausreicht. Wir haben auch &ltere Jungunternehmer, welche in
Schwierigkeiten stecken, weil sie zulange gewartet haben: hier geht es dann oft bereits bis zu
Konkursbegleitungen und Geschéaftssanierungen. Und was uns auch erstaunt: wir erhalten hie und da
auch Anfragen von Grossunternehmungen. Dies sind Unternehmungen, welche ganz bewusst eine
pensionierte Person flr Beratungen suchen, welche die praktische Erfahrung besitzt.

Wieviele Sellenprozente pro Woche nimmt Se Ihre Tatigkeit in Anspruch?

Ich arbeite auch noch fir meine Familie und fur Bekannte. Im Ganzen betragt mein Arbeitspensum
gut 70 Prozent..

Dasist ja eine sehr hohe Auslastung fur ein einzelnes Mitglied von Adlatus.

Die Arbetsaudastung ist natlrlich nicht fur ale Mitglieder gleich. Seit der EinfUhrung der
Frihpensionierungen haben wir einen hohen Zuwachs an Mitgliedern. Die Organisation muss
deshalb immer wieder Auftrdge akquirieren. Ich persdnlich mdchte freilich mein Pensum nicht noch
erhohen.

Ist esfur Se befriedigend, so zu arbeiten?

Ja, esist sogar ausserordentlich befriedigend. Denn die Personen, mit welchen ich zu tun habe, sind
sehr, sehr dankbar fur die Hilfe: fir die Erfahrungen, welche ich Thnen mitteilen kann, ferner auch
fur die Beziehungen, welche ich anbieten kann, und als drittes ist die Beratung ja sehr preisginstig.
Viele Kunden kommen nach ein bis zwei Jahren wieder, weil sie nochmals eéinen Rat wiinschen.

Vielseitige Téatigkeitsbereiche

Mich hat Ihr Lebenslauf beeindruckt. Mir scheint, dass Se bereits gelebt haben, was man
heutzutage mit Patchworkkultur und Lebensunternehmertum propagiert: Verschiedene Sandbeine
in verschiedenen Bereichen verankern und sich immer wieder nach neuen Tatigkeitsbereichen
umschauen. Konnen Se dies bestatigen?

Ja. Ich habe ja in meinem Leben verschiedene Wechsel vollzogen - einma sogar einen richtigen
Berufswechsel vom Personachef zum Banquier. Ich meine, das tut einem sehr gut, innerhalb der
eigenen Laufbahn eine Abwechslung zu vollziehen: erstens einmal eine Abwechslung zwischen
Stabsfunktion und Linie, das war eéinmal eine Bereicherung. Und dann sollte man auch nicht zu
lange mit genau denselben Aufgaben beschéftigt sein. Es besteht die Gefahr der Routine.
Psychol ogen sagen, man sollte eine Zeitspanne von 7 bis 8 Jahren nicht Uberschreiten. Man trocknet
sonst personlich aus und das tut der Arbeit auch nicht gut. Das Wort ‘ Patchwork’ driickt das auch
aus: verschiedene Tétigkeiten konnen sich auch wechselseitig mit Ideen bereichern.

War dieses Vorgehen in IThrem Leben ein Konzept, das heisst, Se wollten bewusst so arbeiten - oder
kamen neue Aufgaben eher von aussen auf Se zu?

Nein, das war nicht geplant. Das kam von aussen her. Was ich vorher gesagt habe, ist nun mehr
ruckblickend aus der Erfahrung heraus bemerkt.
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Der vorher erwdhnte Wechsel kam von meinen Vorgesetzten aus, vollig Uberraschend: Sie meinten
damals, ich solle ma eine Bank leiten statt mich nur mit Personalfragen zu befassen.

Ehrenamtliche Tatigkeiten

Ich nehme an, Sie haben schon die Mischung zwischen monetéren und nicht-monetéren Tatigkeiten
gekannt.

Ja, ich habe schon sehr friih begonnen, mich im soziaen Bereich zu betétigen.

Bei den Pfadfindern war ich Fihrer von Gruppen von Arbeiterkindern. Man musste dafir sorgen,
dass bessergestellte Eltern durch Geldspenden ermdglichen, dass Armere auch zu bestimmten
Sachen kommen. In dieser Eigenschaft bin ich schon frih - mit 21,22 - vom Roten Kreuz in Bern
angefragt worden, ob ich mithelfen wiirde, die Convois von kriegsgeschadigten Kindern, welche aus
Frankreich und Osterreich in die Schweiz gebracht wurden, zu begleiten. Man musste sich um die
Kinder, welchen es an Disziplin mangelte, und deren Gepéacktransport kimmern. Die Komitee-
damen kamen damit nicht ganz zurecht. So begleitete ich zusammen mit einem Kollegen ein bis
zweimal pro Woche diese Zlige.

Hat Se denn diese Tatigkeit in irgendeiner Weise geprégt?

Nein, die soziale Tatigkeit stellt mehr &usserlich einen roten Faden dar: Nach Beendigung meines
Studiums in Bern trat ich in den Vorstand des Roten Kreuzes in Bern ein. Von dort her begann ich
die ehrenamtliche Téatigkeit, zuerst im Berner Vorstand, und dann im Zentralkomitee des
Schweizerischen Roten Kreuzes. Danach war ich etwa 10 Jahre lang Vizeprasident der
schweizerischen Blutspendekommission. Als wir nach Zidrich umzogen, trat ich ins Zurcher
Komitee des Roten Kreuzes Uber und wurde Prasident der Zircher Blutspendekommission. Spéter
arbeitete ich ehrenamtlich fur die Stiftung fir Angewandte Psychologie.

Ich mdchte doch noch einmal meine Frage wiederholen: durch was wurde bei IThnen die Sensibilitét
fur das Soziale geweckt?

Nicht durch ein bestimmtes Ereignis. Einerseits brachte mich meine Tétigkeit als Pfadfinderfihrer in
Kontakt mit Armenkreisen und deren Problemen. Andererseits fand ich, dass die Personen, welche
bestimmte Fahigkeiten in der Verwaltung und der Wirtschaft besitzen, eine Verpflichtung haben,
diese durch das Milizsystem auch soziaen Ingtitutionen zur Verflgung zu stellen. Das scheint mir
sehr wichtig zu sein. In al diesen Tétigkeiten in Vorsténden und Gremien sehe ich immer wieder,
dass es viele Personen gibt mit gutem Willen, jedoch ohne organisatorische oder fachliche
Begabung. Es missen deshalb auch Fachleute dabei sein as Ergénzung zu den Personen mit reinem
Idealismus.

Ich glaube jedoch, dass es heute schwierig ist, solche Leute aus der Praxis zu finden. Gerade im
Wirtschaftsbereich ist man heute durch den * Shareholder Value' sehr stark fokussiert auf die reine
Steigerung der Borsen- und Aktienkurse. Und daneben besteht kein Sensorium mehr dafUrr, daneben
noch etwas anderes zu machen. Vielleicht kann man am ehesten noch Personen im
Verwaltungsbereich fir solche ehrenamtlichen Taétigkeiten gewinnen.

Ich nehme an, dass friher ehrenamtliche Tatigkeit sehr verbreitet war und in Kader positionen zum
guten Ton gehorte?

Ja, diese wurde als moralische Verpflichtung aufgefasst.
Se haben in Ihrem Lebenslauf auch noch das Stichwort * Berufungen’ aufgefuhrt:
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Présidentschaften, Verwaltungsratsfunktionen, auch Dozentfunktionen, - diese haben wir noch gar
nicht erwahnt.

Ja, ich war vor 20 Jahren an der Uni Dozent - nicht im juristischen Fach, sondern im Bereich Be-
triebswirtschaft - fr Persona politik. Damals wurde in der Volkswirtschaft nach dem interessanten
Prinzip gelehrt, dass die damaligen Ordinarien in jedem Hauptgebiet Theorie und Grundsédtze
dozierten. FUr jedes der Gebiete, also Organisation, EDV, Personal, Produktion usw. wurde ein
Praktiker beigezogen, der sich verpflichtete, jedes vierte Semester zwel Stunden pro Woche eine
Vorlesung zu halten. Dies war eine Erganzung von der Praxis her.

Ausserhalb der Uni gab ich noch Kurse fur Unternehmensfihrung. Diese Funktionen wurden mit
der Pensionierung eigentlich alle beendet.

Verschiedene andere Funktionen gab ich schon friher ab, weil ich fand, es missten nun jlngere
Personen zum Zug kommen.

Das Prasidium der Schweizerischen Stiftung fir Angewandte Psychologie hatte ich noch weiterge-
fahrt, ca. 4 bis5 Jahre Uber me ne Pensionierung hinaus.

Pensionierung
Ich mbchte nun zum Thema Pensionierung tbergehen.
Ich nehme an, dass Sein Kaderposition Ihre eigene Pensionierung selbst haben gestalten kdnnen?

Nicht unbedingt. Seinerzeit war das Pensionierungsalter bel 65. Da die Direktion das Pensionie-
rungsalter damals auf 62 herabsetzte, wurde ich ein halbes Jahr friher as erwartet pensioniert.

Waren damals Themen wie ‘ gleitende Pensionierung’ Uberhaupt ein Thema?

Gleitende Pensionierung kannte man damals aus der Literatur. Meines Wissens wurde dies jedoch
nirgends praktiziert.

BBC kannte ein anderes Modell: die Personen, welche Linienfunktionen innegehabt hatten, wurden
mit 60 aus der Linienfunktion herausgenommen und mit einer Stabsfunktion betreut.

Man konnte sich hdchstens friher mit einem entsprechendem Abzug der Rente pensionieren lassen.
Aber das machte eigentlich niemand. Die Leute wollten ja im Gegenteil langer arbeiten. Das
Bediurfnis bestand nicht nach einer Vorverlegung der Pensionierung, sondern nach einer
Verlangerung. Als Personalchef habe ich tiber 1000 Pensionierungen miterlebt. Es war eine einzige
Person dabei, welche wirklich mit 65 zu arbeiten aufhéren wollte, obwohl sie angefragt worden war,
noch weiter zu arbeiten. Dagegen erhielt ich viele Gesuche um Verlangerung, beispielsweise mit der
Begriindung der betreffenden Personen, sie hétten noch Kinder in Ausbildung zu finanzieren.

Se wurden 1987 pensioniert. Was Se beschreiben, ist also erst etwa 14 Jahre her. Wie haben Se
Ihre eigene Pensionierung erlebt?

Ich habe immer gerne gearbeitet. Ich habe das Ende meiner Arbeitsphase bedauert, fihlte mich
damals jedoch nicht leer. Ich hatte mir immer wieder Gedanken dariiber gemacht, was macht man
nach der Pensionierung. Ich hatte auch mit meiner Frau darlber gesprochen, was ich sehr wichtig
finde. Ich hatte mehrere Hobbies, welche ich bis zu diesem Zeitpunkt immer wieder zuriickgestellt
gehabt hatte. Ich stellte mir damals vor, ich kénnte mich dann vermehrt diesen widmen. Durch eines
meiner Haupthobbies, das Fotografieren und Filmen, wartet immer noch so viel Material darauf,
geschnitten, zusammengesetzt und eingeklebt zu werden.
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Heute immer noch?

Ja, immer noch. Zu Beginn der Pensionierung war das Biro umzuziehen. Meine Frau und ich
gingen ein paar Wochen in die Ferien. Nach den Ferien waren dann auch noch viee
Angelegenheiten der Arbeitsphase abzuschliessen. Ich kam so gar nicht dazu, mich meinen Hobbies
zu widmen. Ich hatte dann pl6tzlich doch das Bedirfnis, noch etwas zu arbeiten - es fehlte mir, eine
Aufgabe flr andere zu haben. Ich probierte dann, Uber ein Zeitungsinserat zu Auftrégen zu kommen
und meldete mich auch bei der deutschen Handelskammer. Ich kam so auch zu kleinen Auftrégen.
Das war jedoch nicht so befriedigend. Ein friherer Kollege, der im Vorstand von Adlatus war,
sprach mich dann darauf an, dass sie ein Vorstandsmitglied suchen fir die Mitgliederbetreuung. Er
fand, ich sai als Personalfachmann dazu geeignet. So kam ich zu Adlatus und mit der Zeit dann zu
Beratungsauftrégen. Die Fotos und Filme blieben dann halt liegen.

Ihr Ruckblick zeigt sehr deutlich, wie wesentlich das soziale Netzist. Diesist ja wie ein roter Faden
durch Ihr Leben, welcher Se immer wieder zu neuen Herausforderungen gefuhrt hat. Auf
Vernetzung Wert legen ist nicht ein innovatives Prinzip der Patchworkkultur.

Gibt es aus Ihren Erfahrungen heraus zum Thema Pensionierung etwas Wichtiges zum festhalten?
Haben Se so etwas wie einen Wunsch an die Gesell schaft?

Ja, es sind eigentlich zwel Winsche:

Ich finde es ganz wichtig, dass Firmen Pensionierungsvorbereitungen durchfiihren. Diese Aufgabe
wird ja nun langsam von Firmen wahrgenommen. Ich habe selbst einma mit meiner Frau bei einer
solchen Vorbereitung, welche durch eine Beratungsfirma durchgefthrt wurde, mitgewirkt. Denn
viele Personen haben keine Ahnung, was auf sie zukommt.

Der andere Punkt betrifft die Flexibilisierung der Pensionierung: Dass auch nach den Interessen des
Arbeitgebers - nicht nur des Arbeitnehmers -, flexiblere Lésungen gefunden werden kdnnen. Denn
es gibt kolossale Unterschiede bel Uber 60jahrigen: solche, welche vollig ausgebrannt sind, Gbermii-
det und deshalb froh, wenn sie aufhéren kénnen, andere sind noch voll ‘im Saft’, wieder andere
haben nachher einen Pensionierungsschock, werden depressiv oder sterben nach einem halben Jahr.

Diese starre Pensionierungsgrenze schafft viele Probleme, welche mit flexibleren Lésungen
aufgefangen werden konnten. Und es ware so sicher beiden Seiten gedient, Arbeitnehmern und
Arbeitgebern.

Fragen zur schweizerischen Sozialversicherung

Fur mich ergibt sich nun automatisch das nachste Thema: eine flexible Pensionierung ist ja auch
verknipft mit Sozial ver sicherungsfragen wie obligatorische und freiwillige Altersvorsorge.

Was bedeutet dies nun fir einen Betrieb? - abgesehen von den reinen Arbeitsleistungen:

ob jetzt ein Betrieb die Arbeitsleistungen noch brauchen kann oder nicht, ob ein Betrieb tberhaupt
einen Sielraum besitzt, diese ganz ver schiedene Anstellungsformen anzubieten.

Fur viele Arbeitnehmer sind es ja gerade die letzten Arbeitsahre, welche ein grosses Gewicht haben
in bezug auf die Festsetzung des Rentenansatzes. Diese kdnnen es sich also nur schlecht leisten, 3, 4
Jahre vor der Pensionierung aufzuhoren. Die Betriebe wiederum sind bestrebt, Mitarbeiter friher
zu pensionieren. Wie stellen Se sich zu einer solchen Problematik?

Viele Betriebe haben ja fir den Fall von Frihpensionierungen Soziapléne. Dort, wo die Firma
verantwortlich ist fr eine Frihpensionierung, sollte sie auch die Verantwortung tbernehmen fir die
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finanzielle Seite. Wenn jedoch eine einzelne Person friher gehen will, misste sie meiner Meinung
nach eine finanzielle Einbusse in Kauf nehmen und den finanziell zu erwartenden Verlust wohl
abwéagen: Versicherungsmathematisch bedeutet jedes Jahr vor 65 eine Einbusse von 7,2% der Rente.
Das bedeutet fir die einen Arbeitnehmer sehr vidl, fir die andern ist das sehr wohl verkraftbar.

Solche Uberlegungen macht man sich doch besser bereits mit 50 - und legt sich eine dritte Saule zu,
um solche Entscheide dann ab 60 mit viel mehr Freiheit féllen zu kbnnen. Die Lésungen, welche Se
jetzt angesprochen haben, kénnen sich Grossbetriebe wie z.B. Swissair, ABB leisten. Was macht
jedoch ein Mitarbeiter eines kleinen Betriebes, welcher gar kein solches finanzielles Angebot
machen kann?

Se stellen ja die ganze Stuation als individuelle Angelegenheit dar. Ein Hochverdiener hat sicher
einen bestimmten Spielraum. Der Mittelverdiener besitzt diesen jedoch nicht.

Auch ein Hochverdiener muss sich entsprechende finanzielle Uberlegungen machen. Wenn
natlrlich jemand bereits mit 60 in Pension gehen will, macht dies eine derart hohe Renteneinbusse
von 36% aus. Das kann sich ja praktisch niemand leisten. Ich dachte an eine Differenz von 1-2
Jahren.

Fur kleine Betriebe, mit welchen ich ja nun zu tun habe, sind die Kosten rund um die Pensionierung
schon ein Problem. Wenn eine Entlassung 5% des Bestandes betrifft, kann das ein Betrieb noch
einigermassen verkraften, wenn dies jedoch 10% und mehr umfasst, schafft das grosse Probleme.

Sehen Se diesbeziiglich einen Losungsansatz?

Wir haben ja jetzt immer vom Betrieb aus diskutiert. Und hier sehe ich fir Betriebe, die finanziell
nicht Uber entsprechende Ressourcen verfiigen, keine Ldsung - auch fur den Pensionierten nicht,
denn fir diesen kommt ja eine Friihpensionierung meistens tberraschend.

Fur den umgekehrten Fall - wenn jemand sich von sich aus friher pensionieren lassen will unter
Berticksichtigung einer Renteneinbusse - bin ich auch IThrer Meinung, dass man sich frihzeitig z.B.
mittels einer Versicherung oder mit einer sonstigen Kapitaldeckung absichern sollte.

Dies bedeutet eine ausschliesslich private Losung.

Was auch ungelost ist in der Privatwirtschaft, ist die Frage des Teuerungsausgleichs. In der 6ffentli-
chen Verwaltung tbernimmt die normae Rechnung die Teuerungszulage, nicht die Pensionskasse.
Denn diese ist ja hach dem Versicherungsprinzip aufgebaut. Diese zahlt nur, was reglementsméssig
vorhanden ist. Die Verwaltung bezahlt dann die Teuerungszulagen. In der Privatwirtschaft ist
niemand da, der dies bezahlen kann. Dies macht sehr viel aus. In bestimmten Jahren war mit 6 - 9%-
iger Teuerung zu rechnen. Dies war damals ein grosses Problem und wurde bel den privaten
Pensionskassen viel zu wenig berlicksichtigt. Man hatte einen Vorstoss in unserem Gremium
unternommen: es ware intelligenter, eine hohere Préamie zu verlangen und dadurch eine héhere
Rente vorsehen zu konnen. Denn viele Pensionierte meinen, AHV und Rente zusammen bildeten
einen ausreichenden Beitrag fur die eigene Existenzgrundlage und vergessen dabei die fortlaufende
Teuerung.

Das Ganze ist also unbefriedigend. Esist nattrlich immer auch eine Frage der Perspektive: ob man
so selbstversténdlich davon ausgehen kann, dass eine Versicherung oder der Staat einem einen
angenehmen Lebensabend garantieren kann. Wiirden wir in Sidamerika leben, ware fur die meisten
von uns die einzige funktionierende Altersvorsorge die méglichst hohe Anzahl der eigenen
Nachkommen.
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Es ist deshab schon wichtig, selbst rechtzeitig vorzusorgen. Wenn man jedoch noch fir die
Ausbildung der eigenen Kinder verantwortlich ist, kann man sehr schnell mal 50 werden, bis man
mit dieser VVorsorge beginnen kann.

Korsett-These

Nun sind wir bei der “ Korsett-These” in Bezug auf Sozialversicherungen angelangt. Se haben ja
selbst eine Familie mit zwei Tochtern gehabt. Wiirden Se sagen, das gesamte Sozialversicherungs-
paket, welches man als Familie zu begleichen hat, habe Ihre Karriereplanung wesentlich eingeengt?

Das Vorhandensein einer Familie hat auf verschiedenen Ebenen meine Entscheide in beruflicher
Hinsicht beeinflusst. Beispielsweise hétte ich zu einem bestimmten Zeitpunkt aus beruflichen
Grunden wieder von Zirich nach Bern umziehen kénnen, habe jedoch darauf verzichtet, weil meine
beiden Tochter hier in Zirich sehr verwurzelt waren. Da ich auch relativ spét geheiratet habe,
brachte die Familie natUrlich schon finanziell eine bestimmte Einschrankung mit sich. Als Vertreter
des Direktionsbereiches hat man mit seiner Familie zusammen einen bestimmten Lebensstandard,
auch was die Gestaltung der Ferien betrifft, ebenso den Bildungslevel fir die Kinder. Aus diesen
Grunden brauchte ich das gesamte Sa&r, welches ich zur Verfigung hatte, bis etwa 50. Es war mir
erst spater moglich, tberhaupt mit Sparen beginnen zu kénnen.

Wirden Se diese Einschrankungen nun als wesentlich bezeichnen?

Nein, ich habe diese nicht als negativ empfunden. Wenn man keine Kinder hétte, wiirde man sein
Einkommen vielleicht fir Dimmeres ausgeben...

Familieund Arbeitsteilung
Ich mdchte nun noch das Thema Familie und Arbeitsteilung ansprechen.

Hatten Se Uberhaupt eine Mdoglichkeit, zusammen mit ihrer Frau eine Arbeitsteilung zu
praktizieren?

In meiner Generation galt schon klar die Leitlinie: “Ich befehle im Geschéft, und Du befiehlst zu
Hause. Und da gehorche ich Dir auch.”

Das ist das ganz klassische Modell. Das heisst sehr wahrscheinlich auch, dass es gar keinen
Spielraum gab, eine Familie hal behal be aufzubauen?

Ja, von beiden Seiten aus. Die Hausfrauentétigkeit mit den Kindern hat meine Frau doch voll erflillt.
Spéter waren unsere Tochter meiner Frau gegentiber auch sehr dankbar, dass sie immer zu Hause
gewesen war. Vom Mann aus gesehen gab es keine Mdglichkeit in Kaderposition halbtags zu
arbeiten. Es war auch eine Frage des eigenen Erziehungsprinzips: die Mutter ist es, welche zu Hause
die Kinder erzieht und zu Hause sein soll, wenn diese heimkommen.

FUr meine Tochter ist dies bereits anders. Sie arbeitet wahrend zwei Tagen im Geschéft ihres
Mannes und hat fur diese Zeit eine Tagesmutter angestellt.

Ist lThre Frau wieder ins Erwerbsleben zuriickgekehrt, als die Kinder grdsser oder erwachsen
waren?

Nein, sie hatte kein Bedirfnis wieder ins Erwerbsleben zuriickzukehren. Sie besass ein grosses
Sozia netz und hatte dadurch ein ausgefiilltes Leben. Sie widmete sich auch der Musik.
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War sieim Freiwilligenbereich aktiv?

Ja, im Lyceum-Club tbernahm sie Verantwortungen. Dadurch entstand auch ein neues Beziehungs-
netz, welches wieder Auswirkungen hatte.

Hat lhre Frau denn die Erwerbtatigkeit nie mehr vermisst? Wollte sie nicht mehr zuriick oder
konnte sie - vielleicht aus Gr iinden des Arbeitsmarktes - nicht mehr zurtick?

Ich glaube, wenn sie gewollt hétte, hédtte sie ohne weiteres in das Erwerbsleben zurlickgehen
koénnen. Sie war immer offen und aufgeweckt fir ales Neue, sie war nicht durch die Hausarbeit
“versauert”. Sie hat eher die kinstlerische Seite vermisst. Sie hatte eine sehr schone Stimme. Sie
war Sopran - nie berufsméssig, sondern aus Freude an der Musik. Sie hat dies dann spéter bedauert,
dass sie das Singen nicht weitergefihrt hat.

Heutzutage missen meistens - rein aus finanziellen Griinden - beide Seiten arbeiten. Das Kind ist
dannin einer Krippe oder bei der Grossmutter.

Ich sehe das bei meiner Tochter. Sie hat das Gefiihl, sie wirde “versauern”, wenn sie nicht zwel
Tage in der Woche nach draussen ins Erwerbsleben konnte.

Es hat sich auch die Wertschatzung, das gesellschaftliche Bild gedndert: ich nehme an, Ihre Frau
hat als reine Hausfrau und Mutter in ihrer Generation noch gentigend Wertschatzung durch ihren
Umkreis erhalten. Und dasist heute sicher nicht mehr so.

Ja. Hinzu kommt, dass beispielsweise meine verheiratete Tochter ihre ganze Bildung im Erwerbs-
leben weiter umsetzen mochte. Sie wirde vertrocknen, wenn sie dies nicht tun konnte.

Bildungsfragen
Dies fuhrt uns automatisch noch zum letzten Themenbereich: den Bereich Bildung.

Wenn Se auf Ihren eigenen Bildungsweg zurlickschauen: was konnten Se nutzen, was nicht? Sind
solche Uberlegungen im Riickblick fir Serelevant oder nicht?

Doch, das ist schon wichtig. Und zwar auf zwei Seiten hin: was hat es gebracht und dass man so
flexibel ist, auch mal wieder etwas Anderes zu machen - in meinem Fall.

Wenn wir bel der gymnasiaen Ausbildung beginnen wollen, so haben die klassischen Sprachen fir
mich einen grossen Einfluss gehabt. Ich habe das Gefiihl, dass manches in meinem Leben - heute
sagt man ja, das ist ales nichts mehr wert - mir hat das sehr viel gebracht, auch im praktischen
Leben. Nicht nur im kinstlerischen Verstandnis der Texte, die wir gelesen haben, sondern auch im
praktische Gebrauch, zum Beispiel in der Medizin, dass man versteht, was gemeint ist, Uberhaupt in
den Wissenschaften, welche mit Fremdwortern arbeitet - und dann auch im Lateinischen die
Klarheit des Ausdrucks und des Zusammenfassens von Gedanken. Das hat mir viel gebracht. Und
im Beruf selbst a's Jurist, der dann spéter abtriinnig wurde, weil ich ja nicht in der Rechtsabteilung
der Volksbank arbeitete, sondern im Personalwesen und im Bankgeschéft, hat mir die Juristerel sehr
viel gebracht fur die Methodik: Die Jurisprudenz legt sehr viel Wert auf Systematik und Methodik,
und das kann man sehr gut auch in anderen Gebieten anwenden. Ich habe sehr vieles auf dem
betriebswirtschaftlichen Weg, in den Betrieben und Verwaltungen, wo ich arbeitete, aus dem
Gedankengang und der Methodik der Juristerei Ubernommen und auf meine beruflichen Probleme
angewandt. Und so auch im Schulungsbereich: durch die Logik und Objektivitét, welche man sich
durch das Rechtsstudium aneignet, Uberlegt man sich: stimmt das wirklich, was gesagt wird. Ein mir
bekannter Oberrichter in Bern hat immer gefragt: “Kannst Du das beweisen?’ -, das ergibt eine
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Gedankenschulung, nicht einfach Behauptungen oder Ideen zu Ubernehmen, sondern einer Sache auf
den Grund zu gehen und dort ein bisschen objektiver zu beurteilen, indem man sich beide Seiten
anhort. In diesem Sinn hat das Jusstudium durchaus fir meine betriebliche Praxis sehr viel gebracht.

Gibt es fir Se Bildungsinhalte, welche Se nicht haben nutzen kénnen, von welchen Se im
Ruickblick sagen miissen, das war vollig vergeblich mich damit zu beschéftigen?

Esist naturlich so, wenn man eine Zweiteilung vornimmt zwischen geistes- und naturwissenschaftli-
chen Fachern, ist man ja spdter im einen Gebiet tétig und braucht das andere nicht mehr: ich
personlich habe die naturwissenschaftliche Seite mit Mathematik, Physik und Chemie nie mehr
gebraucht. Aber ich wirde nicht behaupten, es sei unniitz gewesen. Gerade Mathematik war auch
sehr hilfreich, was die Schulung der Logik betrifft. Mathematik ist heutzutage auch fir das Finden
von Loésungen in der Computerwelt wieder notwendig. Physik und Chemie habe ich sehr gerne
gehabt, habe diese Gebiete jedoch nachher nie mehr gebraucht. Aber ich mdchte nicht mich nie
damit beschéftigt haben.

Mir scheint, die Fahigkeit mit zu Lernendem etwas anfangen zu kénnen, ist auch eine Frage der
inneren Haltung. Ein wacher Geist kann mit ganz vielem etwas anfangen, hat die Fahigkeit, aus den
ver schiedensten Dingen fur sich etwas herauszuziehen.

Das ist schon sehr individuell. So viele Menschen sagen, fir was habe ich dies und das gelernt - ich
habe es ja nie gebraucht. Und sie Uberlegen sich nie, dass es vielleicht doch gut ist, von verschiede-
nen Dingen eine Ahnung zu haben.

Wenn ich jetzt Ihre oben gestellte Frage ganz niichtern beantworten muss — was von dem Gelernten
konnte ich nicht mehr nutzen -, dann sind es einfach die Féacher, welche ich spéter in meinem
Berufsleben nicht mehr brauchte. Ich méchte damit aber nicht postulieren, dass man nur noch
zweigeteilte natur- und gei steswissenschaftliche Ausbildungen durchfihren sollte.

Mir scheint, Se haben Ihren Ausbildungsweg positiv eingeschétzt. Denn oft ist ja in der heutigen
Zeit eine Haltung vorhanden, die eigene Ausbildung chronisch zu kritisieren. Vielleicht ist dies auch
der Ausdruck einer dlteren Generation mit einer anderen Haltung, welche annimmt, was kommt,
und ver steht, daraus etwas zu machen.

Neue Arbeitszeitmodelle — Entwicklungen in der Arbeitswelt

Wie beurteilen Se die derzeitigen Entwicklungen in der Arbeitswelt und der Zeit ausserhalb? Se
haben ja durch Ihre Beratertéatigkeit fir Jungunternehmer direkt mit diesen Entwickiungen zu tun.

Wiesind ‘Arbeitszeit und Zeit ausserhalb’ zu verstehen? Simultan oder sukzessiv?

Wenn wir das Modell von Hans Ruh (Arbeitszeit-Sozial zeit-1 chzeit-Weiter bil dungszeit-Familienzeit)
ansprechen, ist eher ein simultaner Zeitablauf gemeint. Es gibt jedoch auch innovative sukzessive
Modelle wie das Patchwork Biografiemodell, in welchem die gesamte Erwer bsbiografie hochgradig
flexibilisiert ist in verschiedenen Phasen von Grundausbildung -Erwerbsarbeit - Sabbatical-
Familienphase - Zusatzausbildung mit einer beruflichen Neuorientierung in der Lebensmitte und
einer gleitenden Pensionierung.

Ich nehme an, dass die Jungunternehmer, welche Sie zu einer Beratung konsultieren, kaum eine
Gelegenheit haben, Ihre Erwerbsbiografie in dieser Art aufzubauen. Diese missen sich ja zuerst um
ein tragfahiges Fundament fur Ihre Existenz kimmern. Und das bedeutet ja, voll arbeiten.
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Ja, richtig. FUr diese Gruppe ist ein solches Modell illusorisch. Es ist jedoch trotzdem grundsétzlich
sehr wichtig, dass man trotz seiner Erwerbstétigkeit Zeit fir seine Familie hat. In diesem Modell
sieht es so aus, as wirde man z.B. von 32 - 38 die Erwerbstétigkeit unterbrechen, um sich voll der
Familie zu widmen. Das finde ich nicht realistisch. Erwerbstétigkeit und Familienphase miissen
nebeneinander Platz haben, solange die Kinder noch in der Ausbildung sind.

Zum Sabbatical: Dies bedeutet ja im allgemeinen, dass jemand fUr ein Jahr freigestellt wird oder
sich diese Pause selbst leistet. Deutschland kennt das Sabbatical bel Lehrern im Hoheren Lehramt.
Lehrer kénnen - meines Wissens nach einer Lehrtatigkeit von 10 Jahren - einen Antrag auf ein
bezahltes Sabbatical - Jahr stellen, sind jedoch verpflichtet, diese Zeit fir Weiterbildung zu
verwenden und einen Jahres-Weiter bildungsbericht zu verfassen.

Bestimmte Professoren haben auch solche Sabbaticals zugute im Sinne einer wissenschaftlichen
Pause, in welcher ein Weiterbildungsurlaub in den USA bewilligt wird. Ein Unternehmen kann sich
solche Pausen nicht leisten. In der Chemie, der lukrativsten Branche, ist vielleicht ein Sabbatical
noch maglich.

Was ich auch bel der BBC bei Personen, welchen eine Stelle im Ausland angeboten worden war,
diesbezuglich erlebt habe, war die Angst des betreffenden Mitarbeiters: “Kann ich denn wieder an
meinen alten Arbeitsplatz zurickkommen? Erhalte ich bei meiner Rickkehr eine gleichwertige
Arbeitsstelle?” Denn inzwischen macht ja jemand anders die Arbeit und diese Person ist dann
vielleicht besser.

Ich mochte nun zum Abschluss des Gesprachs nochmals zu meiner Frage zurickkehren: Wie
beurteilen Se die derzeitigen Entwicklungen in der Arbeitswelt?

Ich bedaure, dass in der heutigen Zeit auf vielen Arbeitnehmern ein derartiger Druck lastet. Und
damit verbunden ist ja immer auch eine Angst vor Entlassungen oder Nichtberticksichtigungen.
Diesen Druck kannten wir friher nicht. Wenn jemand einen Posten hatte, welcher seinen
Fahigkeiten entsprach, konnte er im algemeinen ohne Angst und Druck mit Freude arbeiten.
Heutzutage hat man bel sehr vielen jlingeren Leuten das Gefiihl, dass sie chronisch Uberbel astet
sind, dass sie zu viel und zu lange arbeiten, bloss um dem Chef zeigen zu kdnnen, dass sie da sind.
Der Druck ist derart generell geworden. Ich finde es auch schade, wenn heutzutage dadurch so viele
soziale Kontakte verloren gehen. Ich kenne Félle, wo Personen morgens von 8 Uhr bis abends um
10 Uhr, die ganze Woche hindurch, samstags je nachdem auch noch, arbeiten missen und so ihre
gesamten Kontakte verlieren, welche sie gehabt haben. Das sind nicht Einzelfédlle. An vielen Orten -
vielleicht weniger beim unteren Personal; aber sobald man in eine bestimmte Position hinein
kommt, ist dieser Druck und diese Angst vorhanden, welche ich fur beide Seiten und fir die
Gesellschaft sehr schadlich finde.

Angaben zur Person

Hans Beat Gamper wurde am 7. Juli 1923 als Birger von Stettfurt (TG) und Bern in Bern geboren. Er ist verheiratet und
Vater von zwel erwachsenen Tochtern. Seine Ausbildung as Jurist mit Patent als Fursprecher (Rechtsanwalt)
absolvierte er in Bern. Er bildete sich weiter in Physik, Chemie und Polizeiwissenschaften sowie in der Informatik.

Er ist teilweise zweisprachig aufgewachsen, hat er sehr gute Kenntnisse in Franzosisch und gute Kenntnisse in
Italienisch und Englisch.

Nach mehrjahriger Tétigkeit in einem Anwaltsbiiro und an Gerichten, zuletzt al's stellvertretender Untersuchungsrichter
und als Arbeitsrichter war er wahrend 6 Jahren Personal chef der Stadtverwaltung Bern und ihrer industriellen Betriebe.
Wahrend 22 Jahren war er fir die Schweiz. Volksbank tétig, zunachst al's zentraler Personaldirektor, dann a's leitender
Direktor der Niederlassung Fribourg (Gewinnsteigerung von 71 Prozent in 3 Jahren) und zuletzt Direktor in Zirich, der
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grossten Niederlassung (Gewinnsteigerung von 107 Prozent in 6 Jahren). Wahrend 9 Jahren leitete er die internationale
Personal abteilung der Brown Boveri & Cie AG in Baden (heute ABB).

Neben den hauptberuflichen Funktionen présidierte er u. a.:

- Die bundesrétliche Kommission fur Stellenbewertungen (paritétisch aus Arbeitgeber- u Arbeitnehmervertretern
Zusammengesetzt),

- den Verwaltungsrat der MBA Maschinen und Bahnbedarf Dilbendorf (Hoesch-K onzern)

- den Verwaltungsrat der A+E Leasding Zirich (zweitgrosste L easing- Gesellschaft)

- die Columna-Invest & Columna Vorsorgestiftung Zurich

- die Schweiz. Kursefir Personalfragen (Mitgriinder)

- die Schweiz. Gesellschaft fur Personalfragen (Griinder)

- die Schweiz. Stiftung fir Angewandte Psychologie

Er war Mitglied der Kursleitung und Hauptreferent der Schweiz. Kurse fiir Unternehmensfiihrung in Brunnen,
Dozent an der 6konomischen Abteilung der Universitét Zirich,

Verwaltungsrat des Hotels ,, Waldstétterhof* in Brunnen,

Vorstandsmitglied verschiedener gemeinnitziger Organisationen, u.a. as Quéstor (Schatzmeister) im Zentralkommitee
des Schweiz. Roten Kreuzes

Sonstige Mitgliedschaften:

Bankenvertreter bei den deutschen, franzdsischen, italienischen und dsterrei chischen Handelskammern der Schweizer
Monatshefte Personliches Mitglied der Ziircher Handel skammer,

Lions Club Zirich 1.
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4. Sicherheit und Vertrauen bleiben aktuell

Johannes Hensel, Personalleiter der Versicherungsgesellschaft Helvetia Patria,
Prasident des Ber ufsbildungsverbandes der Versicherungen

Johannes Hensdl ist Personalleiter und Leiter der Personalvorsorge in der Abteillung ‘Human
Resources + Dienste’ der Versicherungsgesellschaft Helvetia Patria. Ferner ist er in Uberbetriebli-
cher Funktion Prasident des Berufsbildungsverbandes der Versicherungen.

Bildungspalitik

Gisda Seimer: Wieviel Saat, wieviel Wirtschaft, wieviel Selbstverantwortung soll an der Bildung
beteiligt sein?

Johannes Hensel: Fur mich als Praktiker ist es klar, unter Bildung nicht einfach das Schulobligato-
rium zu verstehen. Schule, Familie und Arbeitsumfeld sind je ein Bildungstrager. Auch fir
Pensionierte gibt es Arbeitsfelder — und Arbeitsfelder sind immer auch Lernfelder. Dies fuhrt zur
Frage, welchen Stellenwert Bildung in den Arbeits- und Lebensformen der Zukunft hat. Eine
vermehrte Individuaisierung auf allen Gebieten ist hier sicher absehbar. Eine Fexibilisierung und
vermehrte Beschleunigung ebenfalls. Diese sind durch die heutige rasche Entwicklung der
Informatik ausgel 6st. Es gibt jedoch immer wieder Beharrungstendenzen — auch in jedem Einzelnen.
Beispielsweise will Prof. Peter Heintel bewusst Felder erhalten, wo man langsamer sein darf.
Schnelligkeit ist ein Kriterium in der Wirtschaft. In der Liebe braucht es jedoch auch Raum fir die
Langsamkeit. Schiler und Lehrer, Mitarbeiter sind eben auch sozide Wesen. Sie werden zwar
getrieben, konnen jedoch entscheiden, wie weit sie sich treiben lassen wollen. Bildung ist nicht
gleich Schule.

Gerade die Wirtschaft bildet stark im fachlichen, im methodischen und im Bereich der
Sozialkompetenzen (Schlusselqualifikationen) weiter. Hier besteht eine Verantwortung zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Der Arbeitnehmer muss stérker as bisher fir seine eigene
Weliterentwicklung verantwortlich sein. Je nachdem, wie sich der Arbeitgeber verhdlt, wird jener
gefordert oder gebremst. Es geht hier um die Forderung der ,, Arbeitsmarktfahigkeit*. Unterneh-
mungen konnen nicht mehr Iebenslange Sicherheit des Arbeitsplatzes versprechen. Deshalb mdchte
man die Berufstétigkeit der Mitarbeiter in geteilter Verantwortung zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer erhaten.

Wie muss eine zukunftstaugliche Bildung aussehen?

Zukunftstauglich ist eine Bildung, welche Grundkompetenzen fordert, d.h. Sprachen, Umgang mit
dem PC und Mathematik. Was mehr betont werden muss, ist der Umgang mit dem eigenen Lernen:
Was fur ein Lerntyp bin ich? Was fur ein Lernumfeld brauche ich?
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Welches sind die Bildungstréager der Zukunft?
In der Familie beginnt das Lernen, - auch das soziale Lernen, und die Bildung.

Schulen sind Lernfelder und das Arbeitsumfeld ist es ebenfalls. Grosse Unternehmen haben langst
erkannt, dass standige Weiterbildung ganz zentral ist. Die Finanzierung muss auch durch diese
Firmen als Bildungstréger erfolgen.

Und andererseits ist festzuhalten: man lernt auch in der alltaglichen Tétigkeit. Hier setzt meine
Kritik am Patchworkmodell mit der Idee der Sabbaticals an. Familien und Privatpersonen sind
heutzutage bereit, fUr Bildung mehr Ausgaben zu tétigen. Denn Sabbaticals bedeuten ja
Investitionen, Kosten und voribergehenden Konsumverzicht. Grundsétzlich ist zur Frage der
staatlichen Dezentralisierung und Oekonomisierung zu bemerken, dass diese nicht eine Frage des
,entweder — oder’ sondern des, mehr oder weniger’ ist.

Wichtig ist auch der Bereich Chancenforderung: Junge Mitarbeiter werden innerhalb von Betrieben
sehr gefordert. Trotzdem wird sehr nach formalisierten Abschliissen gestrebt. KV gentigt nicht mehr
— jeder will eine Matura. Ein Doppelstudium ist gefragt. Mit 35 sollte man ein MBA in den USA
machen, sonst ist man weg vom Fenster.

Deshab sind Unternehmen gefordert, sinnvolle Laufbahnen zu férdern. Sonst besteht die Gefahr,
dass 35-jdhrige Geschéftdeiter zu einem Verschleissartikel werden. Mit einer solchen extremen
Verantwortung sind sie bis aufs letzte gefordert. Familie und Téatigkeiten im Milizsystem, wie z.B.
Militér oder Politik, haben gar keinen Platz mehr. Die jungen Mitarbeiter erwarten aber heutzutage,
dassihr Arbeitgeber das personliche Umfeld, ihre Partnerschaften ernst nimmt.

Deshalb ist es auch sehr wichtig, dass Antworten im rechtlichen Umfeld der Berufstétigkeit, d.h. in
Bezug auf die Arbeitsgestaltung und bis zur Personal vorsorge hin gefunden werden.

Zum Stichwort Patchwork und Sabbaticals: esist sehr schwierig, dieses Modell in bestehende

Strukturen hineinzubringen. Es bestehen auf arbeitsrechtlicher und sozalversicheungsrechtlicher
Ebene Korsette, daneben auch mental e Blockierungen im Einzel nen.

Ein mentales Korsett besteht oft in den oOffentlichen Schulen: einerseits soll die Schule einen
wirtschaftsfreien Raum bieten und gleichzeitig auf das Leben vorbereiten. Die Lehrer selbst bleiben
jedoch im traditionellen Sinn lebenslang in diesem Schonraum Schule, ausser sie wechseln in ein
Unternehmen.

Es gibt noch gar nicht so viele Unternehmen, welche Sabbaticals gewahren (dies ware ja die
umgekehrte Herausforderung an die Wirtschaft). Fir Lehrer wére ein Arbeitgeber-Wechsel sicher
auch konstruktiv: Ein Primarlehrer sollte auch auf der Sekundarlehrerstufe unterrichten konnen, um
Erfahrungen zu sammeln. Lehrer sollten ferner ebenfalls in Teilzeit arbeiten kénnen, um auch zu
wirtschaftlichen Kenntnissen kommen zu kdnnen.

Wie stark ist die Gefahr in der Schweiz, dass das Bildungssystem einseitig wirtschaftsorientiert
werden konnte — das heisst, dass die Bildungsprogramme durch die Interessen der Industrie
bestimmt werden konnten?

Theoretisch wére das moglich. Aber in der Schweiz ist bloss ein kleiner Teil der Betriebe ein
Grossunternehmen. Die meisten sind KMU’s. Ich pléadiere grundsétzlich fir einen Abbau der
BerUhrungsangste zwischen Wirtschaft und Schule und andererseits auch fir eine gewisse
Autonomie der Schule. Als Bindeglied zwischen Wirtschaft und Schule sehe ich Praktika, auch in
der beruflichen Weiterbildung. Esist jedoch sehr schwierig, diese Idee hier umzusetzen.
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Zum Stichwort Sozialkompetenz: wo soll diese Schulung bei Jugendlichen geschehen?
Heutzutage fehlt diese doch stark?
Die Schule kann nicht nachholen, was in der Familie versdumt worden ist.

Trotzdem ist das Entwickeln der soziaden Kompetenzen gerade in der beruflichen Erstausbildung
umso notwendiger, je mehr wir auf der gesellschaftlichen Ebene die Individualisierung vorantreiben.
Der Modebegriff der ,fairness umschreibt ja die Fahigkeit zur Ricksichtnahme und Toleranz, und
zur Verantwortlichkeit.

Die eigenen Familienerfahrungen vor dem Eintritt in die Schule sind dabei natirlich pragend. Und
am Schluss der Kette missen Unternehmen hier nicht nachholen wollen, was weder in der Familie
noch in der Schule stattgefunden hat.

Weiterbildung in der Versicherungsbranche
Welche Weiterbildungsziele verfolgt der Berufsbildungsverband der Versicherungen?

Der Berufshildungsverband hat seinen Geschéftssitz in Bern und arbeitet seit einigen Jahren eng mit
Banken zusammen. Er arbeitet im zweistufigen Weiterbildungsbereich geméss Berufsbildungs-
gesetz. Wir haben die gesamte Weiterbildung in zwei Stufen modularisiert, gemeinsam mit den
Banken und den Finanzplanern. Es soll erreicht werden, dass einerseits fachverwandte Diplome
durch einzelne Zusatzmodule erreicht werden kénnen: dass beispielsweise der Lebensversicherer,
welcher Richtung Banken gehen will, nur noch einzelne Zusatzmodule erfolgreich abschliessen
muss, um so auch das Diplom des Bankbereichs erhaten zu kénnen. Andererseits geht es darum,
dass jemand vielseitig einsetzbar wird und sich bei den Verénderungen der Berufsgualifikationen
laufend weiterbilden kann. Wir wissen ja nicht, wie die Funktionen in finf Jahren umschrieben sein
werden. Diese Weiterbildung erlaubt einem Mitarbeiter dauernd eine Anpassung. Sie erméglicht
ihm auch Rucksicht zu nehmen auf die Arbeitssituation, in welcher er sich zur Zeit befindet, da die
Weiterbildung ja berufbegleitend ist. Er muss sich nicht mehr einem Gesamtausbildungsziel
unterwerfen, welches starr strukturiert ist, sondern er kann auch einzelne Baustei ne herauspicken.

Was fur Schwerpunkte hat sich der Verband fir diese Weiterbildung gesetzt? Liegt dieser auf rein
fachspezifischen Inhalten oder auch auf einer Vermittlung von Schitissel qualifikationen?

Man muss hier unterscheiden: weil die Weiterbildung Uberbetrieblich ist und dahinter grésste
Dienstleister stehen (Grossbanken und grosse Versicherungen), ist es klar, dass dies inhaltliche und
fachliche Weiterbildungen sind. Was methodische Weiterbildungen sind - Projektmanagement oder
Weiterbildung eher Richtung soziale Kompetenzen - das gibt man nicht gerne nach aussen. Wir sind
immer wieder an Diskussionen, ob man hier Uberbetrieblich etwas machen soll, auch Richtung
FUhrungsausbildung. Dies ist zur Zeit jedoch noch vollig den einzelnen Unternehmungen
Uberlassen, welche jaihren eigenen Touch einbringen méchten.

Das Vermitteln von Fachgebieten, welche in sich laufend angepasst werden und wo man auch sich
immer wieder a jour halten muss - das ist natlrlich nur ein Aspekt. Durch das Ansprechen des
anderen Aspektes, der Schlisselqualifikationen wie Sozialkompetenz, Selbstfihrung, usw. bewegt
man sich in Bereichen, welche zu einem beweglicheren, offeneren Berufbild gehtren. Beispielweise
haben wir firmenintern diskutiert, inwieweit das Thema Stressbewdltigung sich nicht nur an
Fuhrungskréfte richtet, sondern auch an die Mitarbeitenden, weil sie in &nlichen Stresssituationen
gefordert sind.
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Die Fachausbildung ist Gberbetrieblich. Aber innerbetrieblich lauft natirlich je nach Unternehmung
jaauch sehr vieles. Zum Beispiel Angebote in Projektmanagement, Zeitmanagement, oder ,, Fordern
und Fordern®, welche nicht nur offen sind fir Mitarbeiter mit Fihrungsaufgaben, sondern wo jeder
mitmachen kann. In diesem Sinn zementieren wir nicht einfach nur die bestehenden Strukturen. Und
so tragen wir der Forderung Rechnung, dass man offen bleibt. Wir erleben ja auch, wie tiefgreifende
Umstrukturierungen und Restrukturierungen stattfinden, und dass wir ja auch aufgefordert sind,
diese mitzutragen.

Was meinen Se genau mit ,, man gibt es nicht gerne nach aussen* ? Projektmanagement z. B. ist
doch ein grundsatzlicher Lehrgang?

Mit jeder Fachausbildung ist nattirlich ein gewisser Teil von Unternehmens Know-how verbunden.
Wir haben jedoch zur Zeit von den Banken und den Versicherungen aus keine welteren
Gemeinsamkeiten.

Es ist denkbar, einen neutralisierten PM -Kurs zu machen, aber dies ist so schnelllebig, dass dieses
Modul besser in den eigenen Unternehmungen angeboten wird. Der Finanzbereich ist ein Bereich, in
welchem die Unternehmungen relativ gross sind, und in welchem Aus- und Weiterbildung schon
lange ein Thema ist. Alle grésseren Unternehmungen haben sehr ausgefeilte eigene Aus- und
Welterbildungsprogramme. Und was man da outsourcen will, wird immer wieder entschieden. Beim
Outsourcen erwartet man ja auch umgekehrt, dass sich die entsprechenden Unternehmungen zur
Verfuigung stellen, um Ausbildner und Ausbildnerinnen, Experten zu stellen entsprechend dem
bekannten Milizsystem der Schweiz. Wir Uberprifen laufend, ob wir nicht weitere Sachen
Uberbetrieblich anbieten konnen. Je mehr eine Weiterbildung natirrlich die Firmenpolitik berthrt,
umso weniger geht dies nach aussen.

Was fur Module werden in der Weiterbildung angeboten?

FUr den Bereich Versicherung, daneben auf gleicher Ebene fir den Bereich Finanzplanung und
Bank: z. B. Einzellebensversicherung, Sachversicherung;

auf der oberen Stufe des Versicherungsdiploms ein wenig umfassender z. B. Risiko-Management
und Schadendienstleistungs-Management. Die Kurse bleiben immer im Fachbereich, aber je hther
die Stufe, desto umfassender wird die Weiterbildung und desto mehr kommen auch andere Aspekte
hinein: Haftpflichtversicherung, Kollektivieben, Soziaversicherung. Im Bankbereich ist es Kredit-
geschéft | und Il. Steuern kann ein gemeinsames Thema sein. Finanzplanung kann ein Thema
zwischen dem Lebensversicherer und dem Bankfachmann sein.

Strukturwandel im Versicherungsmarkt und bei der Helvetia Patria

Zum Thema Strukturwandel nun vielleicht ein Zugang von einer anderen Seite her:

vor was fur Veranderungen sieht sich die Helvetia Patria zum jetzigen Zeitpunkt gestellt?
Im Versicherungsmarkt lassen sich vier Trends feststellen:

1. Well die Altersstrukturen sich verandern und die staatliche Versicherung immer wieder diskutiert
wird, kann man im individuellen und kollektiven Versorgungsbereich eigentlich von sehr hohen
Wachstumsraten ausgehen. Die Versicherer sind jedoch nicht mehr die einzigen Anbieter,
sondern treffen sich hier mit den Banken.
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2. Auf der anderen Seite gibt es in der Schweiz doch eine gewisse Marktséttigung, vor alem im
Bereich der Nichtlebens-Versicherungen: hier ist ein Wachsen sehr, sehr schwer mdglich und
auch teuer.

3. Und dann kommt noch die ganze technologische Entwicklung dazu, New Economy, das
Aufbrechen von Angeboten: wir diskutieren darliber, beispielsweise sogar Produkte von einem
anderen Versicherer einzukaufen, zugunsten von unseren Kunden, oder umgekehrt haben wir
jetzt ein ganz neues Produkt entworfen, wo auch eine grosse Konkurrentin das Gefihl hat, das sel
so gut, das kaufe sie besser bei uns ein, als dass sie es nhochmals selber entwickelt. Das ist ein
weliterer Trend.

4. Ein letzter Trend betrifft die Elektronik, mit welcher neben dem bisherigen Aussendienst,
welcher nach wie vor eine grosse Bedeutung haben wird, andere Betriebskande zur Verfigung
stehen oder aufgebaut werden.

Dies sind von uns aus die grossen Trends, von welchen wir ausgehen. Und deshab steht die
Versicherungsbranche auf der einen Seite vor einer Wachstumsaufgabe. Dies hat zur Zeit eine
grosse Umstrukturierung mit neuen Marktbereichen, welche wir erschaffen, zur Folge. Well wir auf
der anderen Seite ja auch Kosten senken missen, fihrt dies zu einem erheblichen Abbau von Stellen
— inklusive Kindigungen und vorzeitigen Pensionierungen. Fir die Fihrung Uber die betroffenen
Strukturen und Menschen und Uber ales, was mit ‘Human Resources zu tun hat, bedeutet dies zur
Zeit eine erhebliche Herausforderung.

Daraus ergeben sich ja zawel Punkte: einerseits der Betrieb, der sein Angebot andert, andererseits
auch Berufe, welche sich darin andern: Gerade der klassische Vertreter, welchen sie vorher
erwahnt haben, muss sich ja jetzt transformieren. Wie sieht diese Transformation aus?

Sie sprechen den Punkt an: weniger, aber besser. Man muss aus Kostengriinden mit weniger
Menschen Kunden sehr gut bedienen; man stellt hthere Anforderungen an die Mitarbeitenden,
unterstiitzt sie jedoch gleichzeitig natirlich auch anders. Vor alem, was die Technologie betrifft. Sie
haben jetzt den Aussendienst angesprochen. Hier haben wir seit mehreren Jahren ein Konzept, dass
der Versicherungs-/Kundenberater heute aufgrund einer Unterstitzung durch die Informatik zu
einem Kunden gehen und ihn umfassend beraten kann. Er kann zum Kunden kommen und Offerten
herauslassen. Zu Hause steckt er den Stecker wieder rein. Die Daten werden dann erfasst und
informatikméssig verarbeitet. Das heisst, wir brauchen heute einen Aussendienstler, welcher auch
ein bestimmtes technol ogisches Versténdnis hat, welcher sich nicht spezialisieren kann auf der Stufe
des Privatgeschéftes, wo er sagt, ich will nur dieses Gebiet bearbeiten und das andere geht mich
nichts an, da erwarten wir von ihm mehr Wissen, wir schulen ihn auch entsprechend. Auf der
anderen Seite bedeutet dies, dass sehr viele Zwischenfunktionen, welche sich mit Datenerfassung
usw. und mit Kontrolle beschéftigt haben, wegfallen. Dies sind jetzt auch die Arbeitsplétze, welche
wegfallen.

Auftragsbereiche der Helvetia Patria
Was fur Auftragsbereiche bearbeitet die Helvetia Patria?
Vidleicht zuerst ein paar Bemerkungen zur Unternehmung:

Helvetia Patria, entstanden aus den beiden Firmen, hat als Holding ihren Sitz in St. Gallen und das
Schweizer Geschéft wird mehrheitlich von Basel aus geleitet. Das ist historisch zu erklaren. Unser
Hauptmarkt sind neben der Schweiz Deutschland, wo wir eine dhnliche Struktur haben, und
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Oesterreich, wo wir unter der Firma Anker praktisch alle Branchen anbieten. Ferner bearbeiten wir
die beiden Aufbaumérkte Spanien und Italien, typischerweise Siideuropa, weil dort die staatlichen
Versicherungsmarkte vollig hintenherhinken und man dort viel mehr Méglichkeiten hat, auf privater
Basis etwas anzubieten. Dann kommt noch Frankreich dazu: dort sind wir im Nischengeschéft
Transport aktiv.

Wo wir weltweit tétig sind, ist in der Funktion des Rickversicherers.

Patchwork - Freiwilligenarbeit

Zum Stichwort ‘Patchwork’: das ist natrrlich nicht etwas vollig Neues. Das Patchwork war friher
auch schon mdglich, indem man von der eigenen Firmain einem gewissen Mass freigestellt wurde.
Man war auch nicht nur in einem Gebiet tétig: wenn jemand noch nebenbei im Schul- oder im
Gerichtsbereich wirkt oder sonst im sozialen Bereich, ist das eigentlich auch schon Patchwork.

Dies sind alte Formen. Diese hatten jedoch meistens ehrenamtlichen Charakter.

Ja, meistens. Hier missen wir auch noch umdenken. Ich selbst bin zum Beispiel in ganz
bescheidenem Mass im Bereich Pflegekinderbetreuung tétig. Da meine ich auch, wir Ubernehmen
hier anstelle des Staates gewisse Funktionen, was ja auch gut ist. Man sollte jedoch wenigstens die
Aufgaben, welche einen erheblichen Aufwand bedeuten - meistens wird dieser ja von Frauen
geleistet - auch entschadigen.

Anforderungsprofil Neuer Arbeitnehmer

Gehen wir zurtick zur Arbeitswelt, zum Arbeitnehmer: der Strukturwandel fordert einen neuen
Arbeitnehmer, welcher sehr flexibel sein muss, Uber hohe Sozialkompetenzen verfligen und eine
Bereitschaft zur physischen Moblitat mitbringen muss. Es ist jedoch sicher so, dass sehr viee
Arbeitnehmer dies gar nicht wiinschen: Se wollen eine feste, immobile Anstellung behalten. Was
stellen Se diesbeziglich in der Helvetia Patria fest?

Mobil, beweglich mussen wir bei der Helvetia Patria sicher sein, da wir nicht davon ausgehen
konnen, dass wir immer am gleichen Ort arbeiten. Zwischen St. Gallen und Basdl trifft man sich
haufig in Zurich. Aber es ist nicht fir alle so, dass sie die ganze Zeit auf der Reise sind. Es gibt
Funktionen, wo man schon seit Jahrzehnten unterwegs sein muss, wenn man zu den Kunden geht,
mit mehr oder weniger grossen Distanzen, das betrifft die ganze Beratung, den sogenannten
Aussendienst, im Bereich Nicht-Lebensversicherung auch die Personen, welche im Schadendienst
tétig sind. Diese missen oft vor Ort sein, moglichst nahe bei den Kunden und sind sich gewohnt,
beweglich zu sein.

Aber grundsétzlich teile ich Thre Meinung: ich glaube, esist eine Minderheit von Menschen, welche
so beweglich sein méchte und auch so beweglich ist. Denn es ist ja nicht nur die Aufgabe, welche
Mitarbeiter gut machen méchten, sondern es ist auch das gesamte soziale Netz rundherum, welches
von Bedeutung ist. Und darum betrifft eine erwadhnte Restrukturierung nicht nur digjenigen, welche
eine Firma verlassen, verlassen missen, oder freiwillig gehen, sondern auch digjenigen, welche
zurlickbleiben. Diese schauen ganz genau, wie die Firma mit denjenigen umgeht, welche den
Betrieb verlassen. Zum Stichwort Kindigung oder vorzeitige Pensionierung: auch wenn ein
Mitarbeiter dieselbe Funktion behalten kann, kommt ja hinzu, dass die ausgetretene Person eine
Kollegin oder ein Kollege gewesen ist. Und die Netze, welche man ja in der Firma auch fordern
mochte, gibt man nicht leichtfertig auf. Dies sind immer wieder Veranderungen, fir deren
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Bewdltigung Energie aufgewendet werden muss, Von mir aus gesehen ist es eine Minderheit,
welche diese Flexibilitét bewusst sucht und Freude daran hat. Es gibt solche. Aber die Mehrheit
sucht diese Beweglichkeit nicht und hat sie auch nicht. Und in diesem Sinn ist natiirlich das
Anliegen des Arbeitgebers dieser grosseren Mehrheit gegentiber kontrér.

Festanstellungen und Teilzeitar beitsformen bel der Helvetia Patria

Auf die Helvetia Patria bezogen: wie ist hier die Balance zwischen Festanstellungen und
ver schiedenen Formen von Tempor&ranstellung, Projektanstellungen etc.

Die Dominanz liegt ganz klar bel unbefristeten Arbeitsvertrégen. Klar dominant sind 100%-
Anstellungen. Wir haben indessen recht viele Teilzeitanstellungen, etwa 10 bis 15%, darin am
ehesten 80%-Stellen, aber es gibt auch bis zu 20%-Stellen, vor alem bei Mttern, welche noch
einen Fuss im Erwerbsleben behalten mdchten. Wir haben wenige Arbeitsplétze, wo ein erheblicher
Teil der Arbeit von zu Hause aus gemacht wird, mit einer Informatikeinrichtung, welche wir
teilweise unterstitzen.Telearbeit ist noch nicht sehr verbreitet.

Was furr Erfahrungen werden mit der Telearbeit gemacht?

Eigentlich gute Erfahrungen. Telearbeit gibt Freiheiten. Man arbeitet zu Hause, ist trotzdem
jederzeit erreichbar, Probleme ergeben sich jedoch, weil man sich immer wieder von beiden Seiten
aus bemiihen muss, sowohl als Mitarbeiter und als Vorgesetzter, mit den Informationen a jour zu
bleiben, heutzutage, wo sich alles so schnell bewegt. Aber mit gutem Willen geht es, macht man
diesen Mehraufwand. Auf der anderen Seite kompensiert man diesen durch eine grossere Motivation
auf der Mitarbeiterseite.

Von der Arbeitgeberseite her: ist die Telearbeit erwinscht, bringt sie Vorteile, oder ist dies eher
eine Geste an die Wiinsche der Arbeitnehmer. Bringt Telearbeit wirklich etwas fir den Betrieb?

Ich glaube schon, dass der Anlass vom Mitarbeiter aus kommt, dass er Telearbeit winscht. Und
wenn der Arbeitgeber einverstanden ist, macht man dies. Aber dass der Arbeitgeber von sich aus
sagen wrde, wir versuchen die Quadratmeterzahl klein zu halten, und so beginnt, die Arbeitsplétze
mit dem Container aufzubauen, in der Helvetia Patria gibt es dies noch nicht.

Die Frageist ja einfach, ob dies aweckméassig ist.

FUr unsist es das nicht. Ich gehe davon aus, dass, wenn ich am Montag Morgen nach einigen Tagen
Abwesenheit in mein Bro zuriickkomme, ich wieder dorthin sitzen kann, wo mein Pult ist usw.

Das hat ja auch noch etwas Beruhigendes...

...ja, ich freue mich jeweils wieder auf mein BUro...

Pensionierung

Ich mdchte nun neben Tellzeit- und Telearbeit gerne noch das Thema gleitende Pensionierung
ansprechen. Ist dies bei der Helvetia Patria erwiinscht?

In unseren neuen Reglementen haben wir nicht vorgesehen, eine gleitende Pensionierung
einzufihren, obwohl es dies in einzelnen Fallen sicher gibt: was wir schon 6fters gemacht haben, ist
eine Auszahlung einer 50%-Rente kombiniert mit einer 50%-Weiterfihrung des Arbeitsvertrages.
Im Reglement ist festgelegt: ordentliche Pensionierung mit 65 oder dann vorzeitige Pensionierung
auf Wunsch des Mitarbeiters ab friihestens funf Jahren vorher.
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Man sagt jedoch heutzutage wieder vermehrt, die Ressourcen von ateren Mitarbeitenden sollten
noch weiter genutzt werden kénnen.

Vielleicht kommt es mal soweit - ich wirde mir das eigentlich winschen, aber dies wirde
umgekehrt ja auch bedeuten, dass man bereit ist, Mitarbeitende Uber das ordentliche Alter hinaus zu
beschéftigen, was jain einzelnen Féllen durchaus auch sinnvoll sein kann.

Dieses Angebot ist also ausschliesslich auf der Geschéftdeterebene vorhanden. Besteht ein
entsprechendes Angebot fir einen Mitarbeiter der mittleren Funktionsebene?

Ja, im Beratungssektor. Dort hat es das immer schon gegeben, dass ein Versicherungs-
/Kundenberater sich vielleicht vorzeitig in Bezug auf das Reglement hat pensionieren lassen und
dann weiter gearbeitet hat. Denn die Firma kann ja die Beziehungen, die dieser zu den Kunden
aufgebaut hat, nutzen. In solch einem Fall wechselt er vielleicht. Er hat die Zielvorgaben nicht mehr,
die man heutzutage hat, sonden e wird zu einem Vermittler, und hadlt seinem friheren
Arbeitskollegen, welcher noch aktiv ist, Adressen zu, und wird so entschadigt. Im Aussendienst
haben wir dies eigentlich immer wieder.

Projekttatigkeit und Jobrotation

Wie steht die Helvetia Patria zu neueren Abeitsformen wie Projekttatigkeit oder Jobrotation? Snd
diese fur die Helvetia Patria attraktiv?

Aus der Sicht der ‘Human Resources + Dienste’ mochten wir Jobrotation eigentlich fordern. Aber
dies ist ausserodentlich schwierig. Sie missen ja im gleichen Moment aquivalente Stellen fir
jemanden an zwei Orten anbieten kénnen. Und miissen den Bedarf, welcher am einen Ort entsteht,
sofort wieder decken koénnen. Ich erinnere mich nur an wenige Fale, wo wir das internationa
durchfihren konnten. So weit sind wir noch nicht. Wir meinen jedoch von ‘Human Resources’ aus,
das wére sehr wichtig, um Qualifikationen zu verbreitern. Aber auch hier treffen Sie wieder auf das
Beharrungsvermdgen des Einzelnen und vielleicht auch des Vorgesetzten, welche dies nicht wollen.
Der Vorgesetzte erhdt dann ndmlich wieder einen Einfuhrungs- und Ausbildungsauftrag. Natirlich
erhdt er auch neue Ideen durch einen neuen Mitarbeiter, aber das Ganze bedeutet fur ihn einen
zusétzlichen Aufwand. Am liebsten behdlt er sein Team und seine Ressortleiter beieinander.
Solange er dort keine Anderungen hat und die Personen miteinander gut arbeiten, ist das eigentlich
far ihn nur ein Hinderungsgrund fur Jobrotation.

Anforderungsprofil Neuer Arbeitgeber — Flache Hierarchien

Dieses Beispid fuhrt uns direkt zur Frage: was fur ein Anforderungsprofil wiirden Se fiir den neuen
Arbeitgeber entwerfen? Es werden Verdnderungen von oben herab angeordnet, dies bedeutet,
standig etwas Neues dazuzul ernen, auszuprobieren...

...es ist vielleicht ein Schlagwort, aber wenn Sie von den flachen Hierachien ausgehen - und das
braucht es, wenn man ndher an den Kunden herangehen will - und, wie Sie gesagt haben, mehr
Verantwortung einem Mitarbeiter Ubertragen bedeutet, Verantwortung abgeben und Kontrolle
verlieren - bewusst -, und das versucht man, aber das ist von der Seite der Arbeitnehmer oder der
Fuhrungskréfte, welche ja hier den Arbeitgeber, auch nicht immer so einfach. Eine FUhrungskraft
muss ja zunéchst einmal das Vertrauen in ihre Mitarbeiter haben, bis sie bereit sein kann, auf diese
Kontrolle zu verzichten. Sie trifft vielleicht auch auf Mitarbeiter, welche gar nicht mehr
Verantwortung Ubernehmen mochten. Aber es gibt beides, und ich glaube schon, das man das
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fordern kann: wir haben bei der Helvetia Patria die Management-Entwicklung auf hoherer Stufe
unter dem Titel MUT vor ein paar Jahren eingefihrt: mehr Unternehmertum - in allgemeiner
Richtung handeln, entscheiden, den Mut haben, Entscheidungen zu machen, schneller zu sein usw.
Dies muss man lernen und wenn Fihrungskréfte das lernen, sind sie vielleicht auch eher bereit, das
Vertrauen den Mitarbeitenden zu geben und den entsprechenden Handlungsspielraum zur
Verfigung zu stellen. lhre Frage - wie ist der neue Arbeitgeber - ist ja wieder die Frage, wohin
zielen wir mit der Entwicklung und Ausbildung der Fihrungskréfte. Und dies ist kein Schlagwort,
hier bin ich der Meinung, dass dies richtig ist: wir wollen nicht Leute, welche Anordnungen geben,
sondern welche coachen. Und darum sind wir schon seit mehreren Jahren daran, das alte MBO, das
management by objectives, zu verbessern und zu vertiefen, aber eben auf der Basis von
Zielvereinbarungen, und nicht Zielvorgaben.

Hier haben wir ein grosses Schulungsprogramm. Wir méchten jeden und jede, welche eine
Fuhrungsverantwortung haben, wirklich auf das hin sensibilisieren, keine Anordnungen zu geben,
sondern Ziele zu vereinbaren. Esist gar nicht so einfach. Und zwar fur ale Funktionen: auch fur die
einfachste Sachbearbeitung Ziele zu vereinbaren, welche von einem Grundauftrag ausgehen und
diesen eventuell erweitern.

Projektarbeit

Noch zum Punkt Projektarbeit: hier sind wir schon seit vielen Jahren intensiv dran. Wir nehmen
Leute vdllig unabhéngig von Hierarchien in Projekte hinein - wenn jemand den Eindruck hat, er
konnte einen Beitrag leisten. Das kénnen junge Direkteinsteiger sein, alte Mitarbeiter, Mischungen.
In der Projekarbeit lernt man auch sehr viel. Wir mdchten eigentlich das Instrument der
Projektarbeit zur Weiterentwicklung, zur Weiterbildung einsetzen: wer einmal in einem Projekt
gearbeitet hat, hat ja auch Erfahrung, um in einem néchsten Projekt mitzuarbeiten.

Es handelt sich hier um Projektarbeit im Rahmen von festen Anstellungen?

Ja - wir stellen selten Personen ausschliesslich fir die Dauer von Projekten an. Denn wir wollen das
Know-how, das Personen entwickeln, ja auch behaten. Die entsprechende Person geht ja dann
wieder zuriick in ihre urspringliche Funktion. Und das ist jedoch oft die Crux bel der Projektarbeit:
die Person arbeitet neben ihrem Ublichen Pensum zusétzlich intensiv in einem grésseren Projekt mit.
Entsprechend verlangern sich die Arbeitszeiten. Freistellungen sind sehr schwierig zu redisieren.

» Staueffekt” beim Strukturwandel und Schulung an der Basis

Ich mdchte gerne nochmals zuriick zum neuen Arbeitgeber. Se haben sehr deutlich aufgezeigt, dass
die Realitét eine komplexe, multifaktorielle ist: einerseits kommt ein Auftrag vom Vorgesetzten aus,
das mittlere Kader muss diesen an die Mitarbeiter weitergeben und muss sich deshalb in diesem
Bereich selbst weiterschulen. Dann wird der Auftrag an die Angestelten weitergegeben. Ein Teil der
Mitarbeiter merkt vielleicht, das ist wichtig, kooperiert, ein anderer Teil nicht. Das ist sicher eine
heikle Aufgabe.

Ja, das ist eine Gratwanderung. Meine personliche Meinung ist: eine Mehrheit sucht Sicherheit, bei
der Arbeit, der Umgebung der Arbeit und beim Arbeitgeber.

...sucht also die Vaterfigur?
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..Ja, vidleicht; und dass eine Minderheit so beweglich ist, und auch die immer neuen
Herausforderungen sucht. Es ist so: Digjenigen, welche etwas verdndern wollen, missen Einfluss
nehmen auf digjenigen, welche nichts verandern wollen. Ich glaube nicht, dass es bewusste Bremser
gibt, nicht aus schlechtem Willen. Denn Veranderung, Lernen ist sehr viel Spass, ist interessant,
aber es kostet Energie, bedeutet Aufwand.

Ich habe vorher den ‘ Saueffekt’ angesprochen: von oben kommen immer mehr Neuerungen, oben
hat man sehr vieles schon umgesetzt und nun sollte dies ja nach unten und unten ist Stagnation.

Ja, vorne springt man davon und denkt, wenn wir schneller springen, haben wir schneller umgesetzt.
Man vergisst dabei, dass noch Uberhaupt nichts umgesetzt ist, wenn nicht digenigen, von welchen
man dies verlangt, mitspringen. Und so unterschétzt man klar den Bedarf. Es gibt auch eine obere
Grenze von strukturellen Anpassungen in einer bestimmten Zeitspanne, in welcher die Mitarbeiter
noch mittragen kdnnen. Sonst muss man mit der sogenannten inneren Kindigung rechnen, weil die
Mitarbeiter den Prozess nicht mehr verstehen oder nicht mehr die Kraft dazu haben. Und in diesem
Punkt hat das Management natirlich eine ganz wichtige Informationsaufgabe. Deshalb ist es sehr
wichtig, wie man so grosse Projekte angeht, und wie man sie umsetzt. Ein Schlagwort ist hier:
Mitbetroffene zu Mitbetelligten machen. Denn wenn einem das nicht gelingt, - solange die
Mitarbeiter nicht Mitbeteiligte sind -, ist ein Projekt auch nicht umgesetzt. Hier unterschdtzt man
den Zeitfaktor sicher enorm. Man vergisst, wenn man beim Strukturieren von Massnahmen ist, dass
Mitarbeiter das zuerst verstehen missen. Oft haben sie die Informationen noch gar nicht. Hier kann
man nicht genug informieren.

Se sprechen hier ja auch das Thema der Motivation an.

Ja - der Nicht-Informierte ist sicher auch nicht motiviert. Ob jedoch der Informierte immer motiviert
ist - dasist ein anderer Punkt.

Die Schulung an der Basis ist hier sicher auch ganz wesentlich - nicht nur die Schulung von
FUhrungskr aften.

Ja, ich habe ganz am Anfang erwahnt, Umgehen mit Veranderungen und mit Stress betrifft nicht nur
die FUhrungskréfte sondern ale Mitarbeitenden. Man muss diesen von Anfang an sagen, wir kdnnen
und wir wollen Euch den Arbeitsplatz nicht garantieren.

Es geht um die Berufsfahigkeit: dass man ein Arbeitnehmer ist, der sehr aufgeschlossen ist in Bezug
auf Aus- und Weliterbildung, jedoch nicht nur inbezug auf einen einzelnen Arbeitgeber, sondern
auch inbezug auf eine Einsetzbarkeit an einem anderen Ort.

Altereund jlingere Mitarbeiter

Kdnnen Se feststellen, dass jlingere Mitarbeiter, welche unter neuen Gesichtspunkten geschult sind,
effizienter arbeiten als altere Mitarbeiter? Oder sind hier andere Kriterien entscheidend?

Ich bin der Meinung, dass sich gute Teams aus jlingeren und dteren Mitarbeitern zusammensetzen.
Die Jingeren kénnen zur Zeit immer noch besser umgehen mit der Technologie. Vor alem, weil sie
unbefangener sind und mehr riskieren. Wenn sie einen Fehler machen, wissen sie: ich kann das
korrigieren. Hier konnen die Alteren von den Jingeren lernen. Die Jiingeren konnen von den
Alteren lernen, dass das, was man in einem bestimmten Moment erzahit, nicht ewig gilt, sondernim
Moment richtig ist und auch wieder gedndert werden muss. Die Experimentierfreudigkeit - jetzt
probieren wir einfach etwas -, das kommt schon eher von den Jungen. Auf der anderen Seite gibt es
Alte, welche jung geblieben sind, welche das mittragen, und es gibt ganz Junge, welche schon am
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liebsten jetzt wissen wollen, was sie in funf Jahren machen werden. Letztlich ist die Flexibilitét eine
Sache der Personlichkeit und auch abhéngig vom eigenen Selbstvertrauen und der Selbstsicherheit.
Dasist fur mich ein ganz wichtiger Punkt.

Wenn ich an Bewerbungsgespréche in den letzten Monaten denke, ist es auch nicht so, dass ale
Jungen kommen und denken, ja, super; auch Altere sagen, sie hatten den Eindruck, wir seien eine
junge dynamische Firmainbezug auf unser Auftreten.

Personalwesen - firmenintern und ausgelagert

Und nun noch zum Thema Personalwesen: die Helvetia Patria ist ein grosser Betrieb mit einer
eigenen Personalabteilung, welche das Personal rekrutiert und auch die gesamten Personal daten
verwaltet. Daneben gibt es seit einiger Zeit innovative temporare Stellenvermittlungen, welche sehr
ver schiedene Dienstlei stungen im Personalwesen anbieten, bspw. die Organisation der Personalver-
waltung einer gesamten firmeninternen Abteilung. Wie beurteilen Se solche Tendenzen im
Personalwesen? Worin bestehen Ihrer Meinung nach Vorteile, worin bestehen Nachteile?

Eine Vorbemerkung: wenn wir unsere Arbeit im Personalbereich gut tun, kénnen wir ja auch as
Anbieter besser auftreten. Zum Beispid: wir haben eine gute Saldrverwaltung, diese bieten wir
anderen Firmen auch an, ebenso haben wir eine gute Vorsorge und sagen: nehmen Sie doch unser
Konzept.

Es geht jedoch nicht nur um eine Datenverwaltung. Ich meine. wenn wir eine bestimmte
Personalpolitik verfolgen und behalten wollen, sollten wir auch sorgféltig schauen, was wir von
diesen Funktionen outsourcen. Es ist denkbar - und das machen wir auch schon seit langem -
beispielsweise inbezug auf Zusammenarbeit im Recruiting, dass wir nicht einfach nur in den
Zeitungen und intern im eigenen Stellenbulletin inserieren, sondern dass wir mit einem Headhunter
zusammenarbeiten, oder mit Personalvermittlern, weil diese uns Adressen liefern - und da gibt es
auch schwarze Schafe und andere. Was jedoch den letzten Entscheid des Anstellens betrifft, ist
natrlich entscheidend, ob die Linie das will. Persdnlich meine ich, ist es gut, wenn eine
Unternehmung diesen Bereich fur sich behdlt, weil man mit den Menschen die Unternehmung und
die Persona politik macht. Aber es gibt Funktionen, wie schon erwdhnt zum Beispiel das Recruiting,
welche man rausgeben kann: hier lauft zum Beispiel die Vorsichtung/VVorseektion durch einen
Spezialisten, so dass ein Anwarter erst fir ein zweites Gespréch in die Firma kommt. Dies setzt
jedoch gegenseitiges Vertrauen und Vertrautheit zwischen Headhunter und uns voraus. Eine andere
Funktion ist das Outplacement, welches nicht mehr im eigenen Haus stattfindet, sondern
rausgegeben wird: eine Begleitung, damit jemand eine neue Arbeit findet. Grundsétzlich habe ich zu
diesem Punkt eine konventionelle Haltung.

Wir haben diese Frage Ubrigens vor ein paar Jahren geprift und sind zum Schluss gekommen: nein -
wir wollen bewusst die ‘Human Resources’ bel uns behalten, weil sie fir uns zentraler Faktor neben
den Finanzen bedeuten. Es geht uns auch um das Wissensmanagement: denn wir wollen dieses
selbst wesentlich beeinflussen.

Ich mbchte meine Frage wiederholen: in was fir einem Firmenkontext macht Ihrer Meinung nach
ein solches Angebot Snn? Ein Grossbetrieb wie die Helvetia Patria mit derart viel Personal kann
sich ja schon eine Personal abteilung leisten.

Ja - das ist eine Kosten-Nutzen Frage: 2400 Menschen arbeiten in der Schweiz fir die Helvetia
Patria und Uber 5000 in der ganzen Gruppe.
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Ich kann mir vorstellen, dass in einer Speziasituation ein junges Unternehmen im IT-Bereich,
welches im Moment wie , verriickt* wéchst, - dasind vielleicht zu Beginn zwanzig Personen und die
Firma mochte jedes Jahr weitere zwanzig Personen anstellen -, eigentlich nur noch mit
Personalselektion beschéftigt ist. Dieses kauft deshalb Personal ein und versucht es mal auch auf
diese Art und Weise. Von den zwanzig eingestellten Personen bewéhren sich dann vielleicht
flnfzehn. Dieser Ablauf gehdrt nun zum Aufbau einer solchen Firma.

Man kann Personalsuche auch parallel betreiben: die ein, zwel Headhunter oder Personalvermittler,
mit welchen wir am engsten zusammenarbeiten, haben von uns einen Dauerauftrag. Und unsere
Politik lautet: lieber weniger, aber dauernd, damit das Vertrauen von beiden Seiten vorhanden sein
kann. Die Headhunter miissen Helvetia Patria kennen: was fur ein Klima besteht hier in etwa, ist
dies ein sehr konventioneller oder eher ein flexibler, junger Betrieb. Es ist wichtig, dass man nicht
wahllos mit solchen Firmen zusammenarbeitet.

Wichtig erscheint mir bei Helvetia Patria - und das ist natirlich auch eine Philosophie -: dass zwar
der Personalbereich federfihrend ist, jedoch immer im Auftrag der Linie. Die Linie hat letzten
Endes den Entscheid. Wir haben eine klare interne Dienstlei stungsfunktion gegenliber der Linie.

Per sonalmar keting: Angebot und Nachfrage

Zum Stichwort Engpésse zwischen Angebot und Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt noch eine Frage:
Arbeitgeber sagen, wir brauchen andere Arbeitnehmer, diese wollen jedoch nicht so recht - und der
Arbeitnehmer sagt, ich mdchte anders arbeiten, aber das passt dem Arbeitgeber nicht so recht.

Meiner Meinung nach besteht der Engpass darin, dass man die Arbeitnehmer nicht findet, welche
man braucht, geniigend qualifizierte namlich, oder dass man nicht mehr bereit ist, in die
Einfuhrungen und Ausbildung geniigend zu investieren, wie man das friiher gemacht hat, weil es
immer eilt. Ganz konkret: Helvetia Patria baut auf dem Platz Zirich und Bern ab. Das Beispiel
Bern: in Givisiez bei Fribourg, mit dem Zug von Bern aus in 20 Minuten zu erreichen, mochten wir
ausbauen. Wir sagen: kommt doch nach Givisiez - die Leute sind nicht bereit.

Man gibt noch Zusatzpramien fir eine bestimmte Zeit, um die Leute zu bewegen, dort ihre Funktion
auszutiben. Diese wirden dann eine solche Stelle vidleicht annehmen - aber doch immer parallel
dazu schauen: finde ich nicht wieder in einer anderen Firma etwas in Bern, damit ich nicht pendeln
muss. Dies ist eine Schwierigkeit: man hat die Leute nicht immer gerade dort zur Verfliigung, wo
man sie eigentlich brauchen wirde.

Und jetzt vom Arbeitnehmer aus. der Arbeitnehmer sagt, ich mdchte anders arbeiten, aber das passt
dem Arbeitgeber nicht so recht. Machen Se solche Erfahrungen mit Stellenbewer bern?

Ich muss noch etwas nachholen: bei den Jungen stellt man teilweise schon fest, dass sie bewusster
sagen, ich mochte gute Arbeit machen (der Lohn ist mir sicher wichtig, das Umfeld und die
Verantwortung ist mir noch wichtiger), aber dass bewusster as friiher auch das Umfeld, die Familie
oder der/die PartnerIn, mit beriicksichtigt wird.

Dass man nicht mehr einfach in eine Firma geht mit dem Ziel, ich will Karriere machen und sich mit
Haut und Haar dieser Firma verschreibt. Mit andern Worten man sagt auch:

»,Nehmt Ihr mich auch zu 80%? Ich habe etwas ganz Interessantes, welches ich daneben pflegen
maochte”. Ich hore dies von Anfang an von Jungen. Und wenn der Arbeitgeber nicht bereit ist, hier
entgegenzukommen, dann kann er diesen Arbeitnehmer Uberhaupt nicht anstellen. Heutzutage, wo
der Arbeitsmarkt derart ausgetrocknet ist, werden diese Forderungen gestellt.
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Esist also jetzt eher wieder so, dass der Arbeitgeber sich anpassen muss.

Ja. und e muss sich auch mit allgemeinen Anstellungsbedingungen, gleitender Arbeitszeit oder
Jahresarbeitszeit profilieren.

Das scheint ein ewig gleiches Spiel zu sein. Wer auf der Nachfrageseite ist, hat das Sagen... Aber es
geht ja auch darum: méchte man als Arbeitgeber solche Arbeitsbedingungen von sich aus anbieten,
aus menschlichen Grinden - oder sind dies auch Arbeitsformen, welche ganz einfach niitzlich sind.

Ich meine, beides. Der Arbeitgeber macht ja sicher kostenmassige Ueberlegungen. Und man kann ja
auch nicht so schnell auf die sich @ndernden Situationen auf dem Arbeitsmarkt reagieren. Einen
guten Ruf als fortschrittlicher Arbeitgeber wirde man ferner schnell kaputt machen, aber einen
guten Ruf aufbauen dauert Jahre. Wir wissen, dass sich gute Botschaften verdreifachen und
schlechte versiebenfachen. Und Fehler kann man nicht rasch wiedergutmachen. Deshalb ist es
wichtig, eine gerade, langfristige Politik zu finden. Die Arbeitgeber, welche am Anfang der 90er
Jahre den prononcierten Arbeitgeber - Standpunkt markiert haben, haben heute noch mehr Probleme
als die andern, welche ihre Linie behalten haben. So schnell kann man halt vom Personalmarketing
aus nicht reagieren. Ich glaube, heute hat der Arbeitnehmer wieder das Sagen. Er geht eher zu
denen, zu welchen er ein Vertrauen hat: zu einem Arbeitgeber welcher auch nachweisen kann, dass
er die Erwartungen, welche man heute hat, schon friiher hat erfillen wollen.

Zukunft der Helvetia Patria

Wir haben jetzt von den verschiedenen Auflésungen von Arbeitsformen gesprochen. Wie sehen Se
die Zukunft der Helvetia Patria in 10 Jahren? Was wird dies lhrer Meinung nach fur ein Betrieb
sein?

Es kommt dann darauf an, wo das Pendel wieder sein wird - ich glaube, das Pendel geht etwas
schneller hin und her - wo wir wieder sein werden.

...Ich meine von den Arbeitsformen her. Wird sich die Versicherung ganz deutlich in Richtung neue
Arbeitsformen entwickeln oder werden durch den Arbeitsauftrag bedingt feste Stellen bleiben?

Ich habe jafriher im Gesprach gesagt, sowohl als auch.

Es wird sicher nicht von heute auf morgen ales anders werden. Ich glaube, es wird mehr
Patchworkkarrieren geben; Leute mussen lernen, mit Statusverlust oder Statusriickgang umzugehen.
Das ergibt dann auch eine eigene grossere Sicherheit, wenn das gut bestanden wird. Es wird mehr
solche freiere, flexiblere Arbeitsformen geben neben den bisherigen Festanstellungen. Diese bleiben
bestehen, weil esimmer Menschen geben wird, welche eine feste Arbeitsform brauchen.

Ja, diesist der eine Aspekt. Aber es geht doch immer auch darum: macht es Snn fir die Sache, um
welche es geht.

Kundenbindung durch Vertrauensbildung

Es geht hier ja auch um den Kunden. Wir haben noch wenig von ihm gesprochen. Der Kunde ist
auch nicht daran interessiert, von der Seite seines Versicherers jedes Jahr wieder ein neues Gesicht
zu sehen. Die Vertrauensfrage, das Vertrauensverhdtnis, spielt sich letztlich immer zwischen
Menschen ab. Deshab haben auch mittlere Versicherungen gleiche Chancen wie grosse. Und
vielleicht haben Sie dies selbst auch schon erlebt: Wenn Sie jetzt Vertrauen hdtten zu mir und
zufrieden wéaren mit dem, was ich Ihnen bis jetzt habe anbieten konnen, und ich wirde lhnen nun as
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Vertreter einer anderen Firma etwas anbieten, dann wéren Sie wahrscheinlich, wenn das Vertrauen
stark genug wére, bereit, weiterhin mit mir zusammenzuarbeiten, auch wenn ich eine andere Firma
vertrete.

Ich denke, dasist eine sehr schwierige Frage. Es kommt sicher sehr darauf an, um was es geht.

Richtig. Aber gerade in den Bereichen, wo es um sehr intime, zum Beispiel um
Vermdgenssituationen geht, um personliche Situationen, eine Finanzplanung, welche sich tber Jahre
erstreckt - zum Beispiel bis zur Ubergabe der Unternehmung an die Kinder oder eben nicht an die
Kinder - sind das nicht Angelegenheiten, welche Sie mit jemandem besprechen, von dem Sie das
Gefuhl haben, in einem halben oder einem Jahr ist diese Person schon nicht mehr da?

Ja, das kann ich nachvollziehen. Aber zum Beispiel bei eine Krankenkasse wirde ich jetzt nicht
automatisch wegen meinem Berater die Kasse wechseln...

Nein. Aber beim Arzt wirden Sie bleiben, wenn Sie zufrieden sind. Weil er mehr von Thnen weiss.
Darum habe ich gesagt: in der Versicherung kommt es auch darauf an, in welchem Bereich jemand
tatig ist. Wenn es Richtung Lebensversicherung geht, um Vermdgensplanung und Vermogens-
aufbau, dann mdchten Sie dies nicht mit jedem wieder neu aufwerfen missen.

Nein, lieber nicht.

Eine Autoversicherung wiederum konnen Sie per Telefon oder Internet abschliessen. Aber man
hangt ja wahrscheinlich auch nicht an einem bestimmten Auto, wie wenn es weiss nicht was wére.
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5. Facettenreiche Temporararbeit

Thomas Nieder mann,
Regionalleiter Manpower Zurich, Vermittlung von Tempor arar beit

Arbeitsmarkt Tempor &rarbeit

Gisdla Seimer: Herr Niedermann, aus was fur Grinden wird heutzutage um temporare Arbeit bel
Manpower angefragt?

Thomas Niedermann: Der Bereich der Temporérarbeit hat verschiedene Facetten.

Aus der Sicht der Unternehmen ist ene der wesentlichsten Funktionen das Abdecken von
Beschéftigungsspitzen unterschiedlicher Dauer.

Aus der Sicht der Mitarbeitenden gibt es eine Nachfrage nach Arbeitsmdglichkeiten, die nicht an
einen einzigen Arbeitgeber gebunden sind und deren Dauer sich nicht Uber das ganze Jahr erstreckt.

Ein weiteres Beispiel ist die Beschéftigung von Studenten wahrend der Ferienmonate.

Das dritte Schwergewicht liegt bei Kandidaten, die nur eine bestimmte Zeit arbeiten méchten,
beispielsweise vor eéinem Auslandsaufenthalt, zwischen zwei Arbeitsstellen oder auch als Hilfe fir
eine berufliche Neuorientierung.

Haben Se als Temporarstellenvermittlung nicht auch eigene Intentionen im Sinne von innovativen
Tendenzen, welche Se umsetzen mdchten: z.B., dass Temporararbeit in der Angebots-Palette
erweitert wird, attraktiver wird.

Wir kénnen uns dem Markt nicht entziehen. Dieser bestimmt unsere Angebote. Der Markt ist jedoch
nicht starr, sondern bewegt sich sténdig und ist natrrlich auch stark von der Konjunktur abhangig.

Mit der aktuellen Knappheit an Personal, sind auch die Lohne im Temporérbereich in Bewegung
geraten. Unter Vermittlern herrscht ein grosser Konkurrenzkampf, zur Zeit insbesondere bei der
Rekrutierung von Kandidaten. Und dabei ist der Lohn von sehr grosser Bedeutung.

Fur die Kandidaten sind wir Arbeitgeber. Wir haben deshalb mit verschiedenen Grosskunden
Lohngespréche per Ende Jahr fur unsere Temporar-Mitarbeiter gefiihrt und konnten in vielen Féllen
die Saldre anpassen. Ansonsten werden die Salére bei jedem neuen Einsatz auf die Attraktivitét
Uberpruft.

Was fur Varianten gibt es beziiglich Bedarf sonst noch?

Wir haben uns in den letzten Jahren an sehr viele Umstellungen auf dem Arbeitsmarkt gew6hnen
mussen. Insbesondere werden Produktionsstandorte verlagert, Firmen umstrukturiert, neue
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Arbeitsplétze entstehen oder werden abgebaut. In all diesen Falen kdnnen wir die Firmen
unterstiitzen.

1) Der Abbau von Arbeitsplézen ist fir die Mitarbeiter immer mit einer sehr starken Belastung
verbunden. Sehr friih beginnen sich die Mitarbeiter deshalb nach einer neuen Stelle umzusehen,
und es entstehen dadurch Licken. Diese Stellen werden keinesfalls wieder mit fest angestellten
Mitarbeitern belegt; hier sind Temporér-Mitarbeiter vielfach die richtige Lésung.

2) Mitarbeiter, die am bestehenden Arbeitsplatz Uberzdhlig werden, missen sich einen neuen
Arbeitgeber suchen. Fir langjahrige Mitarbeiter eine vallig neue Erfahrung die Unsicherheit und
Angst bewirkt. Hier begleiten wir ganze Gruppen durch den Prozess. In einer ersten Phase
werden die Stérken/Schwéchen sowie die Moglichkeiten auf dem Arbeitsmarkt genau anaysiert.
Die Dossiers werden auf den neusten Stand gebracht, die ersten Bewerbungen zusammen
abgefasst. Es konnen auch Tipps zum Vorstellungsgesprach bis hin zum Training vermittelt
werden. Da wir eine langjahrige Erfahrung auf der Vermittlungsbranche ausweisen kénnen, und
seit Uber 40 Jahren einen engen Kontakt zur Wirtschaft pflegen, hilft uns dies, realitdtsbezogen
vorzugehen. Natdrlich bieten wir ihnen auch Stellen an.

3) Die Mitarbeiter konnen in Ubergangszeiten temporére Einsitze annehmen und damit ein
realistisches Bild Uber die neue Stelle gewinnen. Sehr oft fuhrt dies dann zu einem festen
Arbeitsverhdtnis.

Temporére Arbeit ist auch ein idealer Einstieg fur Wiederei nsteigerinnen.

4) Eine Feststelle ist an einen neuen Mitarbeiter vergeben. Diese Person kann jedoch erst zu einem
spéteren Zeitpunkt beginnen. Da die aktuelle Arbeit erledigt werden muss, kann die Stelle durch
eine temporére Arbeitskraft erledigt werden.

5) Temporararbeit im Rahmen des Kostenmanagements innerhalb eines Projektes. Es fallen nur
tatséchlich geleistete Arbeitsstunden as Kosten an.

Zusammenarbeit mit einem Stellenvermittler bedeutet grundsétzlich
¢ keinen Rekrutierungsaufwand

o schnelle Verflgbarkeit

¢ Beweglichkeit

¢ VVerzdgerungen konnen besser gehandhabt werden

e keine Kostenrisiken durch Krankheit, Unfall und andere Absenzen

Wir Gbernehmen den gesamten Aufwand fir Soziaversicherungen, Administration etc. und stellen
nur die effektive Leistung in Rechnung.

Altere Arbeitnehmer in der Tempor &r ar beit
Was st das Maximalalter, mit welchem jemand im Tempor arstellenmarkt noch attraktiv ist?
Dasist sehr unterschiedlich und hangt von der Branche und den Kandidaten ab.

Gerade haben wir mit Swisscom die Firma Work Link gegriindet, eine eigenen Gesellschaft, welche
fast ausschliesslich in diesem Sektor tétig ist. Wir haben mehrere hundert Mitarbeiter, welche sich
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durch die Umorganisation bei Swisscom neu orientieren mussen und nun temporér engesetzt
werden.

Verhaltnis Mann-Frau

Gibt es mehr ménnliche oder weibliche temporéare Mitarbeitende?
Temporére Arbeit konzentriert sich klassisch auf die vier Bereiche:
e kaufmannische Berufe

Technik

e Bau
Hilfskrafte

Gesamthaft ist der Anteil Manner/Frauen in etwa gleich gross, je nach Bereich ergeben sich da
natUrlich Unterschiede.

Strukturwandel — Arbeitsmarkt — Patchwor k

Sellen Se aufgrund des Strukturwandels einen Wandel in den Auftragsformen bei Temporarstellen
fest (beispielsweise Auswirkungen der Patchworkkultur und des Portfoliogedankens)? Und wie
reagieren Se darauf?

Se haben vorher verschiedene Stuationen geschildert, warum ein Betrieb Tempor&rangestellte
bendtigt. Diese erscheinen mir jedoch nicht spezifisch durch den Srukturwandel bedingt zu sein.

Wir betrachten dabel die reine Temporérarbeit als Teil des gesamten Arbeitsmarktes. Im Rahmen
des Strukturwandels und bel der aktuellen Lage am Arbeitsmarkt werden durch viele Unternehmen
laufend neue Losungen gesucht. Als Alternative zum Einsatz von temporaren Mitarbeitern wird
auch sehr oft die Variante ,Outsourcing’ gewahlt. Dabei werden nicht nur Mitarbeiter parallel zum
Arbeitsanfall verpflichtet, sondern es wird das gesamte Paket an einen Dritten vergeben. Generell
fuhrt der Strukturwandel mit dem verscharften Wettbewerb dazu, dass man mit einer grosseren
Arbeitsteilung eine erhohte Produktivitét erzielen will.

Beim Thema neue Arbeitsmodelle fallt mir immer wieder die Diskrepanz auf zwischen der
Diskussion in den Medien und der Praxis auf. Viele Arbeitnehmer wiinschen Scherheit durch
Festanstellungen. Sehen Se das auch so?

Der Schweizer hat ein grosses Bedirfnis nach Sicherheit, das sieht man alleine schon daran, dass
wir die am besten Versicherten der ganzen Welt sind. Die Arbeitnehmer wollen mehrheitlich eine
feste Anstellung, weil das sicherer und Ublich erscheint.

Das Portfolio findet aber trotzdem statt, nicht aber in Form von klassischer Temporérarbeit. Ich gebe
Ilhnen ein Beispiel, um das zu verdeutlichen:

Nach der Schule absolvierte jemand eine Lehre, machte sein obligates Welschlandjahr, dann suchte
er sich einen Arbeitgeber, bel dem er dann arbeitete...

...daswar vor 20, 30 Jahren..

...unterschétzen Sie dieses Modell nicht. Dieses ist immer noch aktuell - ob es sich jetzt um ein
Welschland- oder um ein Englandjahr handelt.
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Die Person arbeitet bei der Firmal, geht nachher auf Reisen, arbeitet wieder bei einer Firmalll, reist
wieder. Dann macht er vielleicht noch eine zusétzliche Weiterbildung usw. Hier findet schon viel
mehr Wechsdl statt als friher. Es findet einfach hintereinander statt oder ist grober gestaffelt. Und
wenn es ganz fein gestaffelt wird (am Montag Schule, am Dienstag Ausgang, am Mittwoch andere
Firma etc...), dann kann man dann dies mit Temporédrarbeit [6sen. Wir haben auch immer mehr
Leute, welche Arbeit zur Erganzung ihrer eigenen Tétigkeiten suchen. Aber, dass diese Formen nun
die klassischen Arbeitsformen ersetzen sollen, das glaube ich nicht. Das ist ganz ein feiner Wandel,
welcher kontinuierlich stattfindet.

Die Veradnderungen finden statt, wobel sich die Frage stellt wie schnell, und wie nehmen wir dies
wahr. Wenn wir etwas jeden Tag messen, nehmen wir fast keine Unterschiede wahr. Wenn wir
jedoch zwei Betrachtungen mit einem Abstand von en paar Jahren vornehmen, sehen wir die
Unterschiede besser. Es ist ganz klar, dass sich der Strukturwandel, die Globalisierung und der
verscharfte Wettbewerb auf den Arbeitsmarkt und in den Arbeitsformen niederschldgt. Ein
vergleichbares Land zur Schweiz - von den gesellschaftlichen Strukturen und der Grésse des Landes
her - ist Holland,. Dort arbeiten ca. 4 ¥z Prozent der Bevoélkerung temporér, in der Schweiz sind es
jedoch nur 1- 1 %2 Prozent.

Ich finde das schon erstaunlich. Denn bezogen auf den Strukturwandel, die zunehmende
Flexibilisierung der Arbeitsformen, wéare doch Temporararbeit eigentlich ein korrespondierender
Kanal fir dessen Realisation.

Tempordr ist eine Anstellung nur, wenn die Stellenvermittiung Arbeitgeber bleibt und die
Mitarbeiter einem Unternehmen verleiht. Sobald die Firma mit dem Arbeitsplatz der Arbeitgeber
wird, ist die Anstellung nicht mehr tempordr. Man spricht dann von Vermittlung, eine
Dienstleistung die bel uns stufenlos den Verleih erganzt.

Wenn jedoch ein Projekt ein Jahr dauert, handelt es sich nur in den sdtenen Féllen um
Temporérarbeit. Der Mitarbeiter wird durch die Firmafir diesen Zeitraum fest angestellt.

Die Mechanismen bezlglich ,Patchwork’ sind jedoch gleich, lediglich die Zeitraster sind
unterschiedlich.

Loyalitat

Der Arbeitsmarkt ist in Bewegung, es ergeben sich neue Chancen und der Stellenwert der
Entl6hnung ist gestiegen. Fur einen besseren Lohn wird schneller gewechselt a's friher. Dies vor
allem auch deshalb, weil sich die Loyalitét der Unternehmen gegentiber den Mitarbeitern gewandelt
hat. So auf jeden Fall aus der Sicht der Betroffenen, denn es war in der Schweiz bisher nicht tblich,
dass ein Unternehmen Mitarbeiter entlasst. Viele Angestellte, die bisher ihren Arbeitsplatz fur sicher
hielten, sind heute von dessen Sicherheit nicht mehr so Gberzeugt.

Liberaler Arbeitsmarkt Schweiz

Die Regeln am Markt haben sich gedndert. Der Mitarbeiter investiert aus genannten Griinden
weniger in den aktuellen Arbeitgeber. Fur ihn ist vielmehr entscheidend, dass der Lohn top ist. Die
Attraktivitét der Firma wird an anderen Massstdben gemessen, insbesondere die Ausbildungsmog-
lichkeiten und der technische Stand haben an Bedeutung gewonnen.
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Wir missen uns bewusst sein, dass wir in der Schweiz einen der liberalsten Arbeitsmarkte auf der
Welt haben.

In welchem Snn liberal ?

Erstens einmal von der Gesetzgebung her: Man kann kiindigen und dann den Betrieb verlassen. Das
ist in anderen Landern nicht so. In der Schweiz ist man sich auch gewdhnt, sein Salér individuell zu
verhandeln. In Deutschland, zum Beispid, gibt es ganz andere Usanzen, ferner ein Betriebsver-
fassungsgesetz. Damit kann vom Unternehmen der Arbeitsvertrag nicht einfach aufgeldst werden,
der Betriebsrat spricht damit. Und die Lohne sind mit vielen Tarifen geregelt.

Bei uns sind diese engen Strukturen die Ausnahme und eigentlich nur beim Staat zu finden.

Die Sicherheit ist bei uns durch die grosse Nachfrage nach Mitarbeitern entstanden. Es ist deshalb
auch nicht weiter verwunderlich, dass die Gewerkschaften bel uns eine untergeordnete Rolle
spielen. Wirklich effektiv kann eine Gewerkschaft nur arbeiten, wenn entsprechende Regelungen
und starke oder starre Strukturen vorhanden sind. Deshalb haben die Gewerkschaften lediglich beim
Staat, den Monopolbereichen oder dhnlichen Strukturen eine starke Stellung.

Aber die letzte Rezession hat da grosse Spuren hinterlassen. Es gelten neue Spielregeln.

Der Arbeitnehmer verhandelt hérter, kennt seinen Marktpreis und hat sowohl eine kurzfristige
Perspektive fir seinen aktuellen Arbeitgeber als auch eine langfristige, welche unabhéngig von der
Firma ist. Dies wird immer wieder Uberprift. ES geht darum jetzt zu profitieren. Die Versprechen
fur die Zukunft sind schon, aber den Lohn fur meine Leistung mochte ich heute.

Werten Se die untergeordnete Rolle der Gewerkschaften als positiv oder negativ?

Ich will Thnen einfach den Zustand bezliglich Loyalitdten, welche da sind, nennen. Was ist die Rolle
der Gewerkschaften, was bringen diese volkswirtschaftlich oder gesellschaftlich? Worin besteht der
Nutzen? Entsteht daraus sozider Frieden? Dieser ist natlrlich bei uns durch andere Mechanismen
entstanden. Einer der starksten Mechanismen ist: "Arbeitnehmer, komm, Du bist gefragt. Du kannst
auswahlen zwischen den Unternehmen”.

..Ja, heutzutage...In den letzten Jahren war ja das noch recht anders.
Ja, so schlimm ist das auch nicht gewesen.
Es kommt immer darauf an, mit was man das vergleicht.

Das stimme ich Ihnen zu. Fir den Einzelnen hat es bedauerlicherweise Hartefdle gegeben. Im
Gesamten betrachtet leben wir jedoch nach wie vor in einem sehr reichen Land und sind auf sehr
hohem Niveau finanziell abgesichert.

Aber mit dieser Rezession sind die gednderten Spielregeln einer breiten Bevdlkerungsschicht
bewusst geworden. Dies hat viele unvorbereitet getroffen, aber wer kann, zieht jetzt seinen Nutzen
daraus, da ja der Arbeitsmarkt ausgetrocknet ist. Wer mit seinem bisherigen Arbeitgeber nicht zu
einer Einigung kommt, Uberlegt sich einen Stellenwechsal.

Mit zunehmendem Alter wechselt man die Stelle auch aus anderen Uberlegungen heraus. Speziell
ab 40 fragt man sich, ob diese Firma noch ein Arbeitgeber fir die néchsten 20 Jahre sein kann. Wie
sicher ist das Unternehmen, wie sehen die Perspektiven aus und gibt es Angebote von anderen
Unternehmen welche mir eine bessere Perspektive bieten? Fragen, die man sich heute ofters stellt.
Friher wére eine Person mit grossem Vertrauen in der Firma geblieben.
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Ber ufliche Weiter bildung

Ich mdchte gern bei einem vorherigen Stichwort wieder ankntipfen: der Weiter bildungskapazitat.
Hier stellt sich ja die Frage: wer bildet weiter: Ist dies die Offentlichkeit oder die Firma? Und wenn
die Firma weiterbildet, ist sie interessiert, ihren Mitarbeiter zu binden, sonst lohnt sich die
Investition ja nicht. Man mdchte ja nicht jemanden weiterbilden und dann geht er zur Konkurrenz.

Bel dieser Frage denke ich natirlich daran, wie ich es selber erlebt habe. Mehrere weiterbildende
Kurse, Zusatzausbildungen und Schulen mit entsprechenden offiziellen Abschlissen habe ich
besucht. Immer zusdtzlich zur Arbeit, mit entsprechender Reduktion der Freizeit. Die
Ausbildungskosten habe ich immer selber bezahlt.

Dabei ist mir aufgefallen, dass 90% der Kollegen wéahrend der Ausbildung oder kurz nach
Abschluss den Arbeitgeber gewechselt haben.

Bel der Frage, welche Weiterbildungsalternativen die Unternehmen selbst bieten kénnen,
sehe ich folgende Méglichkeiten:

-Training on the job. Hier lernt man sicher am meisten, hat einen realen Bezug und ist im vertrauten
Umfeld. Dies hat jedoch sehr mit der Firmenkultur zu tun. Wievid Risiko kann und will ein
Unternehmen eingehen? In den meisten Unternehmen sind Qualitdtssicherungssysteme eingefiihrt
worden. Dabei verbleibt fir das , Training on the Job* ein sehr viel kleinerer Spielraum. Alles ist
abgesichert und am meisten lernt man doch, wenn man mal einen Fehler begehen kann und diesen
dann auch selber ausbaden muss. Man soll mal etwas Neues probieren kénnen. Unter diesem Aspekt
sind Qualitatsmassnahmen sehr lahmend.

Bel genugend grossen Firmen gibt es interne Lehrgange und Abléaufe, welche selbst durchgefiihrt
werden. Eine Zwischenform ist vielleicht noch das Coaching, wo der eine den andern
vorwartsbringen soll. Und hier kommt sehr oft jemand von aussen dazu, weil die Firma zusétzliches
Know-how hereinholen will. Und jetzt kbnnen Sie entweder einen Lehrgang mit einem externen
Referent veranstalten, oder Sie schicken Ihr Personal an eine externe Schulung.

Im Verlaufe des Arbeitslebens will man mit seinem Konnen und Wissen aktuell bleiben. Speziell die
erfolgsorientierten Mitarbeiter interessieren sich deshalb ganz besonders fur Weiterbildungsmdog-
lichkeiten in und mit einem Unternehmen. Sie stellen Fragen an den Arbeitgeber: ,, Was bietest Du
mir? Stellst Du mir Zeit zur Verfiigung? Ubernimmst Du etwas an die Kosten?"

Hier besteht eine Marktusanz, dass man sagt, wenn Du noch zwei Jahre bleibst; wir mdéchten
natrlich einen Nutzen haben von dem Know-how, welches Du Dir erwirbst. Denn oft sagen die
Arbeitnehmer ,, Danke, dass Du mir die Schule bezahlt hast, aber ich gehe”. Ich erinnere aber an die
90%, die nach meiner Erfahrung durch die Ausbildung den Arbeitsplatz wechseln.

Man stellt sich deshalb auch sehr oft auf einen anderen Standpunkt: ,Wir bezahlen Dir einen
leistungsabhangigen Lohn — Du finanzierst Deine Ausbildung selber, wenn Du dann beféhigt bist,
eine bessere Arbeit zu leisten, hast Du Anspruch auf mehr Lohn®. Der Arbeitnehmer muss dann
selber entscheiden, wieviel er in sich selber investieren will, er tragt das Risiko.

Die Spielregeln Uber die Verantwortung dafir, dass das Know-how aktuell bleibt, werden
unterschiedlich wahrgenommen. Sie haben sich in den letzten Jahren auch laufend veréndert:

Die erfolgsorientierten Mitarbeiter haben wir erwahnt.

Paralel gibt es aber auch noch die Arbeitnehmer mit einem traditionellen Lebensmuster. Man hat
einen Beruf gelernt, arbeitet im Beruf und verbleibt beim Unternehmen. Dort ist der Mitarbeiter sehr
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stark vom Unternehmen abhangig. Wie sieht dieses Unternehmen in der Zukunft aus? Wenn der
Mitarbeiter sich nicht zusétzlich weiterbildet, bleibt sein Know-how rein firmenspezifisch. Wenn
sich die Firma neu strukturieren muss, beispielsweise infolge eines Technologiewechsels, ist dieses
Know-how nichts mehr wert. Man sieht dies besonders deutlich zur Zeit im Telekommunikations-
bereich. Es werden sehr viele neue Arbeitspldtze geschaffen, aber auch viele Mitarbeiter verlieren
ihren Job. Besonders tragisch ist es, dass die bisherigen Mitarbeiter die neuen Arbeitsplétze nicht
ausfillen kénnen. Wer bisher der beste Spezialist fur die mechanische Telefonzentrale war, wird
plotzlich nicht mehr bendtigt, da ale Funktionen durch einen kleinen und leistungsfahigen
Computer ausgefuhrt werden.

Fur diese Mitarbeiter werden Sozialpléne erstellt und paralel dazu sind die bendtigten Informatiker
und Spezidisten fast unauffindbar.

Hier stellt sich die Frage wer dafUr die Verantwortung tragt. Wer kiimmert sich darum, dass das
Wissen der Mitarbeiter marktgerecht bleibt und er auf dem Arbeitsmarkt wieder eine Stelle findet?
Wer ist fir die ,Employability’ verantwortlich? Der Arbeitnehmer, das Unternehmen und welche
Rolle hat dabei der Staat?

Hier meine ich, ist der Staat auch gefordert, und muss mehr Bildung lber das Jugendalter hinaus
anbieten. Dies als Erganzung zu den Firmenprogrammen und den Privatschulen. Zur Zeit beschrankt
sich der Staat auf die Unterstitzung im ,Katastrophenfall* bel Arbeitsosigkeit und bei
Umschulungen.

Ich denke da eéinmal laut. Meine Frau und ich sind kinderlos und zahlen entsprechend Steuern,
welche auch fir das Bildungswesen eingesetzt werden kénnen. Ich habe zur Zeit aber kein Anrecht
auf adaguate Bildungsangebote sondern muss mir diese selber finanzieren. Warum eigentlich?

Sozialver sicherungsfragen

Aufgrund der hohen Sozialversicherungskosten und der gesetzlichen Regelungen kénnen sehr viele
Arbeitnehmer heutzutage ihre berufliche Laufbahn nicht so flexibel planen wie sie gerne méchten,
sind also in einem Korsett eingespannt. Was fur Erfahrungen machen Se diesbeziiglich im Rahmen
einer Tempor &rstellen-Vermittlung?

Manpower macht in der Beratung von Firmen und Kunden keinen Unterschied bei Festanstellungen
und temporéren Mitarbeitern. Die Antwort ist deshalb nicht nur auf die Temporar-Vermittlung
sondern auf den Arbeitsmarkt allgemein ausgel egt.

Wir konnen dies aus den zwel massgeblichen Blickwinkeln betrachten. Aus der Sicht des
Arbeitnehmers, der seinen Lebensunterhalt verdienen muss, und aus der Sicht des Arbeitgebers, der
Mitarbeiter zur wirtschaftlichen Erstellung der Marktleistung braucht. Parallel findet ein enormer
Wandel in den Wertvorstellungen, Technologien und in der Harte des Wettbewerbes statt.

Mit zunehmendem Alter wird es fur die Mitarbeiter immer schwieriger; im Verlaufe des
Arbeitslebens bildet sich ein immer grosseres Korsett. Aus der Sicht der Soziaversicherungen kann
man die zunehmenden Kosten im Bereich der beruflichen Vorsorge auffiihren. In der Praxis kommt
es auf die tatséchliche Arbeitseistung an, und weshalb soll eine Firma einen Altersbonus zahlen.

Fur viel bedeutungsvoller halte ich jedoch den anhatenden Technologiewandel, welcher zu neuen
Formen der Zusammenarbeit, grosserem Spezialisierungsgrad und erhdhten Anforderungen im
Umgang mit neuen Arbeitsinstrumenten fihrt. Ob ein Mitarbeiter diesen Anforderungen gewachsen
ist, ist fur die Unternehmen von grosser Bedeutung. Daraus ergeben sich fur dtere Personen
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zusétzliche Fragen: Wie sieht dies mit Teamarbeit aus ? Ist das Know-how in Bezug auf die neuen
Technologien up do date ? Was mache ich in den néchsten 10 Jahren mit dieser dlteren Person?
Kommen jetzt die 10 Jahre, in welchen sie nicht mehr mithalten kann und dann bel mir angebunden
bleibt? Ist diese Person personlich, vom Umfeld und vom Intellekt her bereit und Uberhaupt
beféhigt, den enormen Wandel mitzumachen?

Bel vielen jungen Personen werden diese Fragen Uberhaupt nicht, oder zumindest nicht mit dieser
Bedeutung, gestellt.

Andererseits warten viele Paare immer langer, bis sie eine Familie mit Kindern grinden. Die
Erhaltung des Lebensstandards und die verlangerte Ausbildungszeit sind hier die massgeblichen
Faktoren. Anschliessend nimmt die Fexibilitdt und die Bereitschaft fir Neues sehr stark ab. Ein
Arbeitsplatz wird weniger schnell gewechselt und die Bereitschaft zur Weiterausbildung nimmt ab,
wenn diese auch noch mindestens teilweise selbst finanziert werden muss.

Ein wichtiger Punkt ist nattirlich die Entléhnung. Im Verlaufe der Jahre wachsen die Anspriiche, ein
Rickschritt ist nicht geplant. Daraus resultiert ein finanzieller Level, welchen der Arbeitnehmer
unbedingt erreichen will, ja erreichen muss. Parallel werden noch sehr resultatsabhangige
Lohnsysteme eingefihrt, typisch sind 90% fest und 10% variabel. Ein zusétzliches Risiko, welches
der Mitarbeiter oft nicht eingehen kann oder will. Im Rahmen der Beratung haben wir schon ofters
mit einem Kandidaten zusammen ein Familienbudget angeschaut. Ein existenzsicherndes
Grundeinkommen missen sie lohnméssig erhalten. Sie sind nicht bereit, bel diesem Abstriche zu
machen.

Dies hat natirlich sehr viel damit zu tun, wie unser Leben normalerweise organisiert ist und welche
Spielregeln dabel zur Anwendung kommen. Man kodnnte dies auch anders machen. Als Beispiel
kommt mir dabel ein 45-jdhriger Geschaftsmann aus Isragl in den Sinn. Er hat mir erzahlt, er misse
zwei Hauser bauen. Jedem seiner beiden Kinder zahle er ein eigenes Haus. Ich fand das recht
grosszigig. Sollten diese sich das nicht selbst verdienen? Er fand unser Denkmodell falsch. Meine
Kinder sind jung, sie haben kein Geld, sie brauchen jetzt ein Haus, sie brauchen jetzt Platz, wenn sie
Kinder haben werden. Es ist Ublich, dass ich ihnen jetzt ein Haus finanziere. Wenn sie dter sind,
werden sie wiederum ihren Kindern ein Haus finanzieren. Dies ist ein anderer Generationenvertrag.
Das Modéll ist gar nicht falsch. Denn die Jungen kdnnen das Haus benutzen, wenn sie es wirklich
brauchen. Bei uns hat man Kinder immer spéter — und dies hat sicher viel mit finanziellen
Uberlegungen zu tun.

Sonderfall Schweiz— Globalisierung — Zukunft der Schweiz

Zum Stichwort ’Internationaler Vergleich’: Se haben vorher Holland angesprochen. Haben Se tiber
Manpower Vergle chszahlen zu den USA? Spielt der Arbeitsmarkt ahnlich wiein der Schweiz?

Derart konkret kann ich Ihre Frage nicht beantworten. Ich stelle jedoch Folgendes fest:
Die Schweiz ist ein sehr spezieller Markt.

Die Frage ist nicht: die USA verglichen mit der Schweiz, sondern die Schweiz und der Rest der
Welt. Dasind wir halt einfach nach wie vor ein Sonderfall. Das hat natiirlich stark zu tun

1. mit der Grosse der Schweiz
2. mit dem Niveau und der Produktivitét. Wir sind nach wie vor an der Spitze.
Daneben haben Sie den angel sdchsischen Raum einschliesslich England.
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Ferner haben Sie den EU-Raum: hier spielt der Arbeitsmarkt ganz anders. Hier ist der Arbeitsmarkt
beziiglich der Abschottung liberalisiert.

Durch den regulierten Zugang fur Auslénder haben sich in der Schweiz starke Inselmechanismen
entwickelt.

lhrer Meinung nach hat dieses Inseldasein also eine positive Qualitat, weil sie einen bestimmten
Leve garantiert?

Das Inseldasein beinhaltet verschiedene Aspekte:

1. Wir versuchen so viel wie moglich zu profitieren. Die vielzitierte internationae Solidaritét steht
bei uns nicht zuoberst auf der Rangliste. Andererseits setzen wir uns sehr offen dem
internationalen Wettbewerb aus. Die zunehmende Globalisierung hat auch bei uns ihren Einfluss
und wir werden uns a' s Gegenl eistung auch den auslandischen Arbeitsmérkten 6ffnen missen.

2. Andererseits hat eine Abschottung immer auch negative Effekte. Wenn wir uns in Teilbereichen
nicht dem Wettbewerb stellen, verlieren wir unsere Konkurrenzfdhigkeit. Zudem ist es
einschi&ernd weil wir uns nicht dem direkten Vergleich aussetzen. Wir missen sehr gut
aufpassen, dass wir hier nicht in das Hintertreffen geraten. Ein generelles Problem scheint zu
sein, dass wir uns unserer Position wegen fehlendem Vergleich oft nicht bewusst sind.

Ich gebe Ihnen ein Beispiel aus meiner personlicher Erfahrung:

Ich traf im Urlaub einen deutschen Zahnarzt, der mir im Verlaufe eines Gesprachs sagte, dass
seiner Meinung nach die Schweizer die besten Zahnérzte in der Welt haben. Noch bis vor einigen
Jahren seien deshalb vermdgende Deutsche zur Behandlung in die Schweiz gereist. Damit meinte
er nicht die neuen Bundeslander. Er flhrte a's Argument die verflgbare Technologie sowie die
Qualitét der Behandlung auf. Heute sei man aber auf einem guten Stand und das sei nicht mehr
0.

Fur mich personlich war diese Aussage sehr Uberraschend, hétte ich doch nie Bedenken gehabt
mich in Deutschland personlich behandeln zu lassen. Es war mir personlich aber auch eine Lehre.
Wir hatten einen Vorteil, waren uns dessen nicht bewusst, und haben ihn auch verloren. Wo ist
das auch noch so?ist die logische Anschlussfrage.

3. Es stellt sich auch die Frage nach dem Niveau unserer Technologie. Wo stehen wir bei der
Forschung und bei neuen Entwicklungen. Wenn wir uns abschotten, konnen wir nur profitieren
wenn wir besser sind als die anderen. Mit der praktischen Umsetzung in Produkte und
Dienstleistungen wére dies ein moglicher Weg um hohere Preise und grésseren Wohlstand zu
erzielen.

Ja. Bloss diese Qualitat muss ja auch jemand finanzieren konnen. Die finanziellen Ressourcen in
solch einem kleinen Land wie der Schweiz sind nicht so grenzenlos wie zum Beispiel in den USA.

Dies ist eine Frage des Betrachtungswinkels. Wenn wir die USA in vergleichbare
Groéssenordnungen aufteilen sind unsere Ressourcen sogar noch grésser, z.B. wenn die Schweiz mit
der Halfte von New Y ork verglichen wird. Zudem haben wir vom Know-how und dem allgemeinen
Niveau her eine viel bessere Ausgangsl age.

Esist jedoch stéandig eine bestimmte Angst vorhanden, dass das jetzt noch so ist, dass, wenn wir uns
jedoch nicht um einen Anschluss bemiihen und ( technische) Verbesserungen anbringen, wir
abgehangt werden konnten, gerade im Bereich Forschung, siehe Beispiel ETH. Denn wichtige
Forschungsprojekte kosten enorm viel Geld und bendétigen auch eine inter nationale Vernetzung.
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Ja, bestimmte Forschungsprojekte sind in der Tat so gigantisch gross, dass selbst ein grosser
einzelner Staat sie nicht finanzieren kann. Wenn wir dabei nur an die jingsten Weltraumprojekte
denken. Anderseits kann man dieses Beispiel auch wieder in einzelne Projekte aufteilen und daraus
ergeben sich wieder Grossenordnungen in welchen wir durchaus unseren Platz haben kdnnen. Ich
denke, man muss vom Ausland aus auch die Grésse und die Proportion der Schweiz
berlicksichtigen. Wir werden jedoch oft nicht nach unseren Proportionen sondern nach unserem
Leistungsvermogen beurteilt und werden aufgefordert entsprechend solidarisch zu sein.

Es stellt sich nur die Frage, in welcher Form bezeugen wir unsere Solidaritét zur internationalen
Staatengemeinschaft. Unser Wohlstand ist auch durch die hohe Leistung der Schweizer
erwirtschaftet worden. Auch die anderen Staaten befinden sich nach wie vor in eéinem Wettbewerb
und suchen dabei auch ihren Vorteil.

Entsprechend laufen zur Zeit die Diskussionen tber unseren Beitritt zur EU, wobel unterschiedliche
Werthaltungen aufeinandertreffen. Nur die grenzenlose Solidaritét erscheint mir nicht so sehr
glaubwirdig, dazu gibt es genligend M 6glichkeiten zum Tatbeweis auch ausserhalb der EU.

Wir sind exportorientiert und wir werden uns an globalisierten Massstdben messen lassen missen.
Nehmen wir zum Beispiel eine Schraube die im Welthandel 1.- Franken wert ist. Dabei haben wir
bei uns einen Stundenlohn von 25.- Franken und in Asien von 5.- Franken. Diese Differenz konnen
wir nur durch entsprechende Produktivitét ausgleichen; d.h. wir missen mit unseren Produktions-
mitteln einfach funfmal produktiver produzieren. Gelingt uns dies nicht, sind unsere Schrauben zu
teuer und wir haben keine Auftrage.

Wir werden, um unseren Wohlstand halten zu kdnnen, zwe entscheidende Probleme | 6sen miissen:

1. Diese Produktivitdtssteigerung bedeutet immer wieder neue Produkte, hohe Anforderungen an
die Technologien und entsprechende Anforderungen an die Mitarbeiter.

Daraus ergeben sich insbesondere Anforderungen an unsere Bildung. Wir missen uns diesbeziig-
lich immer wieder auf den neusten Stand bringen. Im Verlaufe eines Arbeitsiebens ist dies ein
fortwdhrender Prozess.

2. Dabel werden wir auch Mitburger haben, welche nicht mehr mitmachen kdnnen oder wollen.
Wenn wir fur diese Personen keine Arbeitsplétze haben, werden wir sie finanziell absichern
muissen um den sozialen Frieden im Lande nicht zu geféhrden. Die reine finanzielle Absicherung
ist jedoch fur den Betroffenen entwirdigend; diese Person will nicht ein Soziafall, ein
Wirtschaftsbehinderter, sondern ein vollwertiges Mitglied der Gemeinschaft sein.

Diese Fragen stellen sich jedoch der Schweiz gleichermassen — ob mit oder ohne Inseldasein. Als
exportorientiertes Land haben wir uns diesem Wettbewerb in der Vergangenheit gestellt und werden
dies auch in Zukunft tun mussen. Ich bin zuversichtlich, dass uns dies auch gelingen wird.
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Teil I11: Fachbeitréage

Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft 73 © Liberales Institut, Zirich, Mai 2001



Fachbeitrage

© Liberales Institut, Zirich, Mai 2001 74 Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft



Fachbeitrage

Abstracts der Fachbeitrage

Robert Nef: Von der , Arbeit® zum ,, Schaffen®

Verschiedene Errungenschaften der technischen Zivilisation haben in den letzten zwanzig Jahren
unsere Arbeits- und Lebenswelt tiefgreifend veréndert. Dieser rasche Wandel erzeugt vielerorts
zunichst einmal diffuse Angste. Im Vordergrund steht die Befiirchtung, es gebe nicht mehr
genugend 6konomisch tragféhige Beschéftigungsmdglichkeiten fur alle. Das Gespenst der "neuen
Armut und Arbeitsosigkeit” geht um und mobilisiert eine heterogene Opposition gegen
Deregulierung und Globalisierung. Demgegentiber gibt es gute Griinde, vor allem die Chancen des
Strukturwandels zu sehen und zu nutzen. Er ermdglicht neue vielfaltige und flexible Arbeits- und
Lebensformen, die dlerdings nur genutzt werden konnen, wenn die Entwicklung vom "Korsett"
behindernder Vorschriften befreit wird und - was noch wichtiger ist - wenn sich die Mentalitét der
Selbstverantwortung gegentber der Mentdlitét der sozialstaatlichen Betreuungsbedurftigkeit
vermehrt durchsetzt. Eine dauerhaft wirksame "Bekdmpfung der Arbeitslosigkeit” kann in Zeiten
des Strukturwandels weder durch Arbeitsplatzerhaltung noch durch Neuaufteilung der vorhandenen
Arbeit im Rahmen einer zwangsweisen allgemeinen Arbeitszeitverkiirzung noch durch ein kinstlich
geschaffenes staatliches Stellenangebot erfolgen, sondern nur durch das Entstehen und Nutzen neuer
Arbeitsmoglichkeiten auf einem freien Arbeitsmarkt. Die Meinung, dass as Folge der
Deregulierung Arbeiten algemein schlechter bezahlt wirden und dass die neuen Jobs mehrheitlich
am Rande des Existenzminimums l&gen, ist im Lichte der Erfahrungen in den USA verfehlt.
NatUrlich entstehen auch in jenem Segment neue Jobs, aber nicht nur dort. In einer hoch
arbeitsteiligen, technisch zivilisierten Welt prallt eine Vielfalt von Nachfragen auf eine Vielfalt von
Angeboten.

Fritz Goergen: Das goldene Zeitalter

Leben, Bildung und Arbeit @ndern sich kulturell dramatisch am Ende des Industrie-Zeitalters.
Mussten Menschen sich bisher vielleicht einmal in ihrem Leben auf ganz neue Umsténde einstellen,
werden es in Zukunft fast alle mehrfach zu tun haben. Wer die Spitze des raschen Wandels bildet,
wird von den grofRen neuen Chancen Freiheit und Wohlstand ernten. Wer sich dem Wandel
verweigert, bleibt auf der Strecke. Das gilt fur Individuen, Gruppen und Gesellschaften, Arbeit-
»,Nehmer und —,Geber”, Interessenverbande, Politik, Staaten und Staatengemeinschaften.
Lokalisierung ist der Zwilling von Globalisierung. Die Zukunft gehért den Unternehmenden. Denen,
die wissen und danach handeln, dass Arbeit-,Geber* nur die Kunden sind und nicht die
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Produzenten. Ob multinationaler Konzern, Mittel-, Klein- oder Kleinst-Unternehmen, Freiberufler
oder angestellte Wissens-Arbeiter: Kleine, selbst verantwortliche Einheiten sind Trumpf.

Kommunikations-Revolution bedeutet die Ent-Grenzung von Zeit und Raum: Alles tendiert zu
»Echt-Zeit*. Das Ende von Volks-Wirtschaften fiihrt zum Ende der alten National-Staaten und ruft
nach vollig neuen Institutionen - vor allem des Rechts. Auch Soziales kann national nicht mehr
organisiert werden - nicht einmal schlecht. Solidaritét findet lokal die Wiederkehr des Menschli-
chen. Bulrgerrechte missen im virtuellen Kommunikations-Netz neu dekliniert werden. Nachdem
die Politik ihr Macht-Monopol an die Medien verloren hat, werden die Medien ihr Macht-Monopol
an dielokae Viedfalt des World Wide Web abgeben: an die Netizens.

Der Beitrag der Politik liegt vor allem in deren geordnetem Riickzug. Die Reformation hat die
Menschen aus der weltlichen Herrschaft der Kirche entlassen. Im Wissens-Zeitalter werden die
Menschen die geistige und materielle Bevormundung durch die Funktionare abschitteln. Sie werden
selbst entscheiden, welche Werte ihre sind, welchen Werte-Gemeinschaften sie sich anschlief3en
oder mit wem zusammen sie Werte-Gemeinschaften eingehen.

Jurgen O€elkers. Bildungspolitik und gesellschaftliche Entwicklung

Die staatliche Bildungspolitik ist mehr als hundertfinzig Jahre lang Wachstumspolitik gewesen.
Dieses Wachstum wird sich so nicht fortsetzen. Die heutigen Bildungssysteme sind im Kern solche
des 19. Jahrhunderts. Sie passen damit auch nur zu den Entwicklungstendenzen des 20. Jahr-
hunderts, also Industriearbeit, grosse korporative Unternehmen, Sozialstaatlichkeit und kollektive
Vorsorge sowie - damit zusammenhangend - egdlitdre Bildungsorganisation. Im 21. Jahrhundert
muss sich Bildung auf ganz andere gesellschaftliche Entwickungen einstellen, die sich aus der
Digitalisierung der Produktion und der Flexibilisierung der Arbeitsorganisation ergeben. ,, Bildung*
trennt sich vom Gedanken der einmaligen Ausrtistung fir das Leben und wird gleichbedeutend mit
lebendangem Lernen. Der Beirag stellt dar, dass Uberflissige Nivellierung aufgehoben und
individuelle Bildungsverantwortung tbernommen werden muss. In Zukunft sind die Lernenden fur
die Entwicklung ihrer je eigenen Lernbiographie im wesentlichen selbst verantwortlich, und dies
|ebenslang.

Jurg de Spindler: Die Konvergenz von Arbeit, Freizeit und Bildung

Es wird ein gedankliches Modell vorgestellt, welches Zusammenhange zwischen den drel Schwer-
gewichtsthemen Arbeit, Freizeit und Bildung aus 6konomischer Sicht systematisch aufzeigt. Der
folgende Beitrag stellt das Verhalten der Individuen in Entscheidungssituationen in den
Vordergrund, und geht der Frage nach, wie sie ihr Humankapital nutzenmaximierend einsetzen
koénnen. Wéhrend die Lebensplanung aus klassischer Sicht klar in drei Phasen (Ausbildung, Arbeit,
Pensionierung) gegliedert ist, beobachtet man zurzeit eine Auflésung dieser Abschnitte.

Ausgehend von der Frage nach einem optimalen Einsatz der personlichen Ressourcen interessiert
aus liberaler Sicht inwiewelt die individuellen Entscheide von saatlichen oder anderen
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Rahmenbedingungen tangiert sind. Die normative Komponente des Beitrages besteht darin, dass
eine grossere einer kleineren Auswahl und flexiblere starren Vertragsverhdltnissen vorgezogen
werden. Auf der Grundlage des beschriebenen Modells werden ausgesuchte Fakten, Beispiele und
Zusammenhéange prasentiert, um aktuelle Probleme und mdgliche Entwicklungen aufzuzeigen sowie
winschbare Massnahmen herzul eiten.

Heinz Allenspach: Strukturwandel der sozialen Sicherheit?

Die Einrichtungen der Soziadlen Sicherheit sind im Laufe der Jahrzehnte, insbesondere nach dem
zweiten Weltkrieg pragmatisch geschaffen und vom jeweiligen wirtschaftlichen, politischen und
gesdllschaftlichen Umfeld geprégt worden. Ihre Strukturen wurden nur in Ausnahmefélen den
Veranderungen ihres Umfeldes angepasst. Sie gehen nach wie vor vom wahrend des zweiten
Weltkrieges gepragten Solidaritatsbegriff aus, basieren auf der Soziapartnerschaft der Nachkriegs-
jahre sowie einem konstanten hohen Wirtschaftswachstum und sind nicht bereit, die demografischen
Verénderungen in ihre Zukunftsperspektiven einzubauen.

Fals sie der Zukunft gewachsen sein sollen, missen sie von der zunehmenden Mobilitét und
flexibleren Berufsbiographien ausgehen, die Konsequenzen des dominierenden Leistungsprinzips
starker berlicksichtigen und dem mindigen Birger vermehrt Entscheidungsmdglichkeiten
einrdumen. Die Sozidlastquote hat sich im Laufe der letzten drei Jahrzehnte verdoppelt. Um ein
weiteres Ansteigen, das die Konkurrenzfahigkeit des Wirtschaftsstandortes Schweiz beeintréchtigen
und den gesellschaftlichen Zusammenhalt gefahrden wirde, zu verhindern, miissen die Prioritéten
der Sozialen Sicherheit Uberprift und neu geordnet werden.

UrsCh. Nef: Die Tarifautonomiein einer neuen Arbeitswelt

Mit der Individualiserung und der Auflésung hierarchischer Betriebsstrukturen schwindet die
Mdoglichkeit, Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Gehaltsgruppen zusammenzufassen. Damit
einher geht ein Verlust an Gruppensolidaritédt unter den Beschaftigten. FUr die Gewerkschaften wirkt
sich dies in eéinem sinkenden Organisationsgrad aus. Die Deregulierung der Méarkte fir Waren und
Dienstleistungen fuhrt zu erheblichen Ertragsunterschieden zwischen Betrieben derselben Branche.
Eine Verlagerung der Lohnverhandlungen von der Branchen- auf die Betriebsebene scheint damit
unabwendbar. Dort, wo der Arm der Gewerkschaften nicht hinzureichen vermag, namentlich in
kleineren Betrieben, muss nach neuen Institutionen Ausschau gehaten werden, welche die
soziapolitische Ausgleichsfunktion zu erflllen vermdgen. Dabei wére insbesondere an private
Zertifizierungsstellen zu denken, welche die im Betrieb angewandte Entléhnungspraxis aufgrund
allgemeiner Entléhnungsstandards einer Kontrolle unterziehen.
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Robert Nef

5. Von der , Arbeit zum , Schaffen*

Vom bleibenden Stellenwert der Arbeit

1. Washeisst , Arbeit* ?

Die Schweiz gehort ungeachtet ihrer echten und unechten, eingeredeten und uneingestandenen
Probleme zu den wohlhabendsten Nationen der Welt. Wer nach den Grunden forscht, wird mit
grosser Regelmassigkeit auf die Feststellung stossen, die Schweiz habe als kleines Binnenland ohne
Bodenschétze ihren Wohlstand auf Arbeit gegriindet. Eine Studie Gber den Mythos der Arbeit in der
Schweiz resimiert, dass die Arbeit zwar kein Grindermythos der Schweizer Nationalitét sei, dass
aber eine Schweiz ohne Arbeit als Grundwert dennoch undenkbar wére. (Lalive dEpinay / Gracia,
Geneve 1988). Der Wohlstand einer Nation hat - wie auch der personliche Wohlstand - neben der
Arbeits- und Leistungskomponente auch noch mit glicklichen Umstanden, mit Konstellationen,
Konjunkturen und Interdependenzen zu tun, was haufig verschwiegen wird. Bei Umfragen wird
alerdings mit erstaunlich eindeutiger Préferenz (total 95 Prozent, keine Altersgruppe unter 92
Prozent) auch in der Schweiz nicht die Arbeit sondern die Familie as "wichtigster Lebensbereich”
bezeichnet, dann folgen "Freunde" (90 Prozent), "Arbeit" (87 Prozent), "Freizeit" (84 Prozent),
"Religion” (51 Prozent) und "Politik" (39 Prozent).

Arbeit wird im algemeinen als "berufliche entlohnte Beschéftigung” definiert. Damit erhdt die
Arbeit einen zentralen Stellenwert fur das materielle Uberleben. Die Arbeitslosigkeit wird als
Erwerbslosigkeit zu einer Schicksalsfrage, die unmittelbar mit den wichtigsten Lebensbereichen
verbunden ist. Die Vorstellung, dass der arbeitsteiligen Gesdllschaft in Zukunft "die Arbeit ausgehen
wird" ist verfehlt. Arbeit ist nach ihrer auch im wirtschaftlichen und sozialen Bereich sinnvollen
naturwissenschaftlichen Definition "Kraft mal Weg'".

Es gibt also soviel Arbeit a's es Kombinationen von Kréften und Wegen gibt: unendlich vid. Was
stets begrenzt bleibt, ist die Bereitschaft fur bestimmte Kombinationen von Kraften und Wegen ein
Entgelt, d.h. einen Lohn zu bezahlen. Verschiedene Wege fuhren zu verschiedenen Zielen und
langst nicht alle moglichen Ziele, fur die Kréfte aufgewendet werden, bieten einen ékonomischen
Anreiz. Die sogenannte "Schaffung von Arbeitsplétzen” ist nichts anderes als die wirtschaftlich
sinnvolle Verknipfung von Kréften und Wegen. Die dadurch geschaffenen Produkte bzw.
erwiesenen Dienste ermdglichen dann Bezahlung eines Lohns, wenn daflir eine Nachfrage besteht.
Der Preis der Arbeit, die Hohe des Erwerbs, spielt im Arbeitsmarkt eine zentrale Rolle und das
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rechtfertigt auch die Bezeichnung Erwerbslosigkeit, welche den Anbieter von Arbeitskraft auf den
entschel denden Engpass und die vorhandenen Spielraume aufmerksam macht.

Der Preis der Arbeit, die Hohe des Erwerbs, spielt im Arbeitsmarkt eine zentrale Rolle. Die Suche
nach Arbeit ist letztlich nicht primér die Suche nach einer ” Stelle”, sondern die Suche nach einer
Gelegenheit, bei welcher ein Angebot an Arbeitsbereitschaft gegen ein angemessenes Entgelt
getauscht werden kann, wobei immer auch die Méglichkeit eines ” Selfemployments’ ins Auge
gefasst werden sollte, d.h. nach einer Situation, in welcher eine unbestimmte Zahl vielfaltiger
Nachfrager anvisiert wird, bzw. eine Partnerschaft auf der Anbieterseite.

Wird Arbeit zu teuer angeboten, so fdlt der Anreiz dahin, eine Arbeit an eine arbeitswillige Person
Zu vergeben, d.h. es entsteht kein ” Arbeitsplatz”, keine” Stelle”.

Das deutsche Wort "Arbeit" weist sprachgeschichtlich zurtick auf "Not", Mihsal" und "Bedrangnis'.
Das franzosische "travail” ist hat seine Wurzel im lateinischen "trepalium”, ein Folterinstrument.
Die schweizerdeutsch-allemannische Bezeichnung "schaffe" hat hingegen eine positive Bedeutung
und verweist auf die schdpferische Komponente menschlicher Téatigkeit, auf die aktive Teilhabe des
schaffenden Menschen am géttlichen Tun. Etwas weniger metaphysisch, aber doch sehr anschaulich
und nicht ohne tiefere Bedeutung ist der ironisierende Dialektausdruck "Buetz", der dem hausfrauli-
chen Bereich entstammt und das Ausbessern und Hicken von Kleidern, das Zusammennghen
bezeichnet. Der "Buetzer" verbindet Bestehendes mit Neuem, Kréfte mit Wegen und macht damit
Dinge brauchbar, Kommunikationen nutzbar, kurz er "vernetzt" sinnvoll und flexibel. So betrachtet
"schaffen" wir alle als"Buetzer", wenn wir das Leben a's Lebensunternehmer anpacken.

2. Vonder Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft

In der Industriegesellschaft stand die Fabrikarbeit fur eine grosse Zahl von Menschen derart im
Mittelpunkt, dass sie die ganze Zivilisation gepragt hat. Es gab zwar seit je auch in der Industrie-
gesellschaft den ,, priméren” Sektor der Landwirtschaft und den , tertidren” der Dienstleister, was die
Arbeitswelt, die Gesetzgebung, das Bildungswesen und die Arbeitsmentalitét pragte, war die
Lohnarbeit, sodass man konsequenterweise die Industrie als , Primérsektor hétte bezeichnen
muissen. , Arbeit* ist in diesem Umfeld immer mehr in Anaogie zur Fabrikarbeit gedeutet worden,
was zum paradoxen Schluss fuhrte, mit dem Rickgang der Beschéftigungsmdglichkeiten in der
Industrie durch den technologischen Fortschritt gehe der Arbeitsgesellschaft die Arbeit aus und mit
dem ,klassischen Arbeiter verschwinde auch die Arbeit as ©konomische Grundlage der
L ebensgestaltung.

Der Ubergang zur Dienstleistungsgesellschaft bereitet auf diesem Hintergrund etwelche mentale
Probleme. Dienstleistungen werden aus der Sicht des selbstbewussten Fabrikarbeiters, der stolz war,
Maschinen zu bedienen und nicht Menschen, als Relikt aus der Feudalgesellschaft gedeutet, in
welcher ,Diener die ,Herren* bedienten. Dass es sich auch bei Dienstleistungen um einen Tausch
zwischen Gleichwertigen und Gle chberechtigten handelt, die as Vertragspartner frei Uber die Art,
den Grad und den Wert der temporér gewdahlten Abhangigkeit bestimmen, wird noch zu wenig
wahrgenommen. Eine eigentliche ,, Kultur der Dienstleistung” muss sich schrittweise heranbilden. In
ihnen steckt das konomisch und sozial wertvolle Potential der Zukunft jenseits der Fabrikarbeit.
Die oft eintdénige Arbeit an der Maschine wird sukzessive durch das anspruchsvollere Management
von sozialen, e ektronischen und mechanischen Systemen ersetzt.

Einfachere Dienstleistungen, die bisher von den Betroffenen selbst erbracht wurden, weil sie zur
Mandvrieemasse des notfalls Verzichtbaren gehdren, bilden ein nicht zu unterschatzendes
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Jobpotential und sie sind eine Alternative zur Arbeitslosenrente. Entlastungen der Unternehmer im
Bereich der Steuern und Sozialversicherungsabgaben bewirken zweifellos neue Arbeitsmdglichkel-
ten. Es sind hier nicht die "langen Arbeitszeiten” sondern hohe Lohn- und Lohnnebenkosten und
hohe Abgabenlasten und birokratische Hirden, welche in diesem Zusammenhang das Entstehen
neuer Jobs und eine "Neuauftellung” der Arbeit behindern. Entweder wir erschliessen neue Optio-
nen auf dem Arbeitsmarkt durch Deregulierung und Steuersenkung oder wir nehmen eine hthere
Erwerbgosigkeit in Kauf. Kompromisse |6sen das Problem nicht, sie verschieben es lediglich auf
einen spateren Zeitpunkt, in welchem die Konstellationen voraussi chtlich noch unginstiger sind.

Aus einer marktwirtschaftlich-liberaen Sicht gibt es keine "geringe” und ”unzumutbare” Arbeit,
und der Lohn spiegelt in erster Linie die Knappheit bzw. den Uberfluss des in Frage stehenden
Leistungsangebots und nicht den "menschlichen Wert” des Arbeitenden. Der Arbeitsmarkt ist
Bestandteil eines unendlich komplexen Marktorganismus in welchem politische Interventionen "ala
carte" - auch wenn sie noch so gut gemeint sind - in der Regel kontraproduktiv wirken. Arbeits-
plétze lassen sich nicht ”schaffen”, sie entstehen, wenn sich ein Leistungsangebot (Arbeit pro Zeit-
einheit) mit einem Entgelt (geméss Leistungsresultat oder Zeitaufwand) vereinbaren l&sst und wenn
diese Vereinbarung durch mdglichst wenig blrokratische Auflagen und andere Fremdeinfllsse
gestort wird.

3.  Staatsmonopol und ” Service public” als Entwicklungsbremsen

Ein viel zu wenig beachtetes Hindernis fir das Entstehen von Arbeitspldtzen liegt in der Tatsache,
dass der Staat eine grosse Zahl von Dienstleistungen monopolartig und unterpreislich anbietet und
damit den Anreiz zu einem vidfdtigen, hochwertigen, selbsténdigen und flexiblen Angebot
vermindert. Dies ist vor allem im Bereich der sozialen Dienstleistungen und in verschiedenen
Bereichen des Gesundheitswesens und des Bildungswesens der Fall. Ineffiziente und ungezielt
umverteilende offentliche Dienste missen privatisiert werden. Will man aus berechtigten sozialen
Uberlegungen solche Dienstleistungen auch Unbemittelten zuganglich haten, so kann dies durch
direkte Subjekthilfe oder durch ein Gutscheinsystem erfolgen. Die Dienstleistung selbst muss nach
Marktpreisen abgegolten werden und unterliegt dem Wettbewerb, was zur Differenzierung und zu
Qualitatssteigerungen fuhrt, in denen ein zusétzliches Arbeitspotential steckt, das die Einsparung
von ineffizientem offentlichem Personal mehr a's nur kompensiert

Ein - mindestens teilweise - privatis ertes Gesundheitswesen und Bildungswesen wére eine kaum zu
Uberschétzende Quelle neuer und attraktiver Arbeitsmdglichkeiten, denn die Nachfrage nach
Bildung und Forschung sowie nach einer besseren gesundheitlichen Versorgung ist beinahe
unbegrenzt, wenn sie endlich vom Staatshaushalt abgekoppelt wird. Die Bereitschaft, fir diese
Guter bzw. fir digenigen, die sie vermitteln, etwas zu bezahlen, ist langst nicht ausgeschopft.
Dasselbe gilt fir den Kulturbereich und fir den quartéren Sektor von Erholung, Unterhaltung und
Sport, der noch relativ unabhangig ist von Staatsinterventionen.

Der Prozess der Privatisierung ist in einer Demokratie — und speziell in einer direkten Demokratie -
ein politisch heikles Unterfangen. Er kann nicht ohne Riickschlége, punktuelle Qualitétsverluste und
Pannen ablaufen, welche den Prozess als ganzes diskreditieren. BefUrworter der Privatisierung
schlagen daher einen schrittweisen ”geordneten Rlckzug” aus dem o&ffentlichen Sektor (Service
public) vor. Das schrittweise Vorgehen ist aber ebenfalls problematisch, weil die Kosten und Nutzen
eines Privatisierungsschrittes verschieden wahrgenommen werden und die Frage ob ein Missstand
wegen " zu viel” oder "zu wenig” Privatisierung bzw. Nicht-Privatisierung auftritt, nie abschliessend
beantwortet werden kann. Eine erfolgversprechende Lésung ist die Ermoglichung eines freien
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Wettbewerbs in einem sogenannten ”dualen System” mit staatlichen und privaten Anbietern, wobei
sicherzustellen ist, dass auch die Privaten im Bildungs- und Gesundheitsbereich eine faire Chance
haben.

4.  Von der offentlich-rechtlichen ” Konfektion” zum privatautonomen ” M ass’

Es liegt im Wesen der vieler Dienstleistungen, dass sie einen starken Personenbezug haben und
daher kaum je ganz standardisierbar und automatisierbar sind. Die Nachfrage nach personen-
bezogenen Dienstleistungen unterliegt auch einem raschen Wandel. In einer solchen Situation sind
Problemldsungsverfahren, welche, generalisieren, standardisieren und moglichst ohne Ausnahmen
allgemeinverbindlich und zwingend zur Anwendung kommen (”Konfektionsldsungen”) immer
untauglicher. Daher ist auch aus dieser Sicht der Ruf nach Deregulierung und Privatisierung
gerechtfertigt. Allerdings wére es verfehlt zu glauben, Deregulierung durch Privatisierung bringe
insgesamt fir die Beteiligten und Betroffenen stets ein Minus an Verbindlichkeiten und an Fremd-
bestimmung. Zur Disposition stehen nicht einfach Fretheit und Zwang, sondern selbstgewahlter,
kindbarer Zwang oder fremdbestimmter unkiindbarer Zwang, wobel in einer Demokratie die
Fremdbestimmung durch die Moéglichkeit der Mitbestimmung beim Erlass von Gesetzen gemildert
wird.

Der algemeinverbindliche 6ffentlich-rechtlich abgestiitzte Zwang wird bei der Privatisierung nicht
in offene Beliebigkeit und Spontaneitédt verwandelt, sondern in private Verbindlichkeiten, die
insgesamt nattirlich auch Freirdume beschranken, haufig sogar sehr empfindlich. Der wesentliche
Unterschied zwischen 6ffentlich-rechtlicher Norm und privatrechtlichem Vertrag besteht also in der
Freiwilligkeit bel der Wahl von Vorzigen und Nachtellen beim Vertragsschluss, sowie in der
flexibleren Anpassungsféahigkeit und Kiindbarkeit. Der Vertrag ist zwar fur die Partner verbindliches
"Gesetz”, dieses "Gesetz” gilt alerdings nur unter den zustimmenden Partnern. Es kann von diesen
auch einvernehmlich abgeschafft und an neue Bedirfnisse angepasst werden, und bindet nur
digienigen, welche privatautonom dartber verflgt haben.

Noch vor 30 Jahren verkiindeten namhafte Rechtstheoretiker: "Das Privatrecht ist tot”. Man
begriindete diese Aussage mit dem hohen allgemeinverbindlichen Regelungsbedarf einer technisch
zivilisierten arbeitsteiligen Gesdllschaft. Man glaubte, die klassischen Institutionen des Zivilrechts
wurden dadurch hoffnungslos tberfordert.

In der Zwischenzeit hat sich gezeigt, dass die Uberforderung eher beim Erlass von allgemeinver-
bindlichen Verhaltensvorschriften liegt. Sie kommen haufig zu spét, erfassen die Probleme nur
unvollstandig (mehr Ausnahmen als Regeln), und miinden oft in einen Vollzugsnotstand. Die hohe
Komplexitdt beim Regelungsbedarf, die urspriinglich als Grund gegen privatautonom vereinbarte
Normen angefuhrt wurde, wird nun aufgrund neuerer Erfahrungen zum Hauptargument fir die
Privatautonomie. Nur in einem Netzwerk von freien Vereinbarungen kann man sich flexibe
anpassen, verbessern und vergleichen. Nur die Privatautonomie erlaubt das unbegrenzte
Experimentieren mit verschiedenen Losungen, das Lernen am Erfolg und das gezielte Vermeiden
von Fehlern.

Die Konzeption der politischen Freiheit als Beféhigung zur Mitbestimmung an allgemeinver-
bindlichem Recht ist heute weniger wichtig as die Konzeption der Privatautonomie, welche die
Selbstbestimmung nach frei vereinbarten Zielen und Mitteln zwischen konkurrierenden Individuen
oder Personengruppen garantiert.
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5.  Schiller entdeckt das, qualitative Wachstum*

Die Freiheitsidee hat aber nicht nur eine politische und eine materielle Komponente. Sie ist auch
verknipft mit weitern Grundwerten, die fir die Arbeit in Zukunft einen zentralen Stellenwert
erlangen dirften. Die drei Grundbegriffe des klassischen deutschen Idealismus wirken
moglicherweise zunéchst eher etwas museal, und spontan wird man sie kaum jemand mit neuen
Arbeits- und Lebensformen der Zukunft in Verbindung bringen. Es soll aber in diesem Beitrag
aufgezeigt werden, dass das Wahre, das Schone und das Gute zu den eigentlichen Schlissel begriffen
der kommenden Dienstleistungs- Lern- und Kommunikationsgesellschaft gehért, eine Dreierformel,
welche dem ideologie- und politiklastigen Slogan der Franzosischen Revolution ,Freiheit,
Gleichheit, Briderlichkeit” den Rang ablaufen kdnnte. Die Politik, eines der grossen Themen des
letzten Jahrhunderts, hat an Bedeutung verloren. An deren Stelle kdnnte in der Zivilgesellschaft eine
neue Verbindung von Wirtschaft und Kultur treten.

Schiller hat die antike Verkniipfung von Ethik und Asthetik in seinen Briefen (iber die &sthetische
Erziehung des Menschen wieder aufgenommen. Er gehdrt darum zu den ganz wichtigen liberalen
Klassikern. Das Gedicht ,, Die Teilung der Erde" handelt von der Entdeckung der virtuellen Welt der
Ideen durch den verspéteten Poeten, der damit moglicherweise den zukunftstréchtigsten Teil
bewirtschaften darf, indem er unternehmerisch beteiligt wird am schopferischen Prozess, am
» Schaffen”.

DIE TEILUNG DER ERDE

»Nehmt hin die Welt!“, rief Zeus von seinen Hohen
Den Menschen zu. ,Nehmt, sie soll euer sein!
Euch schenk' ich sie zum Erb' und ew'gen Lehen —
Doch teilt euch briiderlich darein!“

Daeilt, was Hande hat, sich einzurichten,
Es regte sich geschéftig jung und alt.
Der Ackermann griff nach des Feldes Friichten,
Der Junker birschte durch den Wald.

Der Kaufmann nimmt, was seine Speicher fassen,
Der Abt wahlt sich den edeln Firnewein,
Der Konig sperrt die Bricken und die Strassen
Und sprach: ,,Der Zehente ist mein.”

Ganz spét, nachdem die Teilung langst geschehen,
Naht der Poet, er kam aus weiter Fern' -
Ach! dawar tiberall nichts mehr zu sehen,
Und alles hatte seinen Herrn!

»Weh mir! So soll dennich allein von allen
Vergessen sein, ich, dein getreuster Sohn?*
So liess er laut der Klage Ruf erschallen
Und warf sich hin vor Jovis Thron.

»Wenn du im Land der Tré&ume dich verwellet”,
Versetzt' der Gott, ,,so hadre nicht mit mir.
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Wo warst du denn, als man die Welt geteilet?*
»lch war®, sprach der Poet, ,,bei dir.

Mein Auge hing an deinem Angesichte,
An deines Himmels Harmonie mein Ohr —
Verzeih dem Geiste, der, von deinem Lichte
Berauscht, das Irdische verlor!*

»Was tun?* spricht Zeus; ,, die Welt ist weggegeben,
Der Herbst, die Jagd, der Markt ist nicht mehr mein.
Willst du in meinem Himmel mit mir leben —
So oft du kommst, er soll dir offen sein.”

Friedrich Schiller, Gedichte und Prosa, Manesse Verlag, Zurich 1984, S, 173 - 174

Das Gedicht nimmt Stellung zum Thema der materiellen Endlichkeit und der idegllen Unendlichkeit
und zum Thema ,Okonomie als Nullsummenspiel“. Zeus verteilt die (materielle) Welt an die
Menschen nach dem Prinzip der Selbstbedienung bzw. der Aneignung. Jeder nimmt sich, was er fir
notzlich halt. Nur der Poet verpasst es, weil er mit seinem Ohr ”an des Himmels Harmonie lauschte”
und "vom Licht des Himmels berauscht”, " das Irdische verlor”. ”Was tun? spricht Zeus; die Welt ist
weggegeben.” Hier die Losung: Der Poet soll am Schdpferischen teilhaben. Der Himmel soll fir ihn
offen sein, so oft er kommt. Das Nullsummenspid der Verteilung und Umverteilung in der
materiellen Welt, des Quantitativen wird dadurch ins Unendliche gedffnet, dass man es mit der
Gestaltbarkeit des Idedllen, mit der ethischen und asthetischen Qualitdt verknipft, mit dem Guten
und dem Schdnen. Die Erforschung der Wahrheit ist so unbegrenzt wie der Irrtum grenzenlos. Das
Schone und das Gute bleibt als Ideal unerreichbar und vermittelt daher ebenfalls unbegrenzte
Herausforderungen menschlicher Aktivitdt. Schiller als Entdecker des quaitativen Wachstums?
Geht es um die Ersetzung der tendenziell begrenzten Produktion von Brot durch die unbegrenzte
Produktion von Spielen?

Sicher hat Schiller in seinem Gedicht " Die Teilung der Erde” kein Rezept gegen die Arbeitslosigkeit
zu Beginn des 21. Jahrhunderts verkiinden wollen und auch kein Modell fiir den Ubergang von der
Industriegesellschaft (die zu Schillers Zeit in Deutschland noch gar nicht existierte) zur
DienstleistungsgeselIschaft. Aber ein tiefsinniges Stiick Literatur weist mit seinem Sinn Uber den
engeren Horizont seiner Zeit hinaus. Schiller hat den Weg vom ,homo faber zum , homo
cultivans®, vom ,arbeiten” zum ,, schaffen” vorausgeahnt.

Das ist Schillers zeitlose und bahnbrechende Botschaft: Das Schopferische im Bereich des Wahren,
Schonen und Guten ist grenzenlos offen. Wir sind zur Wahrheitssuche und zur Poesie, zum
Schopferischen im weltesten Sinn aufgerufen, nicht zur Aneignung von Materie sondern zu deren
Verwandlung, zu deren Verbesserung und Verschdnerung.

Bleibt die bange und zentrale Frage: Wer ist bereit, dafir etwas zu bezahlen? Ist das nicht letztlich
eine zynische Anpreisung der ”brotlosen Kunst”? Eine Beschéftigung nach dem Motto "I’ art pour
I’art”, ein 6konomischer Leerlauf jenseits jedes verninftigen Tauschwerts?

6. Innovationsfeindlicher Etatismus

Ein Blick in die 6konomische Redlitét zeigt, dass weltweit nach kulturellen und sozialen Aktivitéten
durchaus eine ©6konomische Nachfrage besteht, und zwar mit zunehmender Tendenz. Diese
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Nachfrage wird alerdings durch staatliche Interventionen aler Art nachhdtig gestért. Die
Umverteilung im Sozia staat ermoglicht zwar auf der Empfangerseite einen hoheren Konsum. Durch
die damit verbundene Nivellierung wird aber die Nachfrage weniger vidfétig. Die staatlich
normierten Angebote im Bildungs-, Gesundheits-, und Soziabereich behindern die Entwicklung
neuer kommerzieller Angebote, die zwar, weil sie etwas kosten, nicht von alen beansprucht werden
koénnen und wollen, die aber eine kreative Weiterentwicklung in Gang halten, welche letztlich doch
auch den wirtschaftlich Schwéchern zugute kommt.

Der grosste Arbeitsplatzkiller im sozialen und kulturellen Bereich ist der Staat mit seiner
intervenierenden, subventionierenden und redistributiven Sozial- und Kulturpolitik. Er beschaftigt
zwar eine grosse Zahl von Funktiondren und Verwaltern, bremst aber damit jene Entwicklungen,
welche Uber Innovation und Kreativitét neue Wachstumsschiibe, Qualitéts- und Entwicklungsspiinge
initiieren.

Die Einfuhrung des Computers ist vom staatlichen Bildungswesen nur mihsam nachvollzogen
worden. Eine Vorreiterrolle bei der Ausbildung und Angew6hnung der néchsten Generation hat die
Spielzeugindustrie mit ihren Computerspielen wahrgenommen. Kinder haben dann ihre Eltern
geschult, Assistenten ihre Professoren und die Ausbildung der ersten Generation von
Computerbentitzern hat innerbetrieblich und in privaten Schulungskursen und als Hobby einiger
aufgeschlossener Lehrkrafte begonnen.

Der Staat ist seinem Wesen nach und aufgrund seiner Strukturen innovationsfeindlich, oder besser
"innovationsuntauglich”. Er hat den Auftrag die offentliche Ordnung zu gewéhrleisten und einen
sozialen Ausgleich zu ermdglichen, was nicht zu hoher Innovationsbereitschaft fuhrt. Man sollte
dies den staatlichen Institutionen nicht zum Vorwurf machen, dass er hier versagt, aber dafUrr sorgen,
dass sich der Staat aus den kreativitatsbedirftigen Bereichen wie die wirtschaftliche Produktivitét
und die Forderung des Wahren, das Schénen und das Guten zurlickzieht. Eine Organisation die in
erster Linie Ordnung, dussern und innern Frieden "produziert” und (mit guten Grinden) an die
Schranken des Rechts gebunden ist, kann nicht gleichzeitig auch innovativ und kreativ, flexibel und
experimentierfreudig sein.

Es besteht ein grosser Bedarf, das Nutzliche schoner und das Notwendige angenehmer zu machen.
Der demokratische Staat als mehrheitlich legitimierte Zwangsorganisation ist aber gerade in der
Beurteilung dessen, was sinnvoll, schon und angenehm ist, eine ungeeignete Instanz, weil es dafir
keine allgemeinverbindlichen Massstabe gibt. Je freler ein Arbeitsmarkt sich entwickeln kann, desto
mehr boomen die Berufe in Bereichen wie Gesundheit, Weiterbildung, Asthetik, Tourismus,
Gastronomie d.h. bel entgeltlicher sozialer und kultureller Dienstleistung. Nichts behindert die
Weiterentwicklung der Arbeitswelt in Richtung Dienstleistung mehr als die irrige Vorstellung, der
Staat sei in diesen Bereichen der einzig zustandige Produzent, weil nur er die gleichméssige
Verteilung an alle gewahrleisten kénne.

Macht in diesen Bereichen jenseits des Existenzminimums der Anspruch auf Gleichheit und
Gerechtigkeit Uberhaupt noch einen Sinn? Sind nicht letztlich die Bedirfnisse hier derart vielfaltig,
dass nur der Markt in der Lage it, Vielfalt mit Vielfat zu verkntpfen.

Je mehr bei der Erfullung der Grundbedirfnisse weltweit immer raffiniertere Technologien
eingesetzt werden konnen, desto mehr verlagert sich das Potential fir Erwerbsarbeit in den Bereich
des Wahren, Schonen und Guten.

Ausgerechnet jene Bereiche, welche der Bildungsbirger von jeglicher ©konomischen
"Beschmutzung” rein halten wollte, riickt nun ins Zentrum des 6konomischen Interesses und rettet
die Arbeitsgesellschaft vor dem Verschwinden der Arbeit. Es gilt Abschied zu nehmen von einem
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snobistischen musealen Kulturbegriff, und es gilt auch Abschied zu nehmen von einem auf das
materielle Interesse fixierten Wirtschaftsbegriff. Auch Popmusik und Sport, auch kulinarische
Genlsse sind Kultur, und Menschen, welche in viefaltigster Art nach Wahrheit forschen, das
NUtzliche schon machen und das Notwendige angenehm, welche ihre Kréfte dort einsetzen, wo sie
ihre Eignungen und Neigungen finden, sind nicht einfach 6konomistische Egoisten. Auch wer sich
auf entgeltlicher Basis aber durchaus im Geist des Helfens und Nitzlichseins fir andere einsetzt,
findet in seiner Arbeit Sinn und Befriedigung in Verbindung mit eéinem Lohn, wobel sich hier auch
ein Spielraum fur ein Optimieren von materiellem und immateriellen Entgelt 6ffnet.

Ein Mehr an sozialer Erflllung muss dlenfals - frei gewahlt - durch ein Weniger an Lohn
kompensiert werden, das ist in einer Gesellschaft, welche die Lohnanspriiche auf Ausbildungen und
Diplome abstiitzt, und nicht auf Angebot und Nachfrage, schwer zu kommunizieren.

7. Die Wirtschaft bedarf der Kultur

Wer in diesem Prozess nur die Kommerziaisierung der Kultur und nicht auch die Kultivierung der
Wirtschaft sehen will, nimmt nur die eine Halfte des Phdnomens wahr. In diesem Prozess spielen
drei Grundwerte eine zentrale Rolle: Freiwilligkeit, Vielfat und Offenheit. Das sind pathetische
Worte, und es dient der heillsamen Ernichterung, wenn man sie mit den Reditéden ener
Massenkultur und einer Konsumgesellschaft konfrontiert. Unter den Bedingungen der Freiwilligkeit,
Vidfalt und Offenheit floriert eben nicht in erster Linie eine Kultur im Dienste anspruchsvoller
Bedlrfnisse, sondern zundchst einmal das, was einer Mehrheit geféllt und behagt: Unterhaltung,
"Brot und Spiele’.

Das Prinzip der Freiwilligkeit 6ffnet die Tren zur Pop-Musik, zur Trividliteratur und zur seichten
Unterhaltung in den elektronischen Medien und zum passiven Konsum von Sportereignissen, d.h. es
kommt zum Konflikt mit dem Prinzip der Vielfalt, das auch héheren oder einfach andern, eher
minoritaren Anspriichen gerecht werden misste. "McDonads’, "Michael Jackson” und ”Coca
Cola’ sind bel den Massen beliebt, aber sie richten sich nach dem Geschmack des grossen
Publikums Uber den die Eliten und die intellektuellen "Volkserzieher” und ”Kulturférderer” die
Nase rimpfen. Immerhin sind durch diese drei "Labels’ mdglicherweise im Verpflegungs- und
Unterhaltungsbereich mehr Arbeitsmdglichkeiten geschaffen worden a's durch sémtliche staatlichen
Arbeitsférderungsprogramme Europas. Den 6konomischen Stellenwert der Popkultur kénnen auch
jene nicht Ubersehen, welcheihr jeden kulturellen Wert absprechen.

Spétestens seit dem Entstehen der Film- und Musicalindustrie, dem Aufbliihen von Design, Mode
und Pop-Art wissen wir, dass die Grenzen zwischen Massenkultur und anspruchsvoller kultureller
Innovation fliessend geworden sind. Es gibt auf beide Seiten hin anregende und befruchtende
Stromungen des Austauschs, und die Gefahr, dass das auf kultivierte Minderheiten ausgerichtete
Kulturschaffen plétzlich abstirbt, wenn sich die staatliche Forderung zuriickzieht, wird m.E.
Uberschétzt. Dafur wird die Gefahr unterschétzt, dass staatliche Forderung ein auf Zwangsabgaben
abgestitztes kinstliches Kulturbiotop ermdglicht, das dann vital von diesen Zuschiissen abhangt.
Das Kulturelle darf — dem Kulturellen zuliebe — nie ganz von den selbsttragenden wirtschaftlichen
Wurzeln getrennt werden.

Die Nachfrage nach dem Schonen, auch dem Raffinierten und Geschmackvollen, hochsten
Anspriichen Genugenden, hat mindestens drei 6konomische Grundlagen, einma die z.T. latente
Bereitschaft der kulturell Interessierten, auch hohere Preise zu bezahlen, dann die Bereitschaft der
Sponsoren, sich im Umfeld von kulturellen Spitzenleistungen zu présentieren und schliesslich die
Bereitschaft der Sekundarverwerter (elektronische Medien und Reproduktionsindustrie) Original-
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produktionen anzuregen und mitzutragen. Auf diese dkonomischen Grundlagen kénnte man mit
Blick auf die Erfahrungen in den USA ruhig etwas mehr vertrauen, bevor man eingleisig auf die
Staatsférderung setzt oder den ”"Untergang der Kultur” verkiindet. "McDonalds’ hat das Entstehen
von Gourmet-Restaurants oder von Vegetarischen Restaurants weder behindert noch gebremst, es
befriedigt Bedirfnisse, welche flr viele eine Zeit lang, aber nicht fir ale Gber [angere Zeit gentigen.
Was im Zusammenhang mit der Pop-V erpflegung gilt, kann auch ganz algemein auf die anspruchs-
volleren Bereiche kulturellen Konsums Ubertragen werden. Die Befriedigung von Massenbe-
durfnissen bringt die Nachfrage nach anspruchsvollerer Kultur nicht zum Erliegen, im Gegenteil.
Das Anspruchsvollere kann aus dem Massenkonsum herauswachsen und diesen wiederum anregen.
Auch in diesem Zusammenhang sehe ich mehr ” Anfang” als”Ende”, mehr " prag”’ als”post.”

8. Sozialbereich im Spannungsfeld von Feiwilligenarbeit, Verstaatlichung und
Privatisierung

Das, was man in der Industriegesellschaft ” entfremdende Lohnarbeit” genannt hat, wird tatsachlich
schrittweise verschwinden und durch ein Netzwerk von gegenseitigen Dienstleistungen und
personlichen Auftragsverhdtnissen ersetzt werden. Das Geld wird aber seine Funktion als Tausch-
und Aufbewahrungsmittel und al's ” gemiinzte Freiheit” behalten, ja, es wird an Bedeutung in bisher
nicht-kommerzialisierten Bereichen noch zunehmen.

Was im England Tony Blairs langst kein Tabu mehr ist, die , Privatisierung des Sozialbereichs’,
wird auch auf dem Kontinent vermehrt zu einem Thema werden miissen. Im Verlauf der letzten 200
Jahre hat sich nicht nur die Arbeitswelt grundlegend verdndert. Eine grosse Zahl von Funktionen
und Tétigkeiten die sich friher in der Familie, in der Nachbarschaft und in kirchlichen und karitati-
ven Gemeinschaften ausserhalb der Okonomie im engern Sinn abspielten, sind institutionalisiert und
teilweise auch verstaatlicht worden. Es ist ein hochkompliziertes Netzwerk an sozialen Dienstleis-
tungen entstanden in dem Professionelles mit Unprofessionellem, Bezahltes mit Unbezahltem,
Obligatorisches mit Freiwilligem und Subventioniertes mit Unsubventioniertem verknipft wird. Die
Empfanger solcher Dienstleistungen sind zum Teil bezahlende Kunden und z.T. Konsumenten des
steuerfinanzierten ,, Service public”, der seine Angebote nach dem ,, Giesskannenprinzip“ verteilt.

Dieses Mischsystem wird zur Zeit von verschiedenen Seiten in Frage gestelt. In der
Freiwilligenarbeit, im Volunteering, wie es in den USA genannt wird, steckt ein hohes, zum Teil
noch ungenutztes Potential. Es wére alerdings verfehlt, wenn man verdréngen wollte, dass diese Art
von Tétigkeit auch ihre Grenzen hat. Sie werden zur Zeit in der Schweiz aktuell, weil esin vielen
Funktionen der Freiwilligenarbeit akute Probleme gibt. Die Nachfrage nach freiwilligen
Dienstleistungen ist grosser als die Bereitschaft dazu, und viele, die unentgeltliche Freiwilligenarbeit
leisten, haben grosse Mihe Nachfolgerinnen oder Nachfolger zu finden. Gesucht ist eine neue
Abgrenzung zwischen ehrenamtlichen, staatlichen und kommerziellen Lésungen. Welche Bereiche
an Staatsstellen Ubergehen, welche im ,,gemischten”, teils subventionierten, teils freiwilligen Sektor
bleiben, welche neu privatisiert werden, und welche in Zukunft sinnvollerweise finanziell
selbsttragend oder gewinnbringend zu organisieren sind, ist neu zu ermitteln und auszuhandeln.

Es besteht kein Grund, in der Dienstleistungsgesellschaft zum primitiven personenbezogenen
Tausch zuriickzukehren. Auch die Einfuhrung obligatorischer Sozialdienste packt das Problem von
der falschen Seite her an, weil es ausgerechnet im Dienstleistungsbereich das Entstehen zusétzlicher
entgeltlicher Arbeitsmdglichkeiten bremst und verhindert und die Motivation zum freiwilligen
Engagement reduziert. Die Notwendigkeit, den Lebensunterhalt durch Arbeit zu verdienen, und die
Tatsache, dass Arbeit, die Verbindung von Kréften und Wegen, zwar nicht immer, jedoch héaufig,
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mit Leistung, mit Anstrengungen und Mihen verbunden bleibt, gehort aber - glicklicherweise -
auch weiterhin zur ” condition humaine”.

Der Nationalstaat des 19. Jahrhunderts mit seiner nationalen Industrie, seiner National arbeit, seinem
national 6konomischen, -politischen und -kulturellen und auch militarischen Wettstreit ist heute
kontinental und global vernetzt. Wohlfahrtsstaatlich beschéftigte, geschiitzte und betreute
Nationalarbeiter sind daher Objekte ohne Subjekt. Ihre Versorgungsanspriiche steigen, das Substrat,
aus dem die Sicherheit garantiert werden sollte, schwindet und der Adressat fur ”Arbeitsplatz-
beschaffung” wird immer unzustandiger. Das Garantieren sozialstaatlicher Sicherheit wird friher
oder spdter als zunehmend uneinlosbares Versprechen entlarvt werden, denn Verteilung und
Umverteilung setzt Produktion voraus, und im Bereich der Produktion haben sich etatistische
Organisations- und Betriebsformen weder auf nationaler noch auf transnationaler Ebene bewdhrt.
Auch privatwirtschaftliche Produktion kann nichts schaffen, nichts hervorbringen, das nicht schon
dawére. Jeder Mensch ist in der materiell fassbaren Welt nur Umgestalter und Dienstleister. Diesist
zwar wenig schmeichelhaft, aber doch auch tréstlich, denn es eréffnet uns alen ein weitgehend
freies Feld, um Moglichkeiten zu entdecken, fir andere in der Weise niitzlich zu sein, dass sie bereit
sind, etwas dafir zu bezahlen. Den Staat braucht es dazu nicht, wohl aber Phantasie,
EinfUhlungsvermégen und Risikobereitschaft.

9.  Schnelle Entwicklung, langsames L ernen

Die hier nur skizzierte Umstellung geht langsamer als die Optimisten hoffen aber schneller als die
Pessimisten befirchten. Der Wandel im Bereich der Mentalitdten und der tradierten Rollenmuster,
beispielsweise in der Familie, ist ein Lernprozess, der sich schrittweise, von Generation zu
Generation abspielt und der zur Zeit wohl hinter dem Tempo des technologischen und
organisatorischen Wandel nachhinkt. zurtickféllt. Dieser Bremseffekt ist aber nicht nur ein Problem,
sondern auch eine Chance.

Wir stehen heute mit unserer urmenschlichen ” Ausriistung” vor der Aufgabe, die Probleme einer
hoch arbeitsteiligen, elektronisch zunehmend vernetzten globalen Zivilisation zu lésen. Fir den
heutigen Menschen ist vielleicht jene Anekdote bezeichnend, die von einem Indianer berichtet, der
erstmals die Eisenbahn benltzte, und an jeder Station seine Reise fir einen Tag und eine Nacht
unterbrochen hat. Als man ihn nach den Grinden fir dieses merkwirdige, zeitraubende und
irrationale Verhaten fragte, meinte er, sein Korper kdnne zwar dem Tempo der Eisenbahn ohne
weiteres folgen, aber seine Seele brauche mehr Zeit. Er misse jewells auf die Seele warten, bis er
die Reise fortsetzen konne. Das Bild ist instruktiv, weil es nicht die Méglichkeit des Reisens, des
Sich-Veranderns und Entwickelns a's solche negiert. Der Mensch ist trotz und vielleicht auch wegen
seiner genetischen und kulturellen Ausstattung ein anpassungsfahiges Wesen. Er assimiliert sich mit
verschiedensten Verfahren an seine Umwelt und Mitwelt, durch innere Adaptation ans Aussere und
durch dussere Akkommodation ans Innere, d.h. er verandert sowohl sich selbst as auch seine
Umwelt.

Moglicherweise folgt die Entwicklung einer hoch vernetzten Technologie aber auch einem Prozess
der Assimilierung, welcher das, was die Menschen eigentlich brauchen und wollen, ermdglicht,
hervorbringt, erleichtert und férdert: spontane Kommunikation, frei gewéhlte Kooperation, Musse
und personliche Unabhangigkeit, kurz, eine praxisorientierte Konzeption von Freiheit. Zivilisation
und Kultur sind das im Menschen angelegte schopferische Ahnlichwerden (Assimilierung) mit der
Natur in ihm und ausser ihm. Es ist im Lauf der Zivilisation auch vieles einfacher und bequemer
geworden.
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Die Entlarvung von Vorurteilen und Mythen ist notwendig, aber man kann dabei auch zu voreilig
und zu rigoros verfahren und das Kind mit dem Bade ausschitten. Mit der historischen
Relativierung von Werthatungen geht man heute zu weit. Die Liebe zwischen Ehepartnern wird al's
eine romantische Fiktion abgetan, eine "Erfindung des Biedermeierzeitdters’, die Kleinfamilie as
ein patriarchalisches Machwerk zur Unterdriickung von Frauen und die Kindheit as Erfindung des
padagogi schen Machbarkeitswahns.

Gegenlber solchen ,Bilderstirmen” und schrecklichen Vereinfachungen ist Skepsis angebracht.
Hinter allem Wandelbaren, Zeitgebundenen sind stets auch jene anthropol ogischen Komponenten zu
sehen, welche sich nur sehr langsam wandeln ohne dass sie Ewigkeit beanspruchen kénnen. Die
Zehn Gebote des Alten Testaments finden noch heute in jeder zivilisierten Gesetzgebung ihren
Niederschlag. Diese " Entdeckung der Langsamkeit” ist kein Grund fir einen Triumph konservativer
Rechthaberei. Im Gegenteil. Sie ist vor alem dort demitigend, wo man selbst auf Verdnderungen
hinwirken mdchte, in der Politik und in der Erziehung. Die Dauerhaftigkeit der Widerstéande, welche
dem wuinschenswerten Wandel im Weg stehen, kann einen immer wieder an die Grenze der
Verzweiflung fihren.

10. EuropasFixiertheit auf die Industriegesd |schaft

Die Mentditdten sind in Zentra- und Westeuropa in hohem Mass von den gemeinsamen
Erfahrungen in der technisch-zivilisierten arbeitsteiligen Industriegesellschaft geprégt. Europa hat
den Schritt vom feudalistischen Agrarzeitalter ins gemischt brgerlich-sozialdemokratische
Industriezeitalter eingeleitet, vollzogen und durchlitten. Dieser zivilisatorische Schritt pragt unser
ganzes Denken und Fuhlen.

Wir tun daher besonders schwer mit dem néchsten Schritt ins elektronisch vernetzte Dienstleistungs-
und Informationszeitalter. Es trifft zwar zu, dass unsere Arbeiterschaft sich verburgerlicht hat, aber
in gleichem - oder noch stérkerem - Ausmal? sind wir mentalitdtsmassig alle zu Arbeitern geworden.
Wir haben ”Arbeitsplétze”, "Lohne’, "Renten”, "Arbeitsdosenversicherungen”, kollektiv und
staatlich geregelte Arbeitsverhdtnisse und wir betrachten ” Arbeit” as etwas, das uns der Staat bzw.
die Gesdllschaft zu garantieren hat. Wir machen Lehrgange und Ausbildungen, die auf bestimmte
"Lebensstellen” zugeschnitten sind und empfinden es als personliche Katastrophe, wenn es zur
Kindigung kommt. Eine Entlassung bedeutet nicht etwa den Schritt zu etwas Neuem, Anderem,
Besserem, sondern den Abstieg zum Soziafal - auch fur qualifizierte Mitarbeiter. Wir sind
mentalitdtsmassig meilenweit von der Auffassung der Amerikaner entfernt, dass eben ale sich so
durchwursteln missen, dass man entweder immer wieder einen "Job” findet oder eben selbstandig
einen kreieren muss. Pointiert ausgedrickt: Mit wenigen Ausnahmen sind wir alle zu Zahnradern
einer riesigen industriellen Maschinerie geworden, welche Disziplin, Treue, Regelmassigkeit und
Pflichterfillung a's typische Arbeitertugenden postuliert und im staatlichen Bildungswesen bis auf
Hochschulstufe kultiviert, aber Flexibilitét, Phantasie, Einfihlungsvermdgen und Risikobereitschaft
unterdruckt.

Wir haben in Europa ale den Entswicklungsschritt von Bauern und Handwerkern zu
Industriearbeitern, Beamten und Rentnern vollzogen, d.h. wir haben alle das Herz und die Mentaliét
von Blue-collar-workern bzw. Staatsdienern, und dies ausgerechnet in einem Moment wo es diesen
duldsamen ,homo faber* und disziplinierten ,BUrokraten“ nicht mehr braucht, weil er
weitestgehend durch die elektronisch gesteuerte Maschine ersetzt worden ist, die ihrerseits von einer
qualifizierten Fachkraft, einem Ingenieur, Uberwacht wird. Das ist eine wesentliche Ursache der
europédischen Krankheit, fir die man den zutreffenden Ausdruck ”Reformstau” geprégt hat. Die
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Therapie der europdischen Krankheit "Reformstau” ist mit vielfétigen Problemen verbunden. Der
geordnete Ruckzug aus wohlfahrtsstaatlichen Fehlstrukturen ist kein Sonntagsspaziergang. Die
Entwohnungskuren werden Schmerzen aler Art hervorrufen und auf durchaus schmerzungewohnte,
verwohnte Klienten und Abhangige treffen. Was wir in dieser Situation alle brauchen, ist das - nicht
zuletzt - durch Angebot und Nachfrage im Markt vermittelte und geforderte gute
Einfuhlungsvermégen, welches die Gratwanderung zwischen dem notwendigen Leidensdruck und
der ebenfalls notwendigen Schmerzlinderung erfolgreich bewdltigt.

11. Humanisierung der Arbeit als 6ékonomischer Trend

Jenes Einfiihlungsvermdégen, das schon von Adam Smith als ,, Sympathie* gleichwertig neben das
Gewinnstreben gesetzt worden ist, gewinnt in einer Dienstleistungsgesellschaft an Bedeutung.
Sympathie wird von einer mitmenschlich wertvollen Tugend auch zu einem wesentlichen
wirtschaftlichen Erfolgsfaktor. Die These von einer zunehmenden Brutalisierung der Arbeit und des
mitmenschlichen Umgangs in einer Wettbewerbsgesellschaft verliert daher an Plausibilitét. In einer
Dienstleistungswirtschaft, in der auch die Kooperation innerhalb einer Firma den Erfolg
mitbestimmt, kann man es sich nicht leisten, Kommunikation und Sympathie (d.h. auch
EinfUhlungsvermégen in  Kundenwiinsche) gering zu schdtzen. Wahrend man die
Mensch/Maschine-Beziehung mit Druck z.T. noch wirtschaftlicher machen konnte —aber auch dies
nur beschrénkten Ausmass — spielt die positive Mitarbeitermotivation bei den Dienstleistungen eine
immer zentralere Rolle.

Man hat sich inzwischen daran gewohnt, dass bel jenem Kapital, das die Grundlage des
arbeitsteiligen Wirtschaftens bildet, zwischen Sachkapital und Humankapital unterschieden wird.
Die Forderung nach einer ,Humanisierung der Arbeit“, welche urspriinglich gewissermassen ,,von
aussen“ an die Wirtschaft herangetragen worden ist, und die man als ein Wert , Jenseits von
Angebot und Nachfrage" zu lokalisieren pflegte, ist inzwischen zur betriebswirtschaftlichen Maxime
und zum Schltsselbegriff der guten Bewirtschaftung von Personal geworden. Neuerdings taucht der
Begriff des ,Soziakapitals® auch als Inbegriff fur den Wert von gut funktionierenden
mitmenschlichen Netzwerken auf. Auch das , Sozialkapital® wird zu einem Aktivposten, der nicht
zu Lasten des Humankapitals und des Sachkapitals vermehrt wird, im Gegenteil. Sympathie zahlt
sich aus, auch oOkonomisch. Das markiert vor alem auch fir weibliche Arbeitskréfte einen
zukunftstrachtigen Trend. Frauen hatten schon bisher mehr Erfahrung as flexible
L ebensunternehmerinnen zwischen verschiedenen Funktionen und Lebensphasen. Dies ist ihnen in
Zukunft eher as Bonus denn as Malus anzurechnen. Nun kommt noch ein weiterer Pluspunkt fir
die Frauen dazu, welcher die traditionelle Diskussion um die Gleichstellung und Glei chberechtigung
relativieren durfte. Je mehr die Fahigkeit des Einfihlungsvermdgens wirtschaftlich zahlt, desto mehr
gibt es mdglicherweise bel  diesbeziglich nicht besonders begabten Maénnern ein
Gleichberechtigungsproblem bzw. einen Nachholbedarf. Eine fortschreitende Entwicklung von der
Arbeit an der Maschine zur personlichen Dienstleistung, zur Beratung, Forschung, Pflege, Bildung
und Unterhaltung wird jene Kréfte im Menschen beanspruchen und fordern, fur welche , soziale
Kompetenz* und Verantwortungsbewusstsein keine Bremse, sondern ein Motor ist.
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Fritz Goergen

6. Ein goldenes Zeitalter
Oder: Die Wiedervereinigung von Arbeit, Bildung und Mul3e

1. LebendangesLernen

Unsere Urgrol¥eltern lebten und arbeiteten auf dem Land, unsere GrofReltern zogen an die
Flieffbander in die Stadtghettos. Vater und Mitter wechselten in Biros und Schlafsilos. Unsere
Kinder und Enkel werden ihre Blros ganz und teilweise mit nach Hause nehmen und aufs Land
zurlickkehren: Die amerikanische Formel, die mit der Ublichen Verspétung zu uns kommt, heif3t
Urban Villager, stadtischer Dorfler. In vollig anderen Biros werden sich Wissensarbeiter nur noch
zeitweise aufhalten. Denn die digitale Kommunikation macht Menschen in Arbeit und Freizeit in
einem Ausmal3 unabhangig von Zeit und Raum, das wir uns noch schwer vorstellen kénnen. Sobald
das Volk "drauRen” nicht mehr fur die "drinnen” einheitlich und gleichzeitig vor dem Schirm
ansitzt, kommen Kammern, Innungen, Sozialkassen, Finanzamtern und Nationalstaaten ihre
Zwangsmitglieder abhanden.

Niemand wird mehr vorschreiben (kénnen), in welchem Alter wer mit welcher Bildung beginnen
darf, oder dass sie an bestimmten Orten stattfinden muss. ” Abschltisse”: Das Wort wird niemand
mehr verstehen. In Wahrheit bleibt heute schon manche(r) auf der Strecke und ist Langzeit-
arbeitsos weil nicht aus- oder fortgebildet. Lebenslanges Lernen wird selbstverstandlicher
Bestandteil des Lebens. auf jeder Qualitétsstufe. Die das nicht leisten wollen, bilden die neue
Unterklasse. Die sehr wenigen, die das nicht leisten kdnnen, werden von privaten und kommunalen
Einrichtungen betreut. In der neuen Wirklichkeit unterscheidet niemand mehr freie von Arbeits-
oder Lernzeit. Wissensarbeit verweist Maschinenarbeit und Kapital in ihrer Bedeutung fur die
Wirtschaft auf hintere Range.

Allein und gemeinsam

Wohnen riickt vor ins Zentrum der Wunsche der Menschen. Auch im néchsten Jahrhundert wird es
um den ewig gleichen Wunsch der Menschen gehen: Zusammen mit anderen und alleine geborgen
zu sein. Aber das Wie andert sich radikal. Die neuen Wohnungen beherbergen das Arbeiten wie das
Lernen und sind zugleich die Naherholungsgebiete der Wissensarbeiter: und das ales in eigener
Zeiteintellung. Naturlich haben sie fur die Jobs, die sie Ubernommen haben, Termine. Aber ob sie
vier Wochen an einem Stiick, tags oder nachts, unter der Woche, am Wochenende, ganz oder
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tellweise zu Hause arbeiten, entscheiden sie selbst. Das gilt fur Singles, fir Paare mit und ohne
Kinder, Alte oder Kranke. Und ohne den Zwang, sich in einem bestimmten Alter pensionieren
lassen zu missen.

Weil jeder und jede Uberall virtuell vernetzt arbeitet und lernt, wohnt und lebt. Weil Freizeit und
Arbeitszeit ihren heute trennenden Wortsinn verloren, welil ihre Grenzen sich wie die von Lernen
und Arbeit aufgel st haben. Weil die Menschen in freien Gemeinschaften entscheiden, wann sie was
alein, zusammen oder mit Dritten tun.

Familien, Wahlverwandtschaften, Viertel — die Dorfer der Stédte - leben auf: Die Kommunikations-
Revolution provoziert echte Solidaritat, die zwischen Menschen. Sie war auf dem Marsch von den
Feldern in die Fabriken, aus den Familien in die Sozialversicherungen zunehmend auf der Strecke
geblieben und unter die Rader gekommen. In den Birgergesellschaften des Morgen wird die Pflicht
des Materiellen schneller, billiger und kleiner. Das ist angenehm, aber nicht alles. Denn die Kir des
Menschlichen gewinnt Mul3e, Kostbarkeit und Grof3e. Dasist der wirkliche Fortschritt.

Internet fur alle

Niemand kann die Evolution der menschlichen Zivilisation aufhalten. Gott sei Dank. Denn ihre
Ergebnisse haben trotz — und manchma wegen - aller Fehlentwicklungen und Rickschldge zu
immer mehr Wohlstand fUr immer mehr Menschen geftihrt. Wer mit der Brille von morgen zuriick
aufs heute schaut, kann ihre grofRartige Fortsetzung nicht Ubersehen. Lassen Sie uns einige solche
Blicke tun.

Die Qualitét des grof3en Umbruchs wird nur begreifen, wer tber neue Technologien und ihre ganz
andere Wirtschaft hinaus die kulturellen Folgen der Kommunikationsrevolution versteht: Die
Technologie Buchdruck offnete das Wissen der Zeit fur mehr Menschen, das Prinzip Internet fir
ale.

Eine lange Wegstrecke haben die Menschen sich dem rationalen Wahn hingegeben, ales sa
machbar. Die Natur sai technisch und wissenschaftlich beherrschbar — eine der Kehrseiten der
Aufkléarung. Den Hohepunkt dieses Wegs durchschritten sie im Industriezeitalter. Wie auch die
bisherige Geschichte der Computer dem Irrweg von Maschinen folgte, die von den Menschen
verstanden und bedient (!) werden missen: ” Schnittstellen” zu lasten der Menschen. Doch ein neues
Verstandnis der Beziehung Mensch und Maschine hat begonnen, Maschinen zu entwickeln, die
ihrerseits die einzelnen Menschen ver stehen und ihnen dienen.

Lange hat sich die Menschheit durch ihre Wissenschaften und Techniken von der und ihrer Natur
entfernt. Nun fangt sie an, sich mit Hilfe von Technologien der und ihrer Natur wieder zu nghern:
unter komfortableren Umstanden denn je.

Versohnung von Kultur und Natur

Auf die Menschen warten die schier unbegrenzten Moglichkeiten der Einkehr des Menschlichen. Im
Wissens-Zeitalter wird nichts weniger moglich als die Versdhnung von Kultur und Natur.

Diese néchste Stufe von Technologien ist human und effizient zugleich. Es ist nicht nur teuer und
zeitraubend Menschen die Bedienung von Maschinen beizubringen. Dieser Weg schlief auch viele
Menschen aus. Nicht alle Menschen mégen und kdnnen den Zugang finden. So wie die bisherige
Philosophie von Techniken Menschen von ihrer nutzbringenden Anwendung ausschloss, war sie
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gleichzeitig das Hindernis, ein Massenpublikum zu erschliefRen. Sobald das Massenpublikum
erreicht - oder anders gesagt die kritische Masse Uberschritten - wird, falen die Preise so radikal,
dass sie fur dle erschwinglich werden.

Computertechnik in unserer Kleidung, mit Strom von eingewebten Sonnenkollektoren versorgt,
werden Standard: Sie verbinden uns mit der Collective Intelligence des weltweiten elektronischen
Kommunikationsnetzes. Mehr als den Nanochip braucht es nicht fir die Kommunikation von
Jedermann und Jederfrau. Die Nummer, unter der wir erreichbar sind, ist immer dieselbe, wo auch
immer wir sind. Unsere intelligente Technik weil3 das, es sei denn wir sagen ihr, jetzt wollten wir fur
so und so lange unsere Ruhe haben. Dann vertrostet sie auf freundliche Weise die Unverbundenen.

Im Wissens-Zeitalter kommt der Innovationsfahigkeit eine neue Qualitdt zu. Neo-Schumpeterianer
Paul Romer hat das auf die Formel gebracht: Produzieren kann jeder, innovieren nicht. Ideen finden
wird immer teurer, ihre Realisierung billiger. Fand die Groéf3e von Méarkten friher eine ihrer Grenzen
durch die Transportkosten, tendieren die elektronischen Transportkosten gegen Null. Je mehr "alles”
Software wird, desto unbegrenzter erweisen sich die Mérkte fur jede Grof3enordnung von Firmen.
Sie missen nur innovativ sein und schnell: unternehmerisch.

2. Von Dauer ist nur der Wandel

Beim Concurrent Engineering sitzen virtuelle Teams sozusagen rund um einen Tisch: weltweit und
24 Stunden jeden Tag. CAD-Modelle simulieren das Produkt am Bildschirm (bald 3D im Raum) und
jede(r) kann im Angesicht aller Anderungen online und in Echtzeit testen. Das spart Zeit, Kraft und
Geld. Es macht mehr Spald und weitet den Blick. Vor alem aber erhtht es die Chance des neuen
Produkts, die Ertréage bel immer kirzerer Lebensdauer hoch zu halten. McKinsey schétzt, dass ein
Drittel des Ertrags schon verspielt ist, wenn das Produkt ein halbes Jahr spater auf den Markt
kommt.

In den USA und den anderen OECD-Léandern, wo dieser Geist des Entrepreneurs als gesellschaftli-
che Kultur Gber die Wohlfahrtsepoche des auslaufenden Jahrhunderts triumphiert, triumphiert die
fUnfte industrielle Revolution Uber die Kulturpessimisten des Endes der Arbeit: Mit einem positiven
Millionensaldo an neuen Jobs, einem qualitativ und quantitativ steigenden Lebensstandard, grofReren
ideellen und materiellen WahImoglichkeiten von immer mehr Menschen, ihren Winschen und
Traumen néher zu kommen as je zuvor. Dort haben ausreichend viele verstanden: Von Dauer ist
nur der Wandel.

Internet2 verbindet seit Mé&rz 1999 drei Dutzend amerikanische Universitéten tber 13.000 Meilen
Glasfaserkabel. Uberwacht wird der Versuch von der Washingtoner University Corporation for
Advanced Internet Development. 140 Unis sollen in den néchsten vier Jahren angeschl ossen werden.
150 Millionen Bits pro Sekunde ist die Anfangsgeschwindigkeit der zweiten statt 56.000 Bits
Hochsttempo der ersten Internet-Generation. Solche Qualitét brauchen Bildungseinrichtungen, nicht
antiquarische PCs.

Das weltweit erste Brennstoffzellen-Hel zkraftwerk in einem Wohnhaus erzeugt seit Mérz 1999 in
Sachsen Strom und Wérme. Die American Power Corporation aus Boston hat sie hergestellt. Aus
Erdgas wird Wasserstoff abgespalten. Plus Luftsauerstoff flieen Elektronen, die den Strom
erzeugen. Der Wirkungsgrad von 86 Prozent liegt weit Uber konventionellen Kraftwerken. Bis zur
Massenfertigung wird es nur wenige Jahre dauern. Die Preise fallen dann vom Prototyp mit 144.000
DM bei 100.000 verkauften Anlagen pro Jahr auf 5.400 DM. So reicht Energie-Revolution.
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Wochentlich 6ffnet ein neues Hotel der Kette Winngate Inns. Die Zimmer haben ales an technischer
Ausstattung, was die Gaste brauchen, um die moderne elektronische Kommunikation in Anspruch
nehmen zu konnen: Eingeschlossen in den Service ist ein Business Center, das rund um die Uhr
arbeitet und alles tut, was ein modernes Biro kann.

I nnovationsschiibe durch Technologie

2000 durften nach Einschdtzung des Handelsministeriums die Ausgaben der US-Wirtschaft fir
Informationstechnologien 25 Prozent ihrer Investitionen und die Halfte ihrer Aufwendungen fur
Maschinen ausmachen. Seit 1992 stiegen sie jdhrlich um 10 Prozent.

Im Sommer 1999 feierten die Vereinigten Staaten von Amerika den hundertsten Monat eines
fortgesetzten Wirtschaftsbooms. Wahrend Japan sich auf untauglichen Wegen bemtihte, aus seiner
hausgemachten Rezession herauszukommen, und Deutschland seine Arbeitslosigkeit aus den
gleichen Griinden noch verfestigt, bilanzieren die USA 15 Millionen neue Jobs seit 1991. Die Hélfte
von ihnen verlangt hohe Qualifikationen und wird Uberdurchschnittlich gut bezahlt. Nur ein Drittel
der neuen Jobs sind von mittlerer Qualifikation mit durchschnittlicher Bezahlung. Nur 18 % sind
Jobs fur Angelernte und unterdurchschnittliche Einkommen (Bureau of the Census). Die politischen
Eliten der USA machen nicht so sehr alles besser als wir, sondern vieles nicht so schlecht.

Arthur Laffer, Mitglied der Reagan-Administration, formulierte es so: ”Aber vidleicht muss man
ein Wirtschaftsprofessor aus Harvard sein, um wirklich daran glauben zu kénnen, dass man mehr
Leuten einen Arbeitsplatz verschafft, wenn man jene Leute, die arbeiten, besteuert, und jene Leute,
die nicht arbeiten, bezahit.”

Meinhard Miegel sagte im Juni 1999: ”Neben jeder Mark, fur die heute in Deutschland Guter und
Dienste auf dem offizidllen Markt bereitgestellt werden, werden in Schwarzarbeit noch einmal
Werte von 0,15 Mark geschaffen. Letztere addieren sich zu stattlichen 560 Milliarden Mark im Jahr,
was wiederum der Arbeitsleistung von rund 5 Millionen V oll zeitbeschaftigten entspricht. Gabe esin
Deutschland aso ohne Schwarzarbeit keine Arbeitd osigkeit?’

Innovation braucht offensichtlich eine politische Kultur, ein gesellschaftliches und wirtschaftliches
Klima, die mit ihr kompatibel sind. In Slicon Valley sind sie purer as sonst in den USA. Cyberfans
behaupten gerne, Silicon Valley sei so cool, weil dort schon heute die Wirtschaft und Gesellschaft
von morgen lebe: Hightech-Netawerke von Hightech-Netzwerken. Diese herrschen aber in Silicon
Valley, weil sein kulturelles Klimavorher dreierlel purer garantierte als sonst wo in den USA: Eine
Kultur, die das Risiko belohnt, ohne das Scheitern zu bestrafen. Ein Selbstbewusstsein, das sich aus
der Coolness speist, ales zu probieren, weil alles geht. Und das ohne auch nur die geringste Scheu,
jede(n) um Hilfe zu bitten.

Wem diese Einstellung, ja Lebensphilosophie, fremd ist, sehe sich unter unseren Teenies in gut
funktionierenden Lebens- und Familienverhdtnissen um. Dann kriegt er etwas von diesem Duft in
die Nase. Wer weder nach Seattle noch Kalifornien will, dem und der sei Israel empfohlen. Gut
(aus)gebildete Einwanderer aus friheren Sowjetrepubliken (ein Funftel des israelischen Volkes)
geben dem Land den Schub zu einem Innovationszentrum erster Glite, das ebenso Ubersichtlich ist
wie Silicon Valley und es bald Uberholen kénnte.
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3. Deregulierung alsbeste Investition

Die positiven Erfahrungen des letzten Jahrzehnts présentieren uns die klare Botschaft: Die beste
Investition in Innovation ist Deregulierung. Ist das Wegraumen der Hindernisse fur die kreative
Zerstérung, weil nur daraus das Neue und das Bessere entsteht. Deutschland, Frankreich und Japan
sind immer noch stolz auf ihren hohen Anteil an Schwerindustrie oder glauben gar an Kohlegruben.
Sie haben sich politisch in der vierten Welle vor allem mental so eingemauert, dass sie Gefahr
laufen, die finfte zu verschlafen. Je mehr ate Industrie, desto mehr Arbeitslose. Data Mining hat
Zukunft, nicht Coal Mining und Stahl. Je mehr staatlicher Schutz fir ate Arbeit, desto mehr
Arbeitslose. Deutschland streiche seine 291 Milliarden DM an Subventionen einschliefdlich der darin
enthatenen 60 Mrd. DM Steuervergiinstigungen (Institut fir Weltwirtschaft, Kiel, 1999): Da alle
Klienten aufschrieen, wirde es keine Partei und keinen Verband mehr treffen al's alle anderen. Nicht
nur diese Summe wurde frel fir Innovationen. Der ganze Geist wirde beginnen, sich zu befreien
und vieles zu unternehmen. Und Deutschland kdme von der Liste der Mitglieder runter, die ihre
Pflichten zur Senkung von Subventionen nicht erflllt haben.

"Arbeit ist kostlich” soll esin der Bibel heif3en. In Wahrheit spricht der 90. Psalm von |ebenslanger
Plage. Labor, das Wort der Romer fur Arbeit, bedeutete zugleich Leiden, Krankheit, Not und
Schmerz. Noch fir Marx und Engels war Arbeit ein Los. FUr ihre heutigen Anhanger und Gegner ist
ohne Arbeit nix los.

Im Industriezeitalter wurden Menschen Maschinenarbeiter. Gegen diesen Umbruch von der Agrar-
zur Industriegesellschaft traten Gewerkschaften und Sozialreformer an. Ihre Nachfolger kbnnen sich
im Umbruch von der Industrie- zur Wissensarbeit den Abschied von der Angestelltengesellschaft
nicht vorstellen: Vom Einheitslebensverlauf erwerbsfreier Kindheit, kostenloser Ausbildung,
entlohnter Erwerbsarbeit und verordnetem Ruhestand (fast nur fir Manner), unbezahlter Arbeit ohne
Ruhestand (fast nur for Frauen). Am Ende des Industriezeitalters hat sich ein geradezu religioser
Glaube an die Identitét von Lebenssinn und Erwerbsarbeit etabliert — und die Horrorvision vom
Ende der Arbeit durch den schurkischen Globalismus.

Da es gute und hoch bezahlte Arbeit nur noch fir Minderheiten geben werde, miisse die wenige
verbleibende Erwerbsarbeit durch Arbeitszeitverkirzung verteilt werden. Aber genau dort, wo die
damonisierte Globalisierung politisch am wenigsten behindert wird, sind massenhaft neue Jobs
entstanden: Im Gegensatz zur Ublichen Behauptung, das seien nur Billigjobs, handelt es sich ganz
Uberwiegend um hoch bezahlte. Jeder Microsoft-Job hat mit seinem gestiegenen Wohlstand lokal
statistisch 6,7 andere Jobs zur Folge. Jede(r) Microsoft- oder Inteljobber(in) gibt lokal dreimal so
viel Geld aus wie die von Boeing. Die Wissensarbeit wird auch tatsachlich zu Arbeitszeitverkiirzung
fuhren: aber nicht durch Politik oder Tarifvertrdge, sondern durch die Zeitsouverénitét des
Telearbeitens und die Automatisierung der Wissenswirtschaft.

4. Die”guteneue Zeit”

Die schlechte alte Zeit, als die sich die gute alte Zeit bel genauer Betrachtung herausstellt, hatte
keinen Platz fur die Verschiedenheit der Menschen und ihrer Wiinsche. Die gute neue Zeit erschlieft
die Vidfat der Optionen von Menschen ein Leben lang. Der Dreischritt Vor-Leben (Bildung),
Haupt-Leben (Erwerbsarbeit) und Ab-Leben (Ruhestand) weicht verschiedenen, selbst gewahlten
L ebensabschnitten.

Leben wir Menschen, um zu arbeiten oder arbeiten wir, um zu leben? Stimmt es heute oder morgen
(noch), dass wir oder die Anderen unseren Wert nach unserer Arbeit bemessen? Entscheidet dartiber
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nicht unsere Fahigkeit, am Konsum der Zeit Teil zu nehmen? Hat das so oder so irgend etwas an den
entscheidenden Qualitéten der Beziehungen zwischen den Menschen gedndert: an Hochachtung und
Hoflichkeit, Gemeinschaft und Nachbarschaft, Firsorge und Rucksicht, gegenseitiger Hilfe,
Freundschaft und Liebe?

Der Erfolg von gestern war schon immer der Menschen geféhrlichster Feind: Gegen alle Erfahrung
und Vernunft wollen wir die gute alte Zeit nicht gehen lassen. Gut ist dabei immer, was war, selten,
was ist, und niemals, was kommt. Die Zahl der Zuversichtlichen muss so stets kleiner sein as die
der Angstlichen. Demokratie ist vor allem die Herrschaft der Mehrheit. In Zeiten groRRer Umbriiche
gerét sieleicht zur Tyrannei des Stillstands.

Der erste Schritt besteht aus radikalem Umdenken. Es gilt, von vielen alten Selbstverstandlichkeiten
Abschied zu nehmen. Dazu zéhlen Altersgrenze und Rentenalter. Wie vor wird es sie nach dem
Industriezeitalter nicht mehr geben. Wir Menschen werden so friih, so lang und so viel arbeiten, wie
es in verschiedenen Lebensabschnitten unseren Wiinschen und Bedurfnissen jeweils entspricht. Da
schwere korperliche Arbeit nicht mehr von Menschen, sondern von Maschinen getan wird. Da
"intelligente” Maschinen und Multimedia auch im héchsten Alter Arbeit moglich machen und selber
wichtige Beitrdge zur geistigen und korperlichen Fitness leisten. Da im Wissens-Zeitalter die
Strukturen von Bildung, Arbeit und Freizeit sich in eine Vielfat von grenzenlosen, zeitsouverénen
Abfolgen und Symbiosen selbst gewahliter Lebensabschnitte verwandeln: In neue Strukturen, die mit
der uniformen Einfalt der alten Industriezeit: Kindheit, Erwerbsleben und Rente nichts mehr
gemeinsam haben.

Spielend lernen und kommunizieren

Mit der Formel 24*7 sagen sich amerikanische Teenies auf ihrem Pager oder PC: Sorry, ich kann
der Einladung nicht folgen, da ich 24 Stunden sieben Tage lang ausgebucht bin. Wer (nicht nur in
den USA) zur Generation des Baby Boom Echo gehdrt, wachst mit alen Formen und Weisen der
elektronischen Kommunikation auf wie friher mit Telefon, Radio und Fernsehen. Fir diese seit
1977 Geborenen sind der Personal Computer, das Internet, Multimedia und al die anderen
Accessoires im Real-Time-Age selbstversténdlich: Sie waren doch schon da, als wir ankamen, sie
gehoren dazu. Warum und wieso sich die Oldies dartber den Kopf zerbrechen? Keine Ahnung.

Net Generation meint in Amerika die jungen Leute, die noch vor dem Millennium zwei bis
zweiundzwanzig Jahre alt sind. Zwei Drittel der Kids benutzen dort einen PC - zu Hause oder in der
Schule. Online sein, finden Amerikas N-Geners gleich wichtig wie den Date oder die Party: 1994
war Online zu sein fur 50 Prozent in, 1999 fir 90. Den Daten der Electronic Industries Association
zufolge betragen die Umsétze mit Computer- und Video-Spielen 10 Mrd. Dallar - 5,6 davon dlein
in den USA: Damit Uberrundeten sie Hollywoods Filmindustrie. Das bedeutet nicht nur viele neue
Jobs. Zuerst dienen die elektronischen Instrumente der Internet-Generation dem Entertainment. Das
geht gleitend ins Lernen mit Hilfe elektronischer, heute digitaler, Medien tiber. Uber 60 Prozent der
US-Haushalte mit Kindern besitzen einen Computer. Seit zehn Jahren verbreiten sie sich mehr und
mehr auch in Klassenzimmern. Wie sehr Lernen durch den Einsatz von Computern nicht zuletzt bei
sogenannten Behinderten und anderen Spezia begabungen verbessert wird, spricht sich herum. Dass
deutsche Firmen Informatikstudenten aus deutschen Hochschulen mit lukrativen Angeboten zum
Soforteinstieg in den Job weglocken, ist nur ein kleines Symptom der flachendeckenden und
tiefgreifenden Auswirkungen der Kommunikationsrevolution in der globalen Wirtschaft der lokalen
Welten. Dass unter 20 Prozent der EU-Schulen und Uber 60% in Amerika Internet-Zugang haben,
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bleibt eine katastrophale Vernachlassigung der Chancen unserer jungen Generation, auch wenn sich
diese langst selbst hilft.

Der Umgang mit PC und Multimedia zdhlt im Wissens-Zeitalter nicht zu den Fertigkeiten von
Spezialisten. Lesen, Schreiben und Rechnen werden tberwiegend el ektronisch getan. Wer das nicht
sehr friih beherrscht, gehort zu den neuen Anal phabeten.

Vor alem aber sind elektronische Medien fur die Generation @ der Net Gener dazu da, miteinander
Kontakte und Freundschaften zu pflegen. Marktforscher von Teenage Research Unlimited haben
1997 erhoben, dal3 zwei Drittel der amerikanischen Kinder sich von zu Hause, der Schule oder
Dritten aus im Netz bewegten. 1998 verfligen 15 Millionen N-Gener in Nordamerika entweder Uber
einen eigenen Internet-Zugang oder den der Eltern. Chat-Groups und Online-Konferenzen wachsen
wie Pilze aus dem Boden der Kommunikationskultur der jungen Leute.

E-mail me steht nicht nur auf ihren T-Shirts, sondern préagt ihr tégliches Leben. Die ausgestorbene
Brieffreundschaft kehrt als Net-Pets oder C-friends (Cyber friends) massenhaft wieder. Die virtuelle
Geburtstagsparty ist nicht nur in: Man kann sie eben von Uberall aus besuchen. N-Gener managen
ihre Finanzen mit dem PC oder bringen Ordnung in das Finanzdesaster der ganzen Familie. Sie
organisieren Protestaktionen online. Was ihnen ihre Lehrer erzahlen, checken sie im World Wide
Web. Finnlands Regierung hat 5000 ihrer N-Gener Finnlands Lehrer im Umgang mit PC und
Internet unterweisen lassen. Nicht nur diese Schiler und Lehrer werden danach ein vollig anderes
Verhdtnis zueinander haben als davor. Aber das wird nicht nur fir diesen kleinen Personenkreis
gelten, sondern fir die Beziehungen von mehr und mehr Menschen im Zeitalter der Wissensarbeit.

Virtuelle Vorbilder

Die Echo Boomer der USA geben nach Teenage Research jahrlich 220 Milliarden DM aus.
Deutsche Teenager achten zu 74 Prozent darauf, dal3 die Eltern die richtige Computermarke, zu zwei
Drittel den richtigen Bildschirm und 70 Prozent den richtigen Drucker kaufen. Sie beeinflussen die
Kaufentscheidungen ihrer Eltern mehr a's jede Jugend zuvor. Kein Wunder, wo doch die Jungen den
Alten erkléren mussen, was die neuen Medien sind, wie man mit ihnen umgeht, was man von ihnen
hat und warum niemand an ihnen vorbei gehen kann. Aufgeschlossene Eltern sind nicht nur selbst
bereit, sich von ihren Kindern aus der passiven Fernsehwelt in die aktive Multimediawelt beférdern
zu lassen. Sie schicken die Kids zu den fernen, oft vereinsamten Grof3eltern, um sie in virtuellen
Familientreffen und Ol die-Chat-Groups zu unterwei sen.

Was die Jingsten brauchen, sind gute Geréte und guter Service, leichter Zugang und viel Freiheit zu
probieren. Was ihnen ideell wie materiell schaden wirde, wéren jede Zensur und Gangelung. Was
gut oder bdse, anstéandig oder gemein ist, lernen Menschen immer schon durch Vorbilder: in der
Internet-Zeit nicht nur durch kérperlich, sondern auch durch virtuell anwesende.

Umdenken Oldies! Nicht der Computer und das Internet rauben den Kindern Zeit und Phantasie
zum Spielen. Das tat und tut das Medium Fernsehen, das ihr as Babysitter missbraucht.
Multimedien stellen vielmehr diese Zeit wieder her und geben der Phantasie neue Raume. Fir junge
Netizens sind Internet und Computer fun. Bessere Lehrmeister as Spiel und Spal gab es noch nie.

Die Glotze ist passiv, bestenfalls rezeptiv. Internet und Multimedia foérdern und fordern, sind aktiv
und kreativ. Sie fordern Lesen, Schreiben, Rechnen, Musik und Kunst. Sie fordern heraus zu
anaysieren, zu prifen und Probleme zu |6sen. Sie verfihren zum Denken, zum Spinnen von ldeen,
zu formulieren, zu gestalten, zu komponieren, Rollen zu spielen. Sie bilden. In der neuen Dimension
Cyberspace gewinnen Kinder jene Freirdume zuriick, die ihnen mit Lernmill Gberfrachtete Ablaufe
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von Schulen - unvereinbar mit der Achtung von Kinderarbeit - gestohlen haben. Im Netz werden
Kinder wieder frel fur sich selbst und soziale Kontakte: Die grinen Spielplétze friherer Zeiten
finden ihre virtuelle Wiederkehr.

Auf diesen Spielpldtzen lernen sie auch ganz von selbst, was sie fur ihr Leben im Wissens-Zeitalter
besonders gut brauchen konnen: Teamfahigkeit und Fairness. Wer sich an Netiquette, die
Verkehrsregeln im Internet, nicht halt, fliegt raus aus den virtuellen Gemeinschaften. Wer der
Aufforderung nicht folgt, wird zugemailt. Vor dieser modernen Form des Stubenarrests kapituliert
jeder und jede. Denn wer méchte schon sprachl os bleiben.

Kommunikationsrevolution? Die Internet-Generation macht sie einfach, wahrend die Baby-Boom-
Generation der Eltern und GroRReltern noch dartiber diskutiert, ob und wie viel sie davon, von etwas,
zulassen will, das sie schlicht nicht versteht.

Globale Wirtschaft

Nur wenn Krieg war, wurde das Universum des einzelnen im Agrarzeitalter grof3er al's die wenigen
hundert Nachbarn in umliegenden Doérfern. Im Industriezeitalter wuchs diese eigene Welt auf
Tausende entsprechend der technischen Reichweite und der bezahlbaren Kosten des Verkehrs. Im
Wissens-Zeitalter wachst unser Universum auf Millionen von Zeitgenossen, da sie "al€’ in unserer
elektronischen Reichweite und ihrer Kosten sind. Eine Milliarde Menschen versammelt sich wohl
um 2005 in einer einzigen e ektronischen Infotropolis. Heute leben in Tansania noch 90 Prozent auf
dem Land. Aber 2050 durften 80 Prozent aller Erdbewohner in grof3en Stadten (in anderen als heute)
zu Hause sein. Was wird das fur Familie, Community und politische Ordnungen bedeuten?

Ein Funftel der Kanadier und die Halfte aller Griechen leben aul3erhalb ihrer nationalen Territorien.
Im und mit Hilfe des Internet kdnnen sie ihre kulturelle Identitat besser pflegen als je zuvor. Das
Internet als der Beginn des kulturellen Einheitsbreis? Im Gegenteil: Alte und neue ” Stamme” haben
Hochkonjunktur. Global goeslocal. Local goes global.

Eine nationale Wirtschaft 1&sst sich national, eine globale Wirtschaft global dort nieder, entwickelt,
produziert und verkauft, wo sie die gunstigsten Bedingungen findet. Eine globale Wirtschaft kennt
in der Tat keine territorialen Loyalitdten. Sie darf keine kennen, wenn sie auf globalen Mérkten
erfolgreich sein soll. Das ate Bundnis zwischen Nationalstaat und Wirtschaft ist tot. Nicht nur
Konzerne, jede Betriebsgrofie vom Einzelnen als Selbstunternehmer an kann in der Welt moderner
Kommunikationstechniken in schnellen, flexiblen, strategischen und taktischen Allianzen
entwickeln, produzieren und Dienst leisten. Jede(r) muss aber auch globa agieren, denn die
Konkurrenz kennt ebenfalls keine Grenzen. Alle kdnnen unter den neuen Bedingungen hier |eben
und dort wirtschaften. Die Einheit Nationalstaat und Volkswirtschaft |6st sich auf. Das gleiche steht
der Einheit von Nationalstaat und Demokratie bevor. Rechts- und Sozialsysteme koénnen nur
durchgesetzt und finanziert werden, wo der Staat die volle Gewalt Uber die juristischen und
natirlichen Personen hat, die auf "seinem” Territorium leben. Aber die obrigkeitliche Gewalt
entgleitet den alten territorialen Mé&chten in einer mehr und mehr globalen Wirklichkeit. Die neuen
Standorte, die zdhlen, werden mehr und mehr die lokalen und ihre (klein)regionalen Umgebungen.
Die Regierungsform Demokratie, noch immer das kleinste Ubdl in der Herrschaft von Menschen
Uber Menschen, wird in der globalen Wirklichkeit nur in Stadten und Regionen zu organisieren sein
- ganz sicher nicht in einem neuen Rom namens Briissel oder New York. Nach der Ara des
Nationalstaats bekommen nicht die noch grol3eren Gebilde Konjunktur, sondern Stadte, Regionen
und ihre selbst gewahlten Zusammenschl Usse: Konftder ationen.
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Neue Wirklichkeiten

Dass nur als richtige Arbeit zahlt, fur die es Geld gibt, diese fatae Gleichheit von Erwerbsarbeit
haben und ein vollwertiges Mitglied der Gesellschaft sein, ist noch keine 200 Jahre at. Zeit, diesen
eklektischen Materialismus zu Grabe zu tragen.

Waéhrend fur strukturelle Erwerbslosigkeit die falsche Politik des vermeintlichen sozialen Schutzes
verantwortlich ist - der Stimmenkauf des Nordens -, wird die Verkirzung von Arbeit as dem Sinn
des Lebens auf Erwerbsarbeit kulturell und technisch durch die neuen Wirklichkeiten tberholt.

Nichts veranschaulicht das deutlicher als der Rollentausch zwischen Mannern und Frauen, den unter
anderem eine Studie der Unternehmensvereinigung " Institute of Directors’ fur Barclays Bank in
England 1999 vorgelegt hat (www.barclays.com).

40 Prozent der befragten Frauen sehen schon heute in der Ehe keine Versorgung auf Lebenszeit
mehr. Fir 73 Prozent ist die volle Entfatung im Erwerbsleben unabdingbar. Diese Position wird —
so die Studie — um 2020 zur Norm geworden sein. Uber die Halfte der Familien werden dann Frauen
als Hauptverdiener haben. Unterschiede in der Bezahlung von Mannern und Frauen sind dann passe.

Studentinnen haben Studenten bei Studienabschllissen in den zweiten Rang verwiesen: 1997 schloss
sie zu 48 Prozent mit sehr gut oder gut ab, er mit 40. Se studiert 66 Prozent haufiger als 1990, er
nur 50. Se wird immer haufiger Boss, er — auf dem Rickzug - Tele-Arbeiter (Prognose 2020: 20 %
der Manner). Immer mehr Unternehmen éndern ihre Strukturen vor alem mit Ricksicht auf deren
Kinderwiinsche zu Gunsten der begehrten Frauen, die sich als flexibler, organisatorisch talentierter,
kontaktfahiger und offener erweisen als Manner.

"Elternvertréage” vor der Eheschlief3ung oder vorm Kinderkriegen bilden dann nach Meinung von
Chefvolkswirt Graeme Leach die Standardantwort auf die Regel Scheidung: Sie ordnen vorab und
verbindlich, wie beide fur die Kinder bis zur Volljahrigkeit sorgen, wenn die Ehepartner sich
trennen. Obwohl auch heute noch 80 Prozent die Hoffnung ausdriicken, dass die Ehe |ebenslang
halten mége, sorge das algemeine Wissen um die Regelméligkeit von Scheidungen (England wie
Deutschland: 40 Prozent) fur solche vorsorgliche Einsicht. Als besonders grof3en Trend der
Einstellungsdnderung zur Familie (in England!) sieht die Studie: Das Interesse der Kinder werde
mehr und mehr in den Mittel punkt gestellt, nicht mehr die Eigeninteressen der Partner.

Die Einfalt der Lebendéufe der Massenfallgruppe Lohnarbeit weicht der Viefat individueller
Lebensunternehmer der Massen von Einzelnen. Ausbildung, Erwerbsleben und Ruhestand gliedern
das Leben nicht mehr. Bildungsabschliisse markieren nicht mehr das Ende des Lernens. Die
akademische (Aus)Bildung garantiert weder Job noch hdéheres Einkommen mehr. Bildung und
Fortbildung kommen als vielféltige Service zu ihren Kunden jeden Alters und jeden Anspruchs:
Virtuell und physisch.

5.  NeueRoallen, andere Finanzierung

Die Wege zwischen Schilern, Kunden und Birgern auf der einen, Lehrern, Verkaufern und Staat auf
der anderen Seite kehren sich um: ihre Rollen auch. Im Industriezeitalter waren die Produzenten
Konige - der Staat ihre Agentur. Im Wissens-Zeitalter wird die Stadt Diener des Kunden Biirger und
die Burgerin Kundin Kénigin.

Die Preise fir Arbeit bilden sich wie fir Produkte und Service auch nur noch durch ihren Marktwert
fur die Verbraucher. Nicht mehr durch Berufsbilder, Numerus Clausus, Handwerksordnungen,
Entsenderichtlinien, Milchquoten oder Tarifvertrage. Einziger Arbeitgeber ist der Kunde. Arbeits-
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platze, feste Anstellungen, Sellen - gar auf Lebenszeit - mutieren von der Regel zur exotischen
Ausnahme.

Einfache, ungelernte Arbeit machen Maschinen. Diese und andere radikale Umbrtche fihren nicht
zu weniger, sondern zu immer mehr Arbeit. Allerdings nicht mehr nur fir die privilegierten
Regionen im Norden, sondern global: in unbegrenzter weltweiter Arbeitsteilung.

Am Wohlstand des Nordens und Westens teilnehmen, bedeutet im Wissens-Zeitalter fur immer
weniger Menschen des Sidens und Ostens, auswandern zu missen. Wir konnen diese Entwicklung
abkurzen, indem wir ihnen schon heute Produkte und Dienste zu Marktpreisen abkaufen. Indem wir
Schutzzolle und andere Aus-Grenzungen des Fortress North-West abschaffen.

Menschen, die zusammen leben, begegnen einander nicht mehr nur beim Frihstiick, vor dem
Schlafen gehen, wenn sie krank sind, am Wochenende oder im Urlaub. Menschen kénnen sich um
ihre Partner, ihre Kinder, ihre Alten, ihre Freunde, ihre Néchsten kimmern - und das nétige Geld
verdienen. Partner kénnen das alles zusammen oder abwechselnd tun. Leben "oder” Arbeiten sind
dann keine ” Alternativen” mehr, zwischen denen Mann und Frau sich fir oder gegen sich oder die
Seinen entscheiden muss. Mehr und mehr Menschen werden arbeiten, um zu leben, und nicht mehr
leben, um zu arbeiten.

Die Familielebt

Die alte Grof¥amilie ist im Westen ausgestorben. Ihr Ableben wurde vom Umbruch der klerikalen
Agrargesellschaft in die sékulare Industriegesell schaft ausgel 6st und durch die politische Verstaatli-
chung von Néachstenliebe und sozialer Verantwortung in den uniformen, national sozialen Systemen
beschleunigt vollendet.

Jedoch die Familie ist trotz Statistiken und Theorien Uber Anonymisierung und Single-Gesell schaft,
Entsolidarisierung und Vereinzelung nicht tot. Sie bleibt Grundbaustein menschlicher Gemeinschaf-
ten. Die Familie sieht in aten und neuen Formen, in aten und neuen Kulturen einer grof3en
Renai ssance entgegen.

In Zukunft brauchen ate und neue Familien den Staat nicht mehr, der sie mit seiner zivilen Ehe
anders, aber keineswegs weniger gangelt als friher die Kirche. Neue Gemeinschaften beruhen auf
den frelen Entscheidungen freier Birger, wer mit wem wie lange und unter welchen Regeln
zusammen leben und/oder fUr andere Verantwortung Ubernehmen will. Wahlverwandtschaften
treten an die Stelle von statischen Blutsbanden.

Eine neue sozidle Mora des Zusammenlebens selbst gewahlter Gemeinschaften 18sst neue Formen
von Common Sense entstehen. Einige wenige — essentielle - Werte fir Burgergesellschaften sind
verbindlich fur ale. Unter diesem Dach kooperieren und koexistieren dichtere und lockerere
Wertegemei nschaften auf Zeit, auf Dauer und mehrfacher Mitgliedschaft.

Nach dem Ende der militarischen Organisation von Betrieben, Bildungseinrichtungen, Behorden,
Institutionen und Unternehmen in ihrem Gleichschritt von hinein, in die Pause und nach Hause
stehen Frauen, die Kinder haben, die gleichen Optionen an Lebensentscheidungen offen wie
Mannern. Sorge fur Kinder und Pflegebedirftige konnen beide Geschlechter in Partnerschaften,
Wahlverwandt-schaften und Nachbarschaften Ubernehmen, ganz oder teilweise als qualifizierten
Service kaufen.

Sorge von Menschen fir Menschen, vor allem personliche und besonders vertrauensvolle Dienste
von Menschen an Menschen leben auch in Zukunft von direkter physischer Zuwendung: Virtuelle
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Realitaten ersetzen sie nicht, aber erleichtern und verbessern direkte Beziehung und Zuwendung
zwischen Menschen in Dimensionen, die sich heute nur wenige vorstellen kénnen.

Ausgaben besteuern

In einer globalen Wirtschaft mit schnell wachsenden Zahlen von globaen Akteuren in allen
Gesellschaften wird nicht mehr das Einnehmen besteuert werden (kdnnen), sondern das Ausgeben.
Die heute wichtigste Steuer, die Lohn- und Einkommenssteuer, wird friher oder spéter wie ale von
einer einzigen, neuen Steuer abgeldst, die bel alen Ausgaben félig wird, beim Kauf von
Dienstleistungen und Waren: eine Konsumsteuer.

Das verlangt alerdings von den Mandarinen der Demokratie recht radikales Umdenken: von
konservativen Sozialdemokraten und sozialdemokratischen Konservativen in alen Parteien,
Kirchen, Verbanden, Gewerkschaften und Medien. Trotzdem werden sie eines Tages einsehen
(missen), daid die Millionen nicht nur unschédlich, sondern gemein-nitzlich sind, solange sie auf
Konten oder in anderer Form "nur herumliegen”. Sie werden lernen (missen), dass es in jeder
Hinsicht besser ist, Steuern nur beim Ausgeben zu erheben und nur mit einem einzigem Satz fur dle
natlrlichen und juristischen Personen. Um die 10 bis 20 Prozent sollten reichen. 15 Prozent von
einer Million sind nach Adam Riese ohnedies mehr als 15 Prozent von Zehntausend. Steuerflucht
wird dann so unnétig wie unmaoglich.

Geordneter Riuckzug der Politik

"Den Gesetzen gehorchen wir alle nur deswegen, um frei sein zu kénnen.” Dreht man den Satz von
Marcus Tullius Cicero um, gibt er den Malistab fur die Frage, welche (riesigen) Teile unserer
heutigen Legdlitéat illegitim sind. Ob Politiker "den Staat” - und damit sich selbst - aus den
illegitimen Feldern jemals von sich aus zuriick zogen, missen wir nach alen Erfahrungen wohl
verneinen. Die strukturellen Umbriiche auf dem Weg ins Wissens-Zeitalter erzwingen den Rickzug.
Politiker beeinflussen, ob er schneller oder langsamer, vertraglicher oder unvertraglicher vor sich
geht.

Das zwanzigste Jahrhundert vollendete im Westen die nahezu totale Befreiung der Menschen aus
den aten Abhéangigkeiten in paternalistischen oder autoritéren Adels-, Kirchen-, und Familien-
strukturen. Wahrend die alten Abhéngigkeiten plura und individuell waren, mal schlimmer, mal
ertraglicher, wurden die neuen vom demokratischen Rechts- und Sozialstaat immer |lckenloser
organisiert, unertraglicher ausgestaltet, anonymer und totaler verwirklicht.

Der Westen wollte offensichtlich im Kalten Krieg gegen den Osten nicht blof3 wirtschaftlich und
militérisch, sondern auch sozial siegen. Die besonders sozialen Demokratien des Nordens, die ihr
Volksheim besonders total betrieben, mussten lernen, dass sie dabei ihre Wirtschaften, die doch -
wer sonst? - die Wohltaten finanzieren, ruinieren.

Der Riickzug der totalen Zwangsfirsorge von Politik und Staat, den der globale Umbruch erzwingt,
macht auch die Grenzziehung zwischen drei Sektoren: Wirtschaft, Gesellschaft und Staat
gegenstandslos. Die Trennung von Wirtschaft und Gesellschaft musste nur sein, wenn Kapital und
Arbeit gegen einander oder sich gegentber stehen sollten. Wer nicht einsehen will, dass wir
unausweichlich am Ende dieser politischen Sackgasse nur umkehren kdnnen, an dem zieht die neue
Zeit einfach vorbei.
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6. Alleswird Dienstleistung

Wie viel neue mit Dienstleistungen oder mit den neuen Paketen Produktdienste und Dienstprodukte
in Ausbildung, Versorgung, Entsorgung, Kommunikation, Transport, Verkehr, Gesundheit, anderen
sozialen Diensten, Freizeit, Kunst, Unterhaltung und Sport dazu kommen, hangt davon ab, wie viele
alte Hemmnisse wegfallen.

Am Anfang war der Marktplatz, nicht der Arbeitsplatz. Und zum Marktplatz missen alle wieder hin.
Vor alem geistig, wenn wir Erfolg Uber den Tag hinaus haben wollen. Wir missen erkennen: Ein
Geschéft ist nur gut, wenn jeder Partner zufrieden ist. Und vor Wettbewerb schitzen uns im
globalen Zeitalter weder Z6lle noch Mindestl6hne, Ladenschluss oder Handwerksinnung.

Ruindser Wettbewerb war schon immer dumm. Im globalen Dorf ist Kooperation erst recht vid
erfolgreicher as Konfrontation. In Wahrheit gibt es nur den Kunden als einzigen Arbeitgeber und
Geschiftspartner. Die Ubrigen kénnen uns nur dabei helfen, diesen Geschiftspartner zufrieden zu
stellen - und das besser as andere. Im Wissens-Zeitalter wird der Kunde tatsachlich Kénig, der
Produzent wird Dien(stleist)er. Erfolgreich kénnen nur kleine und grof3e, Einzelne, Teams und
Betriebe Unternehmer sein, die daran ales ausrichten. Die meiste Arbeit und die am besten bezahlte
wird es dort geben, wo diese Maxime konsequent befol gt wird.

In der digitalen Wirtschaft steigen mit ihrem Wert die Kosten fur Forschung und Entwicklung
immer weiter an, wahrend der Chip und das Softwarepaket immer billiger werden. Kennzeichen der
neuen Branche ist gut und sehr gut bezahlte Arbeit. Noch immer haben wir eine erstklassige
kulturelle und logistische Infrastruktur. Und noch immer haben wir viele gut und sehr gut
(aus)gebildete Menschen. Es ist also eigentlich alles da fir eine hoch moderne digitale Region.
Europa kann auf einem hohen kulturellen Niveau, menschlich und wirtschaftlich, Speerspitze der
Globalisierung sein. Wenn es denn nur will.

Das Ergebnis zahlt

Wissen wird Rohstoff Nummer 1. Lebenslange Bildung ist Trumpf. Die Grenzen zwischen Arbeit,
Lernen und Freizeit verschwimmen. Unternehmerisch denken und handeln wird das Erfolgsrezept
von Selbstunternehmern, Unternehmern und Managern. Der, die, das sdlbstéandige Klein- und
Kleinstunternehmer und -unternehmen haben Konjunktur — innerhalb und aul3erhalb von Konzernen
und Multis.

Der Arbeitnehmer kommt abhanden, die Angestelltengesellschaft auch. Ihnen folgen die Wissens-
arbeiter. Mit ganz speziellen Fahigkeiten und Fertigkeiten. Ohne das, was wir eine Selle nennen.
Der sozia und arbeitsrechtlich abgesicherte Arbeits”Platz” auf Lebenszeit gerdt zur exotischen
Ausnahme. Warum starren ale nur auf den Wegfall von Sicherheit, statt auch auf den von
Abhangigkeit zu achten?

Bezahlt wird fir Arbeitsergebnisse, nicht mehr die am "Platz” verbrachte Zeit: Geld, sehr gutes
Geld gibt es fir sehr gute Ergebnisse. Stlickpreis statt Zeitlohn heil3t die Devise. Wer von mehreren
Auftrégen und Jobs verschiedener Auftraggeber lebt, ist nicht mehr von einem abhéngig und vom
Wegfal eines einzelnen nicht mehr gefahrdet.

Viedle Zwischenvorgesetzte braucht es nicht mehr, sondern Teams und Einzelarbeiter. Ihre
Auftraggeber werden die einzelnen und Gruppen innerhalb und auf3erhalb des eigenen Betriebs fir
die gewinschte Qualitdt zum bestellten Termin bezahlen - statt Vorgesetzte fir das Fihren der
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Truppe. Wie die Mitglieder der Teams am erzielten Preis flr die gemeinsame Arbeit beteiligt sind,
geht den internen und externen Auftraggeber nichts an.

Fazit: Globalisierung andert die Struktur von Arbeit radikal. Potentiell werden alle Unternehmer, die
ihr Wissen und Koénnen auf den Marktstanden des virtuellen Weltmarktplatzes immer wieder neu zu
einem moglichst guten Preis verkaufen. Die Geld-Kapitaleigner werden hinter den Wissens-
Kapitaleignern mehr herlaufen als umgekehrt. Denn Wissen ist knapp, nicht Geld.

Schnelles Lernen entscheidet

Wohlstand und Freiheit der Einzelnen héngen in Zukunft nicht mehr davon ab, was sie einmal
gelernt haben - auf nationalen Scheinen verbrieft. Sondern wie schnell sie um- und dazu lernen, was
global gefragt ist. In einer Zukunft mit immer schneller sinkender Halbwertzeit des Wissens kommt
es auf nichts mehr an, als Kenntnisse und Fahigkeiten permanent zu erneuern. Globales Lehren und
Lernen, learning by doing und Training entfalten sich selbst zu Global Markets.

Das neue Proletariat werden die sein, die da nicht mit kommen kénnen oder wollen. Sie werden im
globalen Dorf die soziale Aufgabe der lokalen Welten von Stadten und Regionen, die ihre Aufgaben
aus eigenen Einnahmen finanzieren.

Merkwirdige Welt. "Rechte’ beklagen das stete Verschwinden von blutsverwandten (Grof3)Fami-
lien und die Erosion deutschblitiger Definitionen von Staatsbirgerschaft. Und ”Linke” beweinen
die Auflésung der staatlichen Zwangsfirsorge. Dabei sollten sich alle Uber das Ende von ” Rassen”
und "Klassen” freuen. Weil ihm die Einkehr des Menschlichen folgt.

Emanzpation von unten

Immer mehr Frauen entscheiden sich fir ein Leben, das sie selbst gestalten. Die Entwicklung hat
viele Véter und Mdtter. Fir reversibel sollten sie auch religiose Gegner nicht halten. Schon gar nicht
mehr im Wissens-Zeitalter. Denn die neue Zeit hdlt auch neue Chancen fur die Gemeinschaften von
Menschen bereit. Gleicher als morgen waren sie wohl noch nie: die Chancen des Zusammenseins
ohne Ansehen von Geschlecht, Kultur, Religion, Rassen oder Ethnien. Darliber sollten die erneuer-
ten alten Konflikte nicht hinweg téuschen. Negative Identitdten kdnnen von oben nur gewaltsam
unterdrtickt werden. Konstruktiv Uberwunden werden sie nur durch die Emanzipation von unten.

Dabei geht es in der kleinsten Gemeinschaft, der Partnerschaft von Zweien, nicht mehr um
lebensléngliche, legale oder wilde, um verschieden- oder gleichgeschlechtliche Ehe. Wer bleibt mit
wem wie lange zusammen, wie geht es zivilisiert auseinander, sind - bei Lichte betrachtet - die
realen Fragen. Im Zeitkult lebenslanger Jugend werden wir as Erwachsene eher einstufen, wer sein
lebenslanges Glick mit einem einzigen Partner gegen realistischere Winsche tauscht. Im Leben
eines Menschen, das sich bei Frauen der statistischen Erwartung nach auf Hundert und bei Mannern
auf Neunzig hin bewegt, muss es die wirklich ganz grole Liebe sein, die sechzig oder siebzig Jahre
halten soll. Sicher wird es die auch morgen geben, aber die Regdl wird sie wie heute wohl nicht sein.

Langfristige Bindungen wird es deshalb nicht etwa weniger geben. Umgekehrt wird eher ein Schuh
daraus. Immer mehr Menschen werden sich souverdn zusammen tun, fir einander Verantwortung
Ubernehmen, weil Tabus ater Gesellschaften ihre Gultigkeit verlieren. Immer mehr werden frei
entscheiden, wie wer mit wem welchen Lebensabschnitt verbringen will. Solche Entscheidungen
werden revidierbar sein. In der Pluralitét von Partnerschaften werden Kinder friih erfahren, daf3 der
Wechsel in Bindungen und Beziehungen ihrer Mitter und Véter ehrlicher ist und nicht die
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Vertreibung aus dem Paradies bedeutet. Je normaler freies Zusammenleben wird, frel vereinbartes
und frei verantwortetes, desto verlésslicher, langlebiger und stabiler werden die Partnerschaften.

Partnerschaften mit und ohne Kinder werden sich zu gréf3eren Gemeinschaften zusammenfinden zu
praktische Nachbarschaften, kleinen und ganz grofen Wertegemeinschaften: Klein oder grof3 an
Dichte der geteillten Wertevorstellungen, klein und grof3 an Zahl der Menschen. Die neue
Grol¥familie ist die frei gewahlte Wahlverwandtschaft. Den Verwandten wird es freistehen, auf lang
oder kurz, intensiv oder informell, mit oder ohne verbindliche Pflichten dabei zu sein, mehreren
Familien anzugehdren, fur und in der Familie zu arbeiten. Sorge fur Kinder, Alte und Kranke kehrt
aus anonymen Anstalten nach Hause zurdick.

Heimkehr und Aufbruch

Aber nicht nur fir Kinder und Kranke gibt es wieder ein zu Hause. Immer mehr Menschen werden
immer langer auch mit ihrer Arbeit aus anonymen Anstalten Heimkehr halten. Wissensarbeit kann
gut und besser teilweise oder ganz daheim oder um die Ecke getan werden. Dann wird das
Pseudofamilienleben in den TV-Seifenopern, dieser neuen Gattung des Heimatfilms, dem Wettbe-
werb der Redlitét des echten Lebens in den Iebendigen Familien der neuen Wahlverwandtschaften
ausgesetzt.

Aber nicht nur arbeiten werden die meisten zu Hause oder in fuldlaufiger Néhe kénnen, sondern
auch lernen. Hausarbeit hat sich vom unbezahlten und ungeehrten Frauenschicksal in High-tec-
Wohn-und-Garten-Landschaften verwandelt, die jedes Kind verbal steuern kann. Wahlverwandten
koénnen ihren Neigungen nachgehen, lernen und ihr Ein- und Auskommen verdienen. Aber die
Menschen werden nicht nur viel &lter, sie haben auch vid mehr Freizeit, as die Lebens-Arbeits-
und-Bildungs-Zeiten friheren Generationen je erlaubten. Arbeitszeit und Freizeit werden zu den
ausgestorbenen Worten in der zweiten Héfte des 21. Jahrhunderts zéhlen. Die Masse wird so leben
wie friher der vermogende Adel, mit Robotern statt Lakaien? Ja. Nicht immer, aber immer 6fter.

Fur eine Lebensqualitét, die sich von unserer viel positiver unterscheiden wird as die heutige von
der unserer GrofReltern, werden unsere Urenkel nicht die Halfte unserer Lebenszeit arbeiten missen.
Sie werden viel Zeit fur Dinge verwenden konnen, die wir vielleicht auch gerne getan hétten.
Grenzen wird es fur die Vidfalt ihrer Neigungen und Wiinsche kaum geben. Ein goldenes Zeitalter?
Vieles spricht dafur.

Mit dem Beginn des Vogel-Gezwitschers aufstehen, mit seinem Aussetzen ins Bett gehen. Jager,
Sammler und Bauern brauchten und hatten keine andere Uhr. Der kasernierte Fabrikbetrieb
verénderte den Rhythmus durch die Nachtschicht. Heute sind Menschenkohorten in Arbeit und
Freizeit quer durch Zeitzonen unterwegs. Die einheitlichen Zeiten von Arbeit, (Aus)Bildung, Ferien,
Tages- und Wochenablaufen [6sen sich auf.

Viele Dienste missen dann rund um die Uhr zur Verfligung stehen. Sie kdnnen das, denn fast immer
macht das im Wissens-Zeitalter moderne Technik. In den neuen Gemeinschaften setzt sie Zeit,
Kréafte und Snne frei, sich um die Seinen und Nachsten zu kimmern, auch um solche die darauf
angewiesen sind. Den Skeptikern fehlt nicht nur der Optimismus, sich das vorzustellen. [hnen
verstellt ihre eigene rein materielle Scht, die sie verkehrter Weise Anderen unterstellen, selbst die
Perspektive dafir, was in den neuen Gemeinschaften der Blrgergesellschaft Menschen méglich
wird: In den verschiedenen Abschnitten ihres Lebens das eine Ma mehr Wert auf mehr Zeit und das
andere Mal auf mehr Geld zu legen.
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Wiederentdeckung der Gemeinschaft

Das Thema Gemeinschaft wird (wieder) entdeckt. Das Ich ist keine Gemeinschaft. Aber nur aus Ichs
konnen welche gebildet werden. Die Familie bleibt die Kernzelle jeder menschlichen Gemelnschaft.
Dass frei gewdahlte Familien, Wahlverwandschaften, die ate(n) Familienbande(n) ergéanzen,
Uberlagern und ablésen, éndert nichts daran, dass in solchen kleinen Gemeinschaften der erste und
vornehmste Ort fir die Verantwortung der Einzelnen liegt. Gemeinschaften und Gesell schaften sind
nicht moglich, wo die Einzelnen untereinander ignorant sind, als Ganzheit aber von Religion oder
Politik solidarisch organisiert werden kénnten. Wer’s nicht glaubt, lerne Wohlfahrtseinrichtungen
von innen kennen — was ich niemandem wiinsche, wére er oder sie auf solche Hilfe fir sich selbst
angewiesen. Horribile dictu: Die Rehabilitierung der Sekundartugenden steht an, ohne deren Mord
keine Menschenrechte zu verwirklichen sind.

Die politische Aufgabe: Eine neue Aufgabenteilung zwischen dem Privaten, dem Offentlichen und
dem Palitischen. Entwerfen wir zusammen mit aufgeschlossenen Blirgern und ihren Gemeinschaften
einen neuen Vertrag zwischen dem Volk und seinen nur auf Zeit Abgeordneten, zwischen
Burgergesellschaft und Poalitik.

Zeitgenossen, die wie ich ein positives Zukunftsbild zeichnen, warnen vor einer Gefahr. In der
digitalen Wirklichkeit wirde sich Transparenz gegen Privacy wenden. Jeder und jede koénne jede
und jeden ausspionieren. Das ist technisch schon heute bis zu einem hohen Grad mdglich. Solche
Warnungen sind sicher ernst zu nehmen. Obwohl der Blick in Nachmittagsprogramme von
offentlich-rechtlichen wie privaten Fernsehkandlen eher den Eindruck vermittelt, als ob die Leute
heute nichts dringender offentlich darzubieten wiinschen als gerade ihre privatesten und intimsten
Dinge. Mittel- und langfristig mache ich mir keine Sorgen. Was an Mdglichkeiten elektronischer
Sicherheit durch Encryptologie sich schon heute abzeichnet, wird es Einzelnen und ihren
Gemeinschaften leicht machen, Privacy und Intimacy gegen ale Angriffe selbst zu schiitzen.

Zeitsouveranitat und Mobilitat

Inzwischen ist der Schutz vor den Spahgierigen aler Arten unter auch noch so einleuchtenden
Vorwanden — wie etwa Krieg gegen Drogen oder Steuerflucht — ein wunderbares Thema fir die
Freunde der Freiheit. Im spaten Wohlfahrtsstaat wird es auf3er ihnen keinen radikalen Wéchter der
Freiheit geben.

Nirgendwo wird deutlicher as in den Mdglichkeiten vieler neuer und ater Gemeinschaften, wie
sehr die elektronischen Technologien und Techniken die nattirlichen Verbiindeten der Idee der Frei-
heit sind. Digitale Kommunikation kennt keine Grenzen von Zeit und Raum. Private Beziehungen
kénnen ebenso wie Kunst, Musik und Wissenschaften, Entwicklung, Produktion, Service und
Handel jeden Tag in unbegrenzter Arbeitsteilung entlang der Zeitzonen 24 Stunden lang stattfinden.

Am Ende des Agrarzeitalters zogen Massen von Menschen in die St&dte und wurden doérfliche
Sédter — die Geburtsstunde der Laubenpieper und Schrebergértner. Im spédten Industriezeitalter
zogen immer mehr vom Hiefband in Biros. Sadtische S&dter verbringen oft téglich gleich viel
Zeitim Stau wie zu Hause.

Im Wissens-Zeitalter fahren wir nicht mehr — jedenfalls nicht mehr taglich und schon gar nicht
gleichzeitig — ins BlUro oder den Betrieb. In Familien und anderen Gemeinschaften verbringen wir
unsere Tage wieder gemeinsam. Wir arbeiten Uberhaupt oder oft zu Hause - oder um die Ecke.
Unsere Kinder fahren nicht zu entfernten Schulen. Die Trainer kommen physisch und online zu
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ihren jingsten Kunden nach Hause und/oder in die frei gewahlte Lerngemeinschaft im Viertel. Wir
werden nach und nach Urban Villagers, stadtische Dorfler.

Physisch werden die Menschen wieder sesshafter, geselliger und gemeinschaftlicher: Lokalitat ist
der Zwilling von Globalitat. Virtuell werden wir wieder Nomaden: In Cyberspace gibt es fir
Gedankenreisen, Netzgemeinschaften und Economic Coopetition keine Grenzen. Im Wissens-
Zeitalter sind nicht mehr nur die Gedanken frel, sondern auch Informationen und Wissen.

Die Zahl der Informationen nimmt exponential zu, wéhrend ihre Halbwertzeiten linear abnehmen.
Damit Informationen fir uns Menschen nutzbar und nitzlich werden, musste dieser Rohstoff schon
immer und auch in Zukunft zu Wissen veredelt werden. Im Wissens-Zeitalter brauchen wir viel mehr
— aber ganz andere — Lehrer und viel mehr — aber ganz andere — Wissensagenturen denn je: Und alle
brauchen sie lebend ang.

Wissensarbeiter als Lebensunternehmer und Selbstvermarkter

Einfache - "ungelernte” - Arbeit war zu keiner Zeit eine viel versprechende Art, sein Leben zu
meistern. Aber wer damit zufrieden war, konnte sich so - wenn auch mehr schlecht als recht - Gber
die Runden retten. Dieses Los war leider auch "vererblich”: Kinder hatten wenig Chancen, sich aus
solchen Milieus zu befreien. Es sei denn, sie zogen eine staatliche oder kirchliche Uniform an. Im
Wissens-Zeitalter wird wenig anspruchsvolle, gering qualifizierte, korperlich anstrengende,
geféhrliche und monotone Arbeit nicht mehr von Menschen, sondern von Maschinen gemacht: in
entwickelten Regionen der Welt ”morgen”, in sich entwickelnden ” Gibermorgen”.

Der Prototyp des Wissens-Zeitalters ist Wissensarbeiter a's Lebensunternehmer und Sel bstver mark-
ter. Viedle werden so ihre eigenen Wissensunternehmer in vollem Wortsinn: nicht notwendiger
Weise von Anfang an oder immer. Je nachdem, in welcher Phase ihres Unternehmens Leben sie
welche Prioritéten setzen, kdnnen sich Manner und Frauen mehr oder weniger von ihrer Arbeit
durch andere Wissensunternehmer Teile ihres Unternehmens durch deren Dienste abnehmen lassen:
gegen Geld und/oder auf Gegenseitigkeit. Aber in jeder Lebensphase braucht jede Tétigkeit immer
wenigstens ein Minimum an stéandiger Erneuerung des Wissens und Kénnens: lebenslanges Lernen.

Sicher ist fur die neue Kultur von Selbsténdigkeit am Besten gertstet, wer sachlich, sozial und
kulturell auf jeden nur denkbaren Lebensverlauf vorbereitet wird.

Viele kleine und kleinste Wissensunternehmer bewadtigen den Wechsel von Arbeit, Leben und
Lernen in flexiblen Netzwerken, die sie selbst mit Hilfe moderner Technik organisieren und steuern.
Andere nehmen dafir die Dienste einer Vielfalt von neuen Agenturen, Maklern und Mittlern in
Anspruch. Die Branche Leiharbeit bleibt nicht auf niedrige Dienste beschrénkt: Sie umfasst alle
Qualifikationsstufen. Wer das Auftragsrisiko lieber der Leihfirma oder dem Personalleasing
Uberldsst, wird auch Spitzenverdienste freischaffenden Kollegen tberlassen miissen. In den eigenen
Netzen und in Kinstleragenturen oder im Full-Service-Center dieses Typs von Facility-
Management wird vor allem auch dafiir gesorgt, dass das Wissen und Konnen der Wissensarbeiter
nicht veraltet und weiter entwickelt wird.

Wo auch in GroRRbetrieben kein Zeitlohn an einzelne mehr bezahlt wird, sondern Stiickpreise an
autonome Teams, braucht es neue Gewerkschaften und Sozialagenturen. Fir die neuen Mitglieder
und Klienten verhandeln sie mit dem internen und externen Auftraggeber die Konditionen, beraten
und vermitteln life-long-learning. Gleichzeitig sind sie Gesprachspartner und Vertreter in Netz-
werken gleicher Standards. Firmen, Stadte, Regionen, Staaten, Staatenverbande sowie deren
grenzenlose Abkommen vereinbaren gleiche Standards fur Qualifikationen (Zertifikate),
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Kostentransparenz, Oko- und Qualitdts-Auditing. In gleicher Weise entsteht eine Vielfat von
Angeboten der Vorsorge fir die Wechselfélle des Lebens oder gewollte Pausen.

7. Neue Formen von Lernen und Lernen lernen

Zur Philosophie und zum Lebensstil des Lebensunternehmers flihrt das zu Hause heute ebenso nicht
wie Schule, Lehre oder Hochschule. Genau das miissen ganz neue Formen von Lernen und Lernen-
Lernen aber leisten, wenn kommende Generationen gut auf ihre Lebenswirklichkeit vorbereitet sein
sollen. So grof3 die Herausforderung der radikalen Abkehr von der Mentalitédt der Angestellten-
gesdllschaft auch ist, schon in unserer heutigen Wirklichkeit steckt mehr vom unauswel chlichen
Wandel, als die Verantwortlichen oft (selbst) wahrnehmen (kbnnen).

Als Greg Miller und sein Freund die Firma Tenadar Software griindeten, waren beide noch keine 10
Jahre alt. Ihre Firma bietet Software fUr Kinder von Kindern, unter anderem eigene, hoch
anspruchsvolle Spiele. Kids als erfolgreiche Firmen-Grinder sind in amerikanischen TV-News so
wenig selten wie auf Fach-Messen.

Wenn heute Acht- bis Zehn-Jahrige eine Homepage fur den personlichen Auftritt oder den der
Firma auf dem Marktplatz Internet professionell gestalten, ist das dann jene Kinder-Arbeit, die in
unseren Breiten nun schon lange als gedchtet gilt? Fur den Job akzeptiert der Markt heute gern
Preise von 500 Dollar aufwarts: Ein schones Zubrot zum Taschengeld, selbst fur sehr verwohnte
Kids. Das Beispiel kann uns eine Idee von einem Trend vermitteln, der die Auflésung der aten,
scharfen Grenzen zwischen unseren gewohnten Lebens-Alter s-Abschnitten zur Folge haben wird.

Kinder wachsen heute mit Technologien auf, die ihren Eltern fremd und ihren Grof3etern
unheimlich sind. Noch bevor siein (Vor)Schulen Lesen und Schreiben lernen, beherrschen sie Spiel-
Computer und Computer-Spiele. Wenn sie nicht ohnedies schon am Familien-PC mit ihren Net-Pets
E-mails wechseln. In den Ferien werden die Kids zu Oma und Opa Single geschickt, denen sie dann
beibringen, wie das mit der neuen Art von Briefe-Schreiben, Oldies-Networks und virtuellen
Familien-Treffen geht.

Kleine Kinder lernen Sprachen spielend leicht. Selbst Sorach-Begabte haben es spéter schwerer -
nicht nur, auch wegen des Gleichschritts mit weniger Begabten. So wird die Chance von mehreren
”"Muttersprachen” verschenkt. Ahnliches gilt fiir das Lernen aler anderen Schiissel qualifikationen.
Sprache(n), Bewegung, Mathematik, Musik, Raum, Empathie und Emotion machen nach Howard
Gardner aus Boston zusammen Intelligenz aus. In mehreren Sprachen lesen, rechnen, schreiben,
denken und reden (nicht nur sprechen) kénnen: Verstehen und empfinden, wie in anderen Kulturen
gearbeitet, gekocht, gegessen, gelacht, musiziert und getanzt wird. Das sind Schllssel-
Qualifikationen und Kultur-Techniken im Wissens-Zeitalter. Niemand kann sie leichter lernen als
kleine Kinder.

Viele haben es erfahren oder beobachtet: Wer sich selbst nur schlecht verkauft, hat das Nachsehen
gegenuber Konkurrenten, deren sonstiges Konnen blofR vergleichbar oder gar schlechter ist.
Kommunikation kénnen ist nicht der Fokus von Lernplanen. Sich mit anderen sprachlich und sozial
verstandigen kénnen, ist keine Kategorie von Lernplénen oder der Lehrerbildung.

Fordern statt verwdhnen

Kinder und Jugendliche werden kurioser Weise mdglichst lange von der wirklichen Welt
ferngehalten. Wer unter so klinischen Bedingungen aufwéchst, fangt jeden Husten ein. Fordern statt
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verwohnen ist angesagt. Dazu muss kein Nichtschwimmer vom 10-Meterturm ins Wasser geworfen
werden. Neue Lehrer braucht das Land: andere und mehr als heute. Niemand weil3 das besser als die
guten Lehrer selbst. Trainer, Tutoren und Coaches miissen sie sein lernen. Das Fachliche éndert sich
erstens sowieso permanent und schnell. Zweitens gehort reines Fachwissen nicht in menschliche,
sondern in elektronische Gehirne gestopft. Aus ihnen rufen es Schiler und Lehrer ab. Gewusst wo
und wie ist dem stupiden Auswendig-biffeln-und-wieder-herbeten Uberlegen. Vor allem auch im
spéateren, wirklichen Leben.

Unsere Schulen sind der Widerspruch par excellence zur Achtung der Kinderarbeit. Schule erleben
sie exakt as die Qual und den Stress, die das Verbot von Kinderarbeit ihnen ersparen soll.
Schulzeiten richten sich nicht nach hichst verschiedenen Biorhythmen von Kindern, sondern nach
der Arbeitszeit von Lehrern, ohne sich auch um deren Biorhythmen zu scheren. Schulen sind wie
Industriearbeit noch immer im militarischen Gleichschritt und in Jahrgéngen organisiert. Niemand
denkt Uber diese geistige Abstammung nach. Wir sind es so gewohnt. Wir beklagen nur die Folgen.

Fur Kinder hat solche Ordnung nie Sinn gemacht. Jetzt kommt ihnen die Kommunikationsrevolution
zu Hilfe. Viele - wenn nicht ale - denkbaren Fertigkeiten und jede Art Wissen kann bis zu einem
hohen Grad in (schon bad) zahlreichen und vielfdltigen (Aus)Bildungsangeboten von
Multimediaanbietern erworben werden. Prifungen und Zertifikate werden so fir Jeden und Jede
global zuganglich. Auch dort, wo es weit und breit auer Gegend, wirklicher Armut oder
"Unterentwicklung” so gar nichts gibt.

Aufs Lernen kommt es an, nicht aufs Lehren. Aus Lehrern werden deshalb Tutoren, Trainer und
Coaches. Von ihnen braucht es mehr und nicht weniger als heute. Die Logik digitaler Netze spricht
dafir, dass Kinder, Jugendliche, Erwachsene, Alte und Behinderte nicht mehr zu Lehrern in
Gebaude gehen mussen. (Aus)Bildung und neue Lehrer kommen zu ihnen - virtuell und physisch.
Exkursionen und Praktika gehdren in diesem oder jenem ausgewdhiten Fall hinzu. Learning by
doing und doing by learning mischen sich: Spielend lernen durch Lernspiele mit hoch und hoch
qualifizierten Trainern, den neuen Lehrern, in der Krabbelphase. Job-Besuche und Job-Spielen.
Spiel-Jobben in neuen Unternehmen, bei Eltern und Wahlverwandten: Sie be-greifen in Spiel- und
Lerngruppen gemischte und getrennte Zonen von Arbeit, Freizeit und Leben - real und virtuell. Sie
eignen sich die Kulturtechniken ihrer Zeit an - vor alem auch Teamféhigkeit. So erfahren und
erwerben sie Soz alkompetenz.

Online- Kontakt plus face-to-face Kommunikation

Von Medienkompetenz ist nur viel die Rede und Schreibe. Das Wort Teamkompetenz fihren zwar
ale Unternehmensberater und Trendgurus in ihrem Berufsvokabular. Aber auf3er in wenigen, sehr
modernen Firmen ist das alles noch nicht anzutreffen. Lernen mit Multimedia steigert Leistungen
von Spitzenschilern beim kreativen Schreiben durchschnittlich um 10 Prozent, die von schwachen
Schilern um 30 Prozent. In Mathematik verdoppelt und verdreifacht der Einsatz von Multimedia
den Erfolg. Bel alen erhthen sie den Spald am Lernen. Lehrer erleben ihre neue Rolle as Trainer
einfacher und anspruchsvoller zugleich. Alle kdnnen besser recherchieren, Gben und présentieren.

Die Hdfte unseres Wissens nehmen wir durch Bilder, blof3 zehn Prozent durch Lesen auf.
(Hoch)Schulgebdude braucht es daher in Zukunft nur noch fur Klausuren, Prifungen oder absolute
Spezialitaten. Lernen ist online multimedial viel leichter. Jeder und Jede kann Zeitpunkt, Tempo und
Intensitét selbst bestimmen, dem personlichen Lernstil allein und zusammen mit anderen nachgehen,
die Lernphasen mit dem eigenen Biorhythmus in Ubereinstimmung bringen, ebenso wie mit seinen
und ihren sozialen Neigungen und Notwendigkeiten.

© Liberales Institut, Zirich, Mai 2001 108 Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft



Fritz Goergen Ein goldenes Zeitalter ...

Der online-Kontakt zu Tutor und Professor ist fir beide Seiten bequem und schnell, ohne
gegenseitig beider Zeitsouveranitat zu beeintréchtigen. Es wird nur noch wenige Jahre dauern, bis
Lernende aler Arten sich ihre héchst personlichen Lernmenis aus den Angeboten beliebig vieler
und ganz unterschiedlicher Schulen, Betriebe und Universitdten zusammenstellen konnen.
Gleichzeitig wird die technische Ausstattung, die dazu fir den guten Internet-Zugang notwendig ist,
immer kleiner, einfacher und billiger.

8. Wettbewerb auf dem Bildungsmar kt

Politik und Staat, die ja doch nicht vom Umverteilen lassen kdnnen, sollten dann wenigstens in die
Zukunft investieren. Allen Lernwilligen den Zugang zum Netz von klein an technisch zu
ermoglichen und péadagogisch zu erleichtern, ist der beste Weg. Dass dabei auch die subventioniert
wurden, die es mit Hilfe ihrer Eltern oder Wahlverwandten auch ohne schafften, ist billiger, as eine
Burokratie (als ABM-Mal3nahme) mit der Verwaltung der Bedurftigkeit zu betrauen.

Alles wird probiert, wenn dafir der Weg frei gegeben wird: Der Konigsweg heildt hier wie oft
Wettbewerb auf freien Mérkten von Lernen, Wissen und Koénnen. Politik muss den Weg frei
machen fur Angebote aller Art. Bildungspolitik wére auf Jahre hinaus gut beschéftigt, den
geordneten Riickzug des Staates aus einem Feld durchzufiihren, das viel zu wichtig fur kommende
Generationen ist, um es weiter Laien der Qualifikationen fir das Wissens-Zeitalter auszuliefern.
Den Zugang zu alen Angeboten freier Markte fur Schlisselqualifikationen aler Qualitatsstufen
wird in der neuen Bildungswelt eine andere, moderne Sozialpolitik gewdahrleisten: Durch
Bildungsgutscheine fir die erste Stufe der SchlUsselqualifikationen - bis zum frihen (Tell)Einstieg
ins Erwerbsleben und durch Subvention der Kredite flr weitere Bausteine des lebenslangen Lernens.

Warum staatlich veranstaltete Bildung den Bildungsalltag und das Denken so sehr dominiert, ist den
meisten Beteiligten nicht mehr bewusst al's den uninteressierten. Dabei liegt das alles so lange noch
gar nicht zuriick. Das Bildungsmonopol lag lange bei der Kirche, bevor die birgerlichen
Revolutionen dem Klerus diese Doméne entrissen. Doch nur der Anfang vom Ende der Biindnisse
von Thron und Altar war gemacht. Nach 1945 ging in Deutschland West das Bindnis zwischen
Schule und Militér zu Ende, in Deutschland Ost 1989. Nach 2000 kehrt Bildung dorthin zurtick, wo
sie immer stattfand, wenn sie mehr war as Drill. In die Familien - alte und neue. Und Ausbildung
kehrt dorthin zuriick, wo sie immer am erfolgreichsten war: in die alte und neue Wirtschaft.

Herzensbildung - horribile dictu unter den rationalistischen Epigonen der Aufklérung - erfahrt der
Mensch, solange er noch keinen Kindergarten und keine Schule von innen erlebt, keine Lehre
angetreten und keine Massenuniversitét ertragen hat. Gut war es immer, wenn er dort auf Menschen
traf, die konstruktiv fortsetzten, was Eltern, Verwandte, Nachbarn und Freunde in die Eleven
gepflanzt hatten. Herzensbhildung war Ubrigens nie eine Frage des Standes und Geldbeutels, daher
als Gegenstand fur Sozialingenieure ohne Belang. Gute — warum haben wir das engagierte zu
nennen? - Lehrer, vorzugsweise in Zwergschulen, und Pfarrer, vorzugsweise in Zwerggemeinden,
konnten da oft helfen, wenn es zu Hause nicht oder nicht immer zum Besten stand. Sozialarbeit? Ein
eigenes Thema und hier schon deshalb keine Antwort, weil immer ex post.

Gemeinsinn wird auch dort am wirkungsvollsten, wo er schon im Kindesalter a's selbstverstandli-
cher Bestandteil des Lebens erfahren wird. Common Sense wird in Bildungseinrichtungen ebenso
erlebt oder nicht wie im Erwerbsleben und tberall, wo es auf das Zusammenwirken von Menschen
ankommt. Dal3 Schulen heute davon kaum gepragt sind, fangt schon damit an, dal3 sie dem Staat
gehdren: Und damit so wie offentliche Verkehrsmittel jedenfalls nicht den Schilern. Man gebe also
die Schule in die Verantwortung und zum Eigentum der Gemeinschaften von Eltern, Schilern und
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Lehrern, zur Schule der eigenen und freien Wahl. Was Eltern, Schiler, Lehrlinge und Studenten
selbst wahlen und bezahlen, hat einen anderen Wert als das, was ihnen zugewiesen wird und wozu
man sie kommandiert. Kostenlose Bildungsgiter mutierten immer noch zu bildungslosen Guter-
kosten.

Jenseits der Rasenmaherpadagogik

Wer anders als der Board of Trustees aus den eben Genannten wére besser geeignet, den Vorstand
ihrer Schule - auf Zeit - zu bestellen und bei allen wichtigen Angelegenheiten, die Uber den Tages-
betrieb hinaus gehen, sich selbst das letzte Wort vor zu behaten? Wo bleibt da Bildungspolitik? In
erster Linie da, wo sie hin gehort: auf3en vor. Zweitens ist Bildung auch in der Birgergesellschaft
selbstverstandlich dem gleichen Recht fur ale zu unterwerfen. Schulen - religits oder nicht - dirfen
weder Gewalt noch Intoleranz predigen. Begabungen jeder Art muss drittens ihre Startchance finden
kénnen - mit Gutscheinen aus Steuern, wo der freie Zugang sonst versperrt bliebe. Mit dem
Fortschreiten der Kommunikations-Revolution im Einsatz von immer neuen Mdglichkeiten werden
wir lernen, dass fast alles, was wir heute als Behinderung einstufen, spezielle Begabungen sind.
Denn die Rasenméherpadagogik gleicher Ergebnisse fordert keine Benachteiligten, sondern
benachteiligt alle Geférderten.

Doch den wichtigsten Beitrag zum Wissen und Koénnen fir das Wissens-Zeitalter werden ale
langfristig angelegten, lokal, regiona und global agierenden Unternehmen selbst leisten (missen).
Denn ihr Erfolg héngt im neuen Zeitalter in erster Linie davon ab, welches Potential von Wissens-
Kapitaleignern sie fur sich gewinnen kdnnen: Eine Attraktion an kultureller Infrastruktur, mit der sie
einen wichtigen Wettbewerb um die Besten fuhren, schaffen ihre Bedingungen fir die permanente
Qualifizierung und Attraktion der Wissenskapitalisten.

Der Wissensarbeiter

Einfache, ungelernte und technisch komplizierte Arbeit wird morgen nur noch von intelligenten
Maschinen getan. Da "alle’, die grole Masse, Wissensarbeiter - " Kopfarbeitern” - werden, werden
"Handarbeiter” hoch bezahit.

Wo Geisteskraft wichtiger ist als Muskeln, bleibt kein Platz mehr fir die unterschiedliche
Entlohnung nach Chromosomen.

Neue Energie steht Uberall und jederzeit zu stetig fallenden Preisen zur Verfiigung. Klima wird da
as Leistungsbarriere irrelevant, wo Klimatechnologien gute Arbeitsbedingungen ohne 6kologische
Sorgen schafft.

2020 konnen sich "alle” in den entwickelten Teilen der Welt einen sehr viel htheren Lebensstandard
as heute leisten, weil sie mit eigenen Maschinen, die jede(r) einsetzen kann, das N6tige verdienen.

In elektronischen Netzen unterhalten Kunden und Firmen einen interaktiven Dauerkontakt. Damit
dies”ale’ tun, werden die Anbieter von Lésungen "allen” die dafir notwendige Hard- und Software
schenken und/oder sie fir den Empfang von Werbung direkt bezahlen.

Dabald "ale” Wirtschaft und der meiste Handel im Netz stattfinden, haben auch "ale” Zugang zum
Wissen der Zeit: technisch und kulturell. Denn die Kulturtechniken der Zeit lernen die Kinder im
Kontakt mit anderen Kindern selbst. Fir das nétige Gerét der jungen und jlngsten Kunden sorgt der
Eigensinn von Wirtschaft und Politik, Familien und anderen Gemeinschaften in Gemeinsinn sel bst.
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Was zum algemeinen Lebensstandard nétig ist, wird in einer globalen und digitalen Wirtschaft
schon deshalb fur immer mehr — "alle” — erschwinglich, weil die Frage, was wie viel kosten darf,
modernes Marketing in interaktiven Netzen beim Kunden ermittelt - und nicht mehr die Ingenieure
vorgeben.

Das Arbeiten in Netzwerken prégt zuerst neue Strukturen des Wirtschaftens, indem kleine und
kleinste Unternehmen oder Strukturen intern und extern die (Strukturen der) Grof3betriebe abldsen.
Der gleiche Prozess erfasst die korrespondierenden Grolorganisationen des auslaufenden
Industriezeitalters. Banken, Versicherungen, Verbande, Bildungseinrichtungen und Staaten. An die
Stelle der Wohlfahrtsstaaten treten die Stadte und (kleinen) Regionen, deren Abkommen und Binde
weltweit oder fir (grof3e) Regionen einerseits, neue Familien, Nachbarschaften, kleine und grof3e
Gemeinschaften der Blrgergesellschaft andererseits. Sie bilden die kulturellen Orte des Sozialen
und Politischen: Einer modernen Demokratie, die Uber kurz oder lang, mit vielen oder wenigen
Rickschlagen ganz einfach deshalb Weltstandard werden muss, weil alle alles von ihr wissen
(kdnnen).

Wissens-Arbeiter gestaten ihren personlichen Mix von Lernen und Arbeit, Familie und Freizeit
selbst. Ihr Verhdtnis zu denen, fur die sie arbeiten, ist das zu Partnern und Kunden. Das ist etwas
ganz anderes als bel Industriearbeitern, die ihrer sozialen Sicherheit ales unterordnen (mtissen).

Wissen wird das eigentliche Kapital, sagen viele. Doch dann sollte niemand glauben, man kdnnte
mit Wissensarbeitern so umgehen wie mit Industriearbeitern. Sie werden schlicht nicht akzeptieren,
dass sie Steuern, Beitrdge und andere Abgaben fir ihre eigene Vorsorge an Systeme zahlen miissen,
die sie nicht selbst ausgewahlt haben. Im Internetzeitalter kann sich aber mit den Wissensarbeitern
zum ersten Mal auch die grof3e Zahl jenem Zwang entziehen, ohne den die alten Zwangssysteme per
se nicht zu finanzieren sind. In der globalen Okonomie reicht es dazu, die Wissensarbeit, das
Wirtschaften virtuell woanders zu betreiben. Physisches Auswandern ist nicht mehr notwendig, um
den Steuereintreibern zu entgehen.

Vom Charme der Vidlfalt

Fir eine Ubergangszeit bietet sich vielleicht an, jeden und jede gesetzlich zu verpflichten, die eigene
Vorsorge nach eigener Wahl, aber in ausreichender Hohe zu treffen. Spéteren Generationen wird
auch dieser Bevormundungsgrad nicht mehr einleuchten. Das einzige sozide Netz des postmo-
dernen Staats wird deshalb ziemlich sicher eines Tages loka verankert und virtuell organisiert die
Stadtbirgerschaft sein.

Wolfram Engels, der viel zu frilh verstorbene Okonom ohne die Scheuklappen seiner Zunft,
kommentierte in seiner Kolumne in der Wirtschaftswoche 1992 eine Nurnberger Landkarte aus dem
Mitteladter: "Das Jagdgebiet war anders abgegrenzt als das Marktrecht und dieses anders als das
Kirchen- oder Steuerrecht. Das gibt es heute nur noch dort, wo die Natur keine andere Wah!l |&sst —
die Grenzen eines Abwasserverbandes kénnen sich nicht mit denen eines Wasserversorgungsver-
bandes decken.” Die Vorstellung, die Grenzen mussten fur ales und jedes identisch oder unter
einem Dache sein, sai die Idee des Nationa staats. Sachlich begriindet sei sie nicht. Der Charme der
europdischen ldee sai, dass es unterschiedliche Grenzen fur Unterschiedliches gebe(n) konne.
Hoffen wir, dass sich darauf bald jemand besinnt.

Vom Wissens-Zeitalter dirfen wir biblische Bilder machen. Blinde werden sehen, Taube héren und
Stumme sprechen. Die meisten, die wir heute Behinderte nennen, stellen sich als extreme
Begabungen heraus. Der zynische Satz, irgend etwas konne jeder, verwandelt sich in die schone
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Wahrheit: Jede(r) kann etwas Wertvolles zu Gemeinschaften von Menschen, ihren Bedurfnissen und
Wiunschen beitragen. Genbiologie, Biotechnik und die el ektronischen Kommunikationstechnologien
bringen uns dem durch die Medizin von morgen in grof3en Schritten ndher. Die kulturellen Folgen
solchen Wissens und Kénnens sind revolutionar gut. Wer geistig der Kommunikation mit anderen
Menschen gewachsen ist, nimmt am Leben in den menschlichen Gemeinschaften teil. Korperliche
Gebrechen schlieffen nur mehr vom entsprechenden korperlichen Mitmachen aus, nicht vom Dabel
sein und Miterleben. Langfristig bleibt auch das nicht das letzte Wort, wenn wir gelernt haben, mit
der Manipulation von Genen verantwortlich umzugehen.

Sozide Grundausstattungen in Form von geldlosen Diensten erweisen sich morgen sowohl as
menschenwirdiger wie as 6konomisch billiger — effektiver - denn jedes Sozialsystem, das auf den
bisherigen birokratischen: menschenunwirdigen und ineffizienten staatlichen und halbstaatlichen
Einrichtungen aufbaute. Wie spartanisch oder komfortabel diese geldlosen Angebote des Wohnens,
Kleidens und Erndhrens sein, mit wie viel und wie wenig Gegenleistungen sie verkniipft werden,
wird bei den Trégern des Sozia staats von morgen - den St&dten und Gemeinden - unterschiedlich,
oft radikal verschieden sein. Diese und andere Unterschiede der Profile von Stadten und Gemeinden
wie ihrer Konfdderationen pragen ihren Wettbewerb um die Birger(innen), die sie haben wollen. Ja
Die kulturellen Landkarten werden bunter, uneinheitlicher — verschiedener. Was den Soziareaktio-
néaren, die verharmlosend Strukturkonservative genannt zu werden pflegen, as sozialer Rickschritt
erscheint, ist kulturell — zivilisatorisch — ein Fortschritt. Denn die Menschen sind schliefdlich auch
verschieden. Nur vor dem (Ordnungs)Recht (von Regeln) sind sie gleich. Die Mehrzahl von
Individualismus ist Pluralismus.

Regen-Urwda der werden morgen nicht mehr sterben, sondern wieder wachsen, weil sie die besseren
(Roh)Stoffe fur die Medizin und die pharmazeutische Wirtschaft liefern, as sie kinstlich in
chemischen Labors hergestellt werden kdnnen. Ausgestorbene Arten werden genbiologisch und
gentechnisch rekonstruiert und wieder heimisch angesiedelt. Nanotechnologie birgt revolutionéare
Synergien von Kultur und Natur. Moderne Stadtearchitektur vereint dann Landschafts- und
Naturpflege zum Bau von landlicher Urbanitdt. Symbiosen von stéadtischem und landlichem Leben
werden durch die Wiedervereinigung der getrennten Zonen von Arbeit, Wohnen und Freizeit
erleichtert. Die Menschen des Wissens-Zeitalters werden stadtische Dorfler und dorfliche Stadter -
sesshafter als zuvor, weil vieles vor ihrer Tir geht, virtuell wieder Nomaden, die sie als Touristen ja
heute schon sind.

9. Transparenz, Kooperation und Fortschrittsdynamik

Die soziale Kontrolle, das Wissen um das Leben der anderen, nimmt wohl unausweichlich und
unumkehrbar so sehr zu, dass es vielen von uns heute unheimlich ist und unzumutbar erscheint.
Doch die Entwicklung der elektronischen Kommunikation und des virtuellen Wirtschaftens kann
nur zu einer glasernen Welt fihren. Die Option, sich dieser allgemeinen Transparenz zu entziehen,
werden nicht mehr wahrnehmen (wollen), as es heute Eremiten gibt. Wahrscheinlich missen und
werden sich die Menschen daran einfach nur gewdhnen. Die Jingsten wachsen damit auf und
werden unsere Angst spédter belécheln. Doch das beschreibt mehr das Vordergrindige. In einer
transparenten Welt ordnen sich die Macht- und Tauschverhdltnisse neu: zugunsten der
Barger(innen) und der Kund(inn)en. Als Uberlegen in der Ordnung des Zusammenlebens und
Wirtschaftens erweist sich die intelligenteste Form von Wettbewerb: Kooperation.

Der grofdte Teil der bisher traditionell unbezahlten Arbeit in Familien und Nachbarschaften wandert
in die Wirtschaft und verdoppelt ihr Potential. Alle kriegen Dienstboten fir alles? Ja: Aber nicht —
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genauer: nur sehr wenige — in Gestalt von Menschen, sondern von intelligenten Maschinen. Von
Maschinen, die fur uns unsichtbar und unmerklich miteinander vernetzt sind. Die vor allem die den
meisten Leuten lastige Hausarbeit und Hilfsdienste fir andere praktisch zur Génze Gibernehmen.

Die Technologien und Techniken des Wissens-Zeitalters sind von zwei grof3en Trends geprégt. Fast
alles, was Menschen brauchen und wiinschen, kann von intelligenten Maschinen gemacht und getan
werden. Die Maschinen ihrerseits werden immer mehr an den genia einfachen und einfach genialen
Losungen der Natur ausgerichtet und ihr abgelauscht. Solche Maschinen ” verstehen” uns Menschen:
Nicht mehr wir missen sie verstehen und bedienen kénnen. So entsteht eine Weltzivilisation, in der
(fast) ale Menschen ihr Ein- und Auskommen von Maschinen erwirtschaften lassen kdnnen: Oder
Uberdurchschnittlich hohe Preise durch personliche Dienste fir andere erzielen. Was wir heute als
soziales Minimum einstufen, war 1950 der Wohlstand zufriedener Facharbeiter. So wird es 2050 mit
dem Wohlstand der oberen Mittelschicht von heute sein.

Weder der vierte serbische Krieg noch der auf dem indischen Kontinent oder die sogenannten
Birgerkriege in Afrika sind Beweise gegen den weiteren Fortschritt der menschlichen Zivilisation.
Noch koénnen Bananen- und sonstige Handelskriege, nationaler, europédischer oder amerikanischer
Protektionismus die Ausbreitung des globalen Dorfes in seinen lokalen Welten verhindern.
Rickfalle waren und bleiben in der Geschichte der Menschheit ganz im Gegenteil Beweise fir ihre
unaufhaltsame Dynamik, seit unsere Vorfahren von den Urwédern in die Savannen ausgewandert
sind.

Der Zugang zum Wissen der Zeit ist in der Phase von Internet | noch recht holprig und Gberfordert
leicht die Geduld vieler. Doch ob wir mehr diesen Zugang benutzen oder die alten Wege des Lesens
von Bichern und physischen Besuchens von Orten und Veranstaltungen, fuhrt zum gleichen
Ergebnis, sofern wir uns nur unsere Erkenntnisse nicht von einer Seite, welcher auch immer,
vorfertigen lassen. Sofern wir den Rohstoff Information selbst zu Wissen veredeln. Alles spricht fr
eine Zukunft voll von neuen, grofen Chancen. Wir missen sie nur ergreifen.
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7. Bildungspolitik und gesellschaftliche Entwicklung

1.  Zur Ausgangssituation: Bildung als I nvestition

Mein Ausgangspunkt ist die Behauptung, Bildung sai “Investition in die Zukunft”. Die gegenwaér-
tige Diskussion dieser Idee verfahrt wesentlich pauschal und etatistisch: Die Bildung als solche
diene der Standortsicherung, und dies sei nur dann der Fall, wenn staatliche Schulen fir Bildung
sorgen. Ausgeschlossen wird, dass es andere M églichkeiten geben kdnnte, zugleich wird behauptet,
dass die gegebene die beste Moglichkeit sei. Dasist im Kern paradox, well die “beste” Mdglichkeit
nur durch Vergleich zustandekommen kann, der im Bildungsbereich weder wirklich besteht noch
gesucht wird. Die beste soll die einzige Méglichkeit sein, vor alem dies ist das Ergebnis der
Schulentwicklung im 19. Jahrhundert (Tyack, 1974). Aber erst die Wahl zwischen verschiedenen
Maoglichkeiten wirde die Annahme plausibel machen, mit der staatlichen Bildung nicht einfach die
“Investition in die Zukunft”, sondern die lohnende Investition vor Augen zu haben.

Damit setze ich voraus, dass nicht jede Bildung eine gute Invedtitition in die Zukunft ist und sein
kann. Es gibt auch schlechte, ungeeignete, unpassende oder zukunftswidrige Investitionen, die sich
samtlich als “Bildung” ausgeben und offentlich darstellen kénnen, ohne dass die blosse Redeweise
Uber eine Garantie oder auch nur eine Wahrscheinlichkeit des Gelingens verfligen wirde. Der
Ausdruck “Bildung” ist nicht geschiitzt, so dass er letztlich jede Zukunft bezeichnen kann. Das mit
“Bildung’ verknipfte, oft sanfte, auf Anspriiche bezogene und nicht von den Kosten her kalkulierte
Assoziationsfeld signaisiert immer Gute, wahrend man nicht jede Qualitét “Bildung” nennen kann,
die sich am Ende zeigt. Die Investition ist mit Resultaten verbunden, Uber die nicht einfach das
Vertrauen entscheiden kann. Wie entsteht dann aber lohnende Bildung? Und wie unterscheidet man
das Lohnende vom Nicht-Lohnenden, wenn alles, was mit “Bildung” verknUpft wird, gut klingt?

Dass Bildung sich auf Zukunft bezieht, ist trivial, weil die Ergebnisse von Bildungsprozessen nicht
in der Gegenwart auftreten konnen, in der sie stattfinden. Bildung ist in dieser trivialen Hinsicht
immer zukunftsbezogen, entsprechend unsicher ist sie und im Ergebnis schwer vorhersehbar. Daher
muss ausgeschlossen werden, dass die Zukunft, was immer sie ausmachen wird, sich in irgendeiner
strikten Weise auf die Bildung bezieht, die ihr gilt. Bildung kann ja gegenlber der Zukunft immer
nur Vergangenheit sein, was auch so zu verstehen ist, dass stéandig neue Probleme auftreten, die ate
Losungen entwerten oder gar obsolet erscheinen lassen. In diesem Sinne ist Bildung immer eine
unsichere Zukunftsbearbeitung. “Sicher” sind hdchstens die Prognosen in staatlichen Lehrplénen,
die, obgleich sie kaum benutzt werden, immer genau sagen konnen, was das Ergebnis sein wird. Die
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Frage ist dann, was die am wenigsten unsichere Prognose ausmacht, Uber die, um den Preis der
Zukunft, nicht ideol ogisch entschieden werden kann.

Der Ausdruck “Investition” ist nicht mehr so trivial. Bildung ndmlich ist nicht nur im Ergebnis
unsicher, sondern zugleich teuer. Die dafir vorliegenden Daten sind eindriicklich: Die 6ffentlichen
Bildungsausgaben in der Schweiz stiegen von 14,4 Milliarden Franken im Jahr 1980 (berechnet zu
Preisen von 1996) auf knapp 21 Milliarden Franken® im Jahre 1992, das entspricht einer Erhdhung
um nahezu 42% in zwdlf Jahren. Seitdem sind die Ausgaben konstant, aber konstant hoch. Die
Zasur im Wachstum trat zwei bis drei Jahre nach dem Zeitpunkt ein, an dem die offentlichen
Bildungsausgaben einen zunehmend grdsseren Anteil am Bruttoinlandprodukt beanspruchten. Das
BIP stagniert seit 1990, also stagnieren auch die Bildungsausgaben, aber auf einem historisch
beispiellosen Niveau. Die Schweiz gibt 5,6% des BIP fur Bildungszwecke aus, etwa gleich viel wie
Frankreich oder Oesterreich, erheblich mehr als Deutschland und Italien und weniger nur im
Vergleich mit den skandinavischen Landern®.

Noch aufschlussreicher ist der Antell der Bildungsausgaben an den gesamten offentlichen
Ausgaben. Die Schweiz halt hier im globalen Vergleich den hochsten Anteil tiberhaupt®. Was noch
hinzugerechnet werden muss, sind die privaten Investitionen, Uber die allerdings zu wenig statistisch
Haltbares bekannt ist. Immerhin liegen einige Zahlen vor. Der Nettobetrag, den die schweizerischen
Unternehmen in einem Jahr fir die Lehrlingsausbildung ausgeben, wird auf etwa 1,7 Milliarden
Franken® geschétzt. Angaben iiber die privaten Ausgaben im Bereich der Fort- und Weiterbildung
liegen gesamthaft nicht vor, aber sie kdnnen nicht gering sein. Die 6ffentlichen Bildungsausgaben
pro Jahr und pro Kopf der Bevolkerung betragen derzeit 2'950 Franken, der Hochstwert von 3000
Franken im Jahre 1992 hat sich also stabilisiert, und dies Uber fast zehn Jahre ohne nennenswertes
Controlling. Nachbarlénder mit tieferem BIP investieren mehr offentliche Ausgaben pro Kopf,
jedoch nicht im Bildungsbereich. Hier liegt die Schweiz hinter den Vereinigen Staaten klar an der
Spitze (Bildungsindikatoren 1999, S. 20ff.). Nicht erfasst sind die privaten Investitionen, also das,
was Eltern oder Unternehmen fir laufende Bildungsanstrengungen ausgeben. Empirische Studien
zeigen eine hohe und zunehmende Bereitschaft aller Akteure, in Bildung jedwelcher Art zu
investieren (Helberger/Palamides, 1992), in der Schweiz in einer Gesamtdimension® von geschétzt
mehr als 30 Milliarden Franken pro Jahr.

Lohnt sich diese im Vergleich gewaltige Investition? Muss sie gar gesteigert werden? Und wie wird
sie angemessen verteilt? Fragen dieser Art lassen sich nur beantworten, wenn man weiss und ndher
bestimmt hat, worauf sich die Investitionen in Zukunft beziehen sollen. Welche Bildung kann so
teuer sein, dass die Ausgaben sogar noch wachsen? Fragt man die

Lehrkr&fte der allgemeinbildenden Schulen’, dann ist eigentlich schon die Frage verpont, weil
Bildung as Selbstzweck verstanden wird, in den nicht genug investiert werden kann. Hohe

! Genau 20,7 Milliarden Franken. Die Angaben im Folgenden nach: Bildungsindikatoren Schweiz 1999.

2 Deren Anteil liegt bei 4,5% des BIP.

3 Etwa6,5% des BIP firr 6ffentliche Bildungsausgaben.

4 Er liegt bel knapp unter 15%. Deutschland investiert im Vergleich nur knapp 9% der 6ffentlichen Ausgaben fir
Bildungsausgaben. Die Kantone der Schweiz geben, bei grossen Unterschieden, durchschnittlich 17,9% ihres
Volkseinkommens fur Bildungszwecke aus. Der reichste Kanton - Zug - gibt am wenigsten fir Bildung aus.

®  Oder 0,5% desBIP.

Privat wie 6ffentlich.

7 Dasgilt fur die Lehrkrafte an Berufsschulen nicht in vergleichbarer Weise. Sie sind gehalten, auf Verdnde-rungen in

ihrem Ausbildungsfeld unmittelbar zu reagieren, weil sie das Feld vor sich sehen und es nicht als nachtragliche
Grosse betrachten kénnen.
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Investitionen erzeugen immer den Eindruck von Knappheit, weil Wachstum Differenzierung mit
sich bringt, Grenzen der Differenzierung aber nicht abzusehen sind und so fir die Einzelaufgabe
immer zu wenig vorhanden ist. Es kann daher nie genug sein. Das erklart die Flut von Forderungen
nach Offnung der Bildungssysteme in den Reformen der siebziger Jahre. Da es keinen
Grenznutzenwert gibt, ist Séttigung ausgeschlossen, mindestens solange, wie die Abschliisse und
Patente, die das Bildungssystem vergibt, ihren Wert behal ten.

In diesem Sinne kann “Schulentwicklung” immer nur weitergetrieben werden, wéahrend auch von
der offentlichen Hand nur dann investiert wird, wenn sich lohnende Resultate zeigen. Zwischen
“lohnenden” und “nicht-lohnenden” Resultaten zu unterscheiden, ist im Falle der Bildung besonders
schwierig, weil das dafir zur Verfigung stehende System kein Produkt verkauft und nicht auf
Gewinn oder Verlust eingestellt ist. Das Bildungssystem verteilt |etztlich Berechtigungen, die einen
annédhernd gleichen Gegenwert “Bildung” nicht verlangen, weil die Bestimmung der Qualitdt mit
der Berechtigung gegeben ist. Das System verfahrt selektiv und nur im Blick darauf quaitativ. Aber
dann stellt sich umso mehr die Frage, welche Bildung die Investition lohnt und welche nicht. Die
Frage muss vor dem Hintergrund spezifischer Systemmentalitdten verstanden werden, welche die
offentliche Rhetorik auf ihrer Seite wissen. “Bildung” wird als wesentlich moralisches Anliegen mit
reformpéadagogi schem Hintergrund verstanden, und das macht die Diskussion schwierig.

2. Einige mentale Probleme mit “ Bildungsr efor men”

Die Zukunft der Bildung wartet nicht auf Beitrdge wie diesen, sie ist immer schon definiert, durch
Programme und Formeln der Schulentwicklung, die Innovation, Verénderung und Modernisierung
auf ihre Fahnen geschrieben haben. Diese Programme bestimmen offentliche Wahrnehmung,
Fortschrittsbewusstsein und so - mindestens in Teilen - auch Bildungspolitik. Formeln wie “vernetz-
tes Denken”, “Lernlandschaften”, “Sozialkompetenz”, “SchlUsselqualifikationen”, “entdeckendes
Lernen” oder die Bildung des “unverschulten Kopfes’ finden unmittelbar Zustimmung, weil damit
moderner, kindgerechter Unterricht konzipiert werden kann, der sich, wie oft gesagt wird, endlich
auf zukunftsfahige Konzepte bezieht und so eine lohnende Investition darstellt. Aber nattrlich sind
es nur Formeln, also Sprachregelungen, die nichts oder nur sehr Spekulatives tber die tatséchliche
Praxis aussagen. Es sind keine Prognosen; die Formeln sollen Zustimmung erzeugen, sie sind
ungeeignet, eine Vorstellung von dem zu entwickeln, was tatséchlich geschieht und auch nur
geschehen kann.

Ein wesentliches Problem ist die p&dagogische Mentalitét, die aus guten Absichten aufgebaut ist,
ohne Distanz zuzulassen. Die Reflexion zielt auf Konsens, nicht auf Kritik, und sie ist nicht offen
fir empirische Korrekturen. Die Uberzeugungen sollen moglichst fest sein, was nur dann der Fall
ist, wenn die Erfahrung nicht zur fortlaufenden Korrektur eingesetzt wird. Der Zugang ist
idealistisch, die Erfahrung soll der Idee folgen, nicht umgekehrt die Idee der Erfahrung. In den
padagogischen Uberzeugungen spielen Kausalannahmen eine zentrale Rolle. Die Sprache ist
genetivisch und unterstellt reale Wirkungen. Daher sind es keine Hypothesen mit falliblem
Ausgang, sondern Gewissheiten, etwa wenn gesagt wird - ich wéhle populédre Diskursformeln -,
Schuler lernen “vernetztes Denken” in “Lernlandschaften”, sie bilden in schulischen Gemeinschaf-
ten “Sozialkompetenz” heraus oder entwickeln im fachibergreifenden Unterricht “Schiiissel-
qualifikationen”.

Aber Schiler lernen nicht deswegen “vernetztes Denken’, weil sie sich in “Lernlandschaften”
“bewegen”. Uberwiegend bewegen sie sich auch nicht in Lernlandschaften, sondern werden in
Gruppen unterrichtet und dies eher unbeweglich. Die Gruppen verlangen vielfdtige
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Verhatensweisen, konventionelle und unkonventionelle, aber es entsteht nicht eine Grosse
“Sozialkompetenz”, nur weil die Lerngruppe “Gemeinschaft” genannt wird. Warum sind dann aber
die Formeln so Uberzeugend? Man kann nicht von der Sprache auf die Realitét schliessen, aber die
Sprache der Reform erlaubt genau das, die Gleichsetzung von Behauptung und Wirklichkeit. Wer
diese Strategie beherrscht, hat es leicht, Plausibilitdten herzustellen, weil eine unabhéangige
Kontrolle der Behauptungen weder vorgesehen ist noch angestrebt wird. Die tatséchliche Praxis ist
nicht durchsichtig, aber sie sieht in der Darstellung gut aus.

Der Alltag der Lehrkréfte ist demgegeniiber wesentlich anders verfasst. Er ist weder linear noch
summativ, sondern verlangt gerade im Hinblick auf “Sozialkompetenz”, was immer der Ausdruck
genau bezeichnen mag, hohe Toleranz gegentiber Stressfaktoren, etwa

e Umgang mit konstanten und nicht |6sbaren Dilemmas,

o wiederholte Appelle mit méassigen Effekten,

¢ eneje besonnene Reaktion auf moralische Zumutungen,
¢ die muhsame Balance des moralischen Vorbildes,

e das notorische Erinnern an die einmal gesetzten Regeln,

e das standige Verletzen der eigenen Uberzeugungen oder

e das Abschleifen der Erwartungen.

Die Probleme stellen sich nicht nacheinander und mit prioritérer Ordnung, sondern gehauft und
gleichzeitig. Lésungen sind oft occasionell, sie beruhigen die Probleme, aber bringen sie nicht zum
Verschwinden. Der Modus der Problembearbeitung ist die rasche Reaktion, die knappe Zeiten
voraussetzt; es ist unklar, wie angesichts solcher Handlungsreditéten “Kompetenzen” fur ale
entstehen sollen.

Schon die Erwartung ist auffallig, sie geht wie selbstverstandlich davon aus, dass die Zielgrosse
nicht teilbar und also auch nicht individualisierbar ist, wahrend Individualisierung gerade angestrebt
wird. Aber “Schlisselqualifikationen”, “Sozialkompetenz” oder “vernetztes Denken” sollen alle
Schiler und dies moglichst gleich lernen, so wie sie ihre Facher nicht individuell betrachten oder
ihre Aufgaben nicht nach Bedurfnis erledigen. Reflexionswirksam sind Elemente eines bestimmten
Jargons, der animieren und beruhigen soll, aber zugleich den Blick auf die wirklichen Verhéltnisse
verstellt, Schulen intransparent macht und damit den Freiraum der Lehrkréfte schitzt. Der Freiraum
ist nicht einfach die Uebersetzung von Jargon in Praxis, aber unabhangig von der Sprache, mit der
sie reflektiert werden, sind die Handlungen der Lehrkréafte nicht.

Eine Leitkategorie der Reflexion ist “Lernen”, oft unterschieden und mindestens in der Primarschule
getrennt von “Wissen” (Oelkers, 2000). Schiler, die oft “Kinder” genannt werden, sollen lernen,
moglichst unter Berlcksichtigung ihrer “Motivation”. Der Begriff “Lernen” ist in der heutigen
Reformdiskussion besetzt mit Ausdriicken wie “selbsténdig” oder “eigenverantwortlich”, wobei der
Lernprozess aufféllig vage bestimmt wird. Selbstdndigkeit kann sich abnutzen und
Eigenverantwortlichkeit kann zur Last werden, beides l&sst sich mit neuen Aufgaben erneuern, so
dass mit hohen Schwankungen zu rechnen ist. Es ist aber ausgeschlossen, dass der gesamte Prozess
von einer gleichbleibenden Motivationslage bestimmt wird, nur weil das den Erwartungen der
Lehrkréfte entsprechen soll.. Zudem ist “Lernen”, wenn darunter etwas Gehaltvolles verstanden
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werden soll, keine normative und keine Grésse an sich. Erfolg oder Misserfolg zeigen sich in der
Téatigkeit am Objekt und nicht in der blossen Erwartung, wadhrend die starke Diskursrolle von
“Lernen” wesentlich auf Erwartungen zuriickgeht.

Wichtiger ist noch, dass “Lernen” vielfach unabhangig von Habitualisierung konzipiert wird. Ohne
die Uebertragung von Lernen in wie immer dauerhafte Gewohnheit kdnnte aber von Lernerfolg
keine Rede sein. Ohne Habituaisierung wéare das Vergessen kaum zu begrenzen, wéhrend die
Probleml 6sung wesentlich davon abhéngig ist, welche Kompetenzen akut zur Verfligung stehen. Sie
verlangen ein personliches Repertoire, das nicht auf mihsame RUckerinnerung warten kann.
Lernsituationen, die aus sich heraus unvergesslich sind, kénnen nur as seltene und dabei nicht
unbedingt schulische Gréssen angesehen werden. Merkwuirdigerweise ist Habitualisierung in den
Lernbereichen Sport und Musik unbestritten, wéhrend sie in den Leistungsfachern der Schule
mindestens im Primarbereich wieder eher ein Tabu darstellt. Man lernt aber Perfektion zum Beispiel
im schriftlichen Ausdruck nur, wenn man standig schreibt, Stil im Schreiben ist auch oder
wesentlich ein Uebungsphdnomen und nicht einfach eines der “intrinsischen” Motivation, die
bekanntlich eine sehr launische Grosse sein kann. Die Erwartung aber zielt sehr stark auf die
Reformoptionen  “Selbststandigkeit” und “Eigenverantwortlichkeit” ab, die “intrinsische’
Motivation voraussetzen, freilich nur als Konzept und nicht zugleich als Praxis.

Damit verbunden ist ein generelles Problem: Die Lernerfahrung der Schiler wird nicht bilanziert,
sondern antizipiert, und dies mit Gewissheiten, die vorher festlegen, was das Ergebnis sein wird.
Mindestens verfihrt die indikativische Sprache® dazu, das Resultat mit dem Ziel gleichzusetzen,
unabhangig von der Frage, ob und wie die Ziele erreicht wurden. Das schulische Lernen® ist ein oft
sehr fragiler Prozess, den vieles storen oder ablenken kann, ohne dass die Lehrkraft je alle Faden in
der Hand halten wiirde. Gerade der Verweis auf “selbsténdiges Lernen” erhoht die Anfalligkeit. Das
kann oft im Blick auf die einzelne Lernsituation sehr produktiv sein, aber die Zielerreichung ist dann
auch viel schwieriger, weil sehr individuelle Lernzeiten und -tempi kalkuliert werden missen. Es
steht dann noch weniger fest, was am Ende das Resultat sein wird, wéhrend doch gemeinsame
Lernziele erreicht werden muissen. Nicht “Lernen” ist die letzte Grosse, sondern die Bewdltigung
von Lernaufgaben, die nicht beliebig individualisiert werden konnen und dirfen. Der
Ausbildungszweck ist nicht einfach der Schiler selbst, der nicht zur Schule zu gehen brauchte, sollte
er nur das “Lernen lernen”.

Am Beispiel gesagt: Mit Hausaufgaben, einem der unverwechselbaren Markenzeichen von Schule,
machen Eltern und Schiler bekanntlich sehr unterschiedliche Erfahrungen. Staueffekte ergeben sich
vor alem, weil die Aufgaben auf den Fachegoismus reagieren und unkoordiniert gestellt werden.
Entscheidend fir meine These zur Schulentwicklung ist, dass diese und &hnliche Erfahrungen nicht
kommuniziert werden. Nicht nur ziehen Lehrkréfte keine Bilanzen Uber Erfolg und Misserfolg, sie
legen auch kaum Wert auf echtes Feedback, also auf die ungeschminkte Schilderung dessen, was
ihre Abnehmer oder Kunden mit der Schule erleben. “Hausaufgaben” sind einfach eine kakulierte
Belastung, die nirgendwo verrechnet wird, wohl aber getragen werden muss. Viele Lehrkréfte
kommen nicht auf den Gedanken, dass Eltern mitbelastet sind, Familienzeit verplant wird und noch
keine Hausaufgabe geldst, geschweige denn richtig geldst ist, wenn Kinder gelernt haben, den
Zeitpunkt der Hausaufgaben selber zu bestimmen. Wenn sie Schwierigkeiten mit einzelnen
Aufgaben haben, wenden sie sich an ihre Eltern, weil sie jarichtige Lésungen abgeben wollen und
miissen.

8 DieKinder lernen die Kulturfertigkeiten, nicht sollen sie lernen.

Zu unterscheiden von anderen Orten oder Sektoren; oft nimmt die Verwendung von Lernpsychologie auf die
Besonderheit des Lernortes keine Riicksicht und legt dann spezielle I1lusionen nahe.

9
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Es ist nie untersucht worden, wieviel Zeit Eltern auf diese Weise in den Unterricht investieren, der
ja Vorankommen voraussetzen und also darauf vertrauen muss, dass regelmassig richtige Hausauf-
gaben angefertigt werden, unabhéngig davon, wie dies geschieht. Der Profit wird stillschweigend
entgegengenommen. Das gilt auch fir die weiterflhrenden Schulen: wir haben keine Daten, wieviel
Geld von privater Seite investiert wird, um Maturitét oder Berufsschulabschluss zu garantieren. Das
geschient unkommentiert und unaufféllig, aber sichert wie selbstversténdlich den Erfolg, der
offiziell der Schule zugeschrieben wird. Nur was sie tut oder nicht tut, erscheint as Investition in die
Zukunft, wahrend offenbar von einer unbekannt hohen Gesamtinvestitition ausgegangen werden
muss, die wesentlich auf Vertrauen basiert und nur schwache Kontrollen einfordert. Zugleich
schwécht die Sicht auf die Resultate das Vertrauen ab und erhéht die Kritik, weil der Jargon leicht
zu entlarven ist, wenn erst einmal eine Differenz zwischen Sprache und Wirklichkeit aufgebaut ist.

Im jetzigen System soll der Aufbau dieser Differenz mdglichst verhindert werden. Wenn es
Kommunikationen zwischen Lehrkréften, Eltern und Schiler gibt, dann Uber spezielle Probleme des
Unterrichts, nicht Uber generelle Erfahrungen der Schule. Sie wird nicht as Quasi-Unternehmen
verstanden, das regelméssig Bilanz ziehen und diese 6ffentlich kommunizieren muss, auch um den
Preisvon Nachteilen. Das gilt allgemein, im Zeitater von Chats und globaler Kommunikation

verzichten Schulen auf regelméassiges und fur sie folgenreiches Feedback,

lernen nicht oder nur zufélig von den Erfahrungen ihrer Klienten und Abnehmer,

konnen die tatséchlichen Lerneffekte nicht zur Korrektur ihrer Programme einsetzen

und sind angewiesen auf einen Jargon, der schon im Duktus verbietet nachzufragen.

Die Erfahrungen mit Schule kénnen nicht einfach nur positiv sein, aber angesichts der Anstrengun-
gen und der Unklarheit der Wirkungen muss genau das vorausgesetzt werden. Gerade der Jargon der
gegenwartigen Reform verstérkt die Positivierung der Erwartungen, “Leitbilder” oder “Schul-
profile” sind in praxi keine fortlaufenden Selbstkorrekturen, die erfahrungsnah operieren wirden,
sondern Hochglanz-Stilisierungen ausschliesslich der besten Absichten. Die Anstrengungen, also die
personlichen Aufwendungen der Lehrkréfte wie der Schiler, haben keinen geregelten Return, vor
allem weil die Belohnungen und so die symbolische Macht einseitig verteilt sind.

Kritik ist wie Lob Feedback. Der padagogische Jargon befordert eher das Selbstlob und so
Intransparenz. Auch die besten Absichten missen nicht auf Gegenliebe stossen, es muss die Schiler
nicht interessieren, was fur die Lehrer hdchste Bedeutung hat, zum Beispiel “ Sozialkompetenz” oder
“Lernlandschaften”, die zum “vernetzten Denken” fuhren. Wer von sich glaubt, alles zum Wohle
der Schiller zu tun und dann aber ignorante Schiler erlebt, die an sich abprallen lassen, was in ihrem
Sinne und zu ihrem Wohl geschehen soll, ist schnell indigniert, wenn die Tétigkeit lediglich tber
diese Sicherheit verfugt. Professionell ist das nicht, aber es it kein Zufall, dass in der
Lehrerkommunikation fur diese Tlcke des Berufs kein Platz ist. Die Kommunikation lebt von
Idealisierungen und einer immunisierenden Sprache, die vor Nachfrage schitzt, wahrend Systeme
wie die Schule nur lernen, wenn sie Stérken und Schwéchen thematisieren konnen.

Die ldedlisierungen sehen nicht vor, dass Schiler “Lernlandschaften” als Zumutungen erleben und
“Sozialkompetenz” schon als Ausdruck ablehnen kénnen. Soweit geht die Selbsténdigkeit nie, denn
Neinsagen ist nicht erlaubt, wenn die guten Absichten betroffen sind. Aber wer ist Schuld, wenn
trotz bester Absichten und Anstrengungen die Sozialkompetenz, was immer der Ausdruck
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bezeichnen mag, nicht verbessert wird? Oder wenn am Schluss “vernetztes Denken” nicht
nachgewiesen werden kann? Mein Punkt ist, dass im Schulalltag ebenso wie in der Generalisierung
der besten Bildung kaum oder viel zu wenig daran gedacht wird, dass die Effekte von Schule und
Unterricht nachgewiesen werden kdnnten oder muissten. Auch das ist vermutlich sehr typisch: Die
Ziele werden mit Noten verrechnet, ohne dass sich Noten zwingend auf tatsachliche Qualitaten und
gar Qualitétsdifferenzen beziehen missten. Ein “5 ” in Englisch sagt ohne fach- und
jahrgangsbezogene Standards wenig aus. Qualitédten etwa im Sprachverhalten oder in der je
erreichten Sprechkompetenz kénnen ohne Standards nicht beschrieben, wohl aber benotet werden.
Aber dasist nicht das, was das Bildungssystem in Zukunft erwartet.

3. M or e of the Same?

Aus der Analyse des Status Quo der allgemeinbildenden und berufsbildenden Schulen ziehe ich
einige Schltisse: Zunéchst und grundlegend ist “Bildung” nicht einfach gleichbedeutend mit “ Schul-
bildung”. Angesichts der historischen Erfahrung mit Schule in der Gestalt des 19. Jahrhunderts kann
sich die Zukunftsinvestition Bildung nicht einfach darauf beziehen, dass die Bildungsinstitutionen
more of the same liefern. Aber wer sie verandern will, muss in Rechnung stellen, dass sie genau das
am besten kdnnen, staatlichen Schutz vorausgesetzt. Die Reform kann, anders gesagt, nicht einfach
dem internen Diskurs (berlassen werden, sondern verlangt eine breite offentliche
Auseinandersetzung, die sich von bestehenen Reformmythen nicht beeindrucken l&sst, sondern nach
Leistungen und Leistungsbilanzen verfahrt. Und: Die notwendige Vision fir die Zukunft der
Bildung kann nicht einfach die Reproduktion irgendeiner glorreichen Vergangenheit sein.

Meine Vision einer lohnenden Investition geht davon aus, dass standige Ruckgriffe auf die
historische Reformpéadagogik (Oelkers, 1996) nicht weiterhelfen, weil die heutige Schule auf eine
Zukunft eingestellt werden muss, die Mitte des 20. Jahrhunderts - weiter reicht die
reformpédagogische Erfahrung nicht - unméglich abgesehen werden konnte. Zu Beginn des 21.
Jahrhunderts haben sich grundlegende Parameter von Kultur und Gesellschaft sehr weitgehend
verandert, wahrend die Reformpadagogik ihre Starken dort hat, wo sie die Institution des 19.
Jahrhunderts kritisiert und deren Schwachstellen benennt. Die Kritik, wie immer sie einsichtig sein
mag, hat jedoch die Schule in ihrer Struktur kaum verandert. Man wird a so anders ansetzen miissen,
wenn ein Schulsystem entstehen soll, das im 21. Jahrhundert Bestand hat und so die Investition
lohnt. Die Instrumente der Schulentwicklung kénnen nicht einfach der Geschichte enthommen
werden, sondern mussen zukunftsgerichtet sein und lernfahig gehalten werden.

Die reformpadagogische Erfahrung ist vielfach mythisiert worden, wobei die Legenden auf
Zustimmung und nicht auf Kritik eingestellt sind. Die Konzepte entstammen je einer eigenwilligen
Praxis und sind mehr oder weniger auf Nachahmung angelegt, ohne kritisches Feedback zu
vertragen. Dass die Nachahmung misslingen kann, weil die Konzepte nur fir den Ort ihrer
Entstehung getaugt haben, ist nicht vorgesehen. Die Generalisierung soll bedingungslos erfolgen,
ohne mehr zu verlangen als die Uebernahme der Konzepte, die unabhangig von der anschliessenden
Erfahrung auf Dauer gestellt werden sollen. Die Konzepte selbst sind nicht sehr flexibel, ihre
Variation ist gering aber historisch stabil, so dass immer neu alte Innovationsideen auftauchen, die
neue Generationen von Lehrkréften as neu und zukunftsfahig erleben sollen.

Es ist kein Zufal, dass grosse und auch - wenigstens zu Anfang und fir die neue Generation -
Uberzeugende Reformanspriiche immer verbunden sind mit sehr wenigen und sehr &hnlichen
Neuerungen. Konzepte und Ideale der Schulreform werden einfach zu unterschiedlichen Zeiten neu
entdeckt, ohne weiterentwickelt oder gar auf ihre Tauglichkeit fur offentliche Schulen geprift zu
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werden. Die Lehrkréfte begeistern sich daflir, ohne nennenswerte Forschungsdaten zur Verfligung
zu haben. Eine Idee wird Ubernommen, well sie as Idee Uberzeugt, sie wird nicht in Serien getestet,
bevor sie zum Einsatz kommt. Wenn die Idee zur Praxis wird, dann tauschen die Lehrkréfte auch
nicht etwa ihre Erfahrungen aus und versuchen, die Innovation mit Vergleichsdaten lernféhig zu
halten, also Schwéachen zu erkennen und Stérken zu entwickeln. Was gelingt und was nicht gelingt,
Ubersteigt fast nie den Erfahrungsraum der einzelnen Lehrerin und des einzelnen Lehrers. Sie geben
dem Instrument einen Vertrauensvorschuss, der sich nicht in kritischem Austausch bewahren muss.
Lerntagebiicher sind einfach besser al's Frontalunterricht.

Das ist moglich, weil dffentliche Schulen
o keinem Wettbewerb ausgesetzt sind,
¢ die Hypothesen der Lehrkréfte keiner echten Kontrolle unterliegen

e und nur die Leistungen der Schiller beschrieben oder beziffert werden.

Selbst die empirische Leistungsmessung bezieht sich nahezu ausschliesslich auf Schiler- und nicht
auch und in Korrelation dazu auf Lehrerleistungen. Das ist erstaunlich, weil jadie Lehrerleistung als
wesentliche Ursache fur die Schilerleistung angesehen werden muss. Fehlt diese Kausalitat, dann ist
sofort der Sinn des Unterrichts gefahrdet und wurden sehr schnell Alternativen in den Blick
kommen. In diesem Sinne muss es “auf den Lehrer ankommen”, nicht im Sinne der Selbstiiber-
zeugungen, sondern bezogen auf die objektiven Leistungen der Lehrkréfte, die nicht die einzige,
wohl aber die unverzichtbare Ursache sein mussen fur das, was die Schiler am Ende ihrer Schulzeit
kénnen oder auch nicht kdnnen.

Die Lehrkréfte mussten also eigentlich ein starkes Interesse haben zu erfahren, in welcher Hinsicht
und in welcher Gewichtung es auf sie ankommt. Die Scheu vor Vergleichen ist menschlich
vielleicht versténdlich, aber zugleich unprofessionell. Gerade die Auseinandersetzung mit
unangenehmen Daten fordert das offentliche Vertrauen und schitzt die Schule, die nicht mehr
einfach behaupten kann, sie wirde ohne Kontrolldaten sténdig das Optimum erreichen. Vermutlich
kennt kaum noch ein Vater oder eine Mutter, die einen Elternabend besuchen, ein Berufsfeld, das
ohne Checks und Controlling sich selbst bescheinigen kann, dass es gut ist und seine Qualitéat durch
Selbstversicherung bewahren kann.

Das Reflexionsfeld der Lehrkréfte in dffentlichen Schulen bezieht sich auf eine Profession mit hoher
Autonomie und vergleichsweise geringer Kontrolle. Die Autonomie wird oft mit Hinwels auf
Belastungen und Vorschriften bestritten, aber faktisch, das zeigen gerade Belastungsstudien
(Forneck/Schriewer, 2000), ist der Beruf individuadisiert. Weder gibt es verpflichtende Standes-
regeln noch eine auf die Alltagspraxis bezogene Aufsicht. Ein Indikator fir Autonomie ist die
Beweiskraft der individuellen Erfahrung. Was selbst erlebt wird, z&hlt, ohne Vergleiche oder
Vergleichsdaten benutzen zu missen. Die Lehrkréfte missen in der Regel keine Quelle fir ihre
Behauptungen angeben, sie miissen nicht darlegen, fur welche Annahmen empirische Bestétigungen
vorliegen und fur welche nicht, sie konnen sich auf ihre guten Absichten berufen und sind nicht
gehalten, Gelingen und Scheitern zu bilanzieren.

Wenn sich Lehrkréfte auf ihre Erfahrungen berufen, dann im Sinne einer allgemeinen Kompetenz-
behauptung, die moglichst unangreifbar sein soll. Aber Erfahrungen sind unmdglich nur gute
Erfahrungen, zumal nicht in einem Umfeld, das die Belastungsfaktoren anhebt und nicht etwa senkt.
Die Risiken, dass es nicht gelingt, also die gute Absicht nicht das gute Resultat erzielt, werden nicht
geringer, sondern grosser, auch weil das Erfahrungsfeld der Schiler immens erweitert worden ist
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und die Kontrollmdglichkeiten der Lehrkréfte abnehmen. Die Schule ist nicht mehr der
hauptséchliche und ausschlaggebende Lernort mindestens von dlteren Schilerinnen und Schilern,
die Alternativen haben und sie nutzen. Wenn die Schule nicht einfach Aufbewahrungsort sein soll,
muss sie ihre Anliegen grundlegend Uberprifen und sie veranderten Umweltbedingungen anpassen.
“More of the Same” ist nicht nur keine Entwicklungs-, sondern auch keine Ueberlebensstrategie.

4. Einigeerwartbare Realitaten der Bildungsentwicklung

Die grossen Ziele der dffentlichen und der beruflichen Bildung sind auf Konsens und nicht auf
Kritik oder Kontrolle angelegt. Das ist in verschiedenen Hinsichten unvermeidlich, sollte aber nicht
so verstanden werden, dass Kritik und Kontrolle deswegen Uberflissig sind. Im Gegenteil muss
beides entwickelt werden, damit der allgemeine Konsens tber 6ffentliche und darin eingeschlossen
auch berufliche Bildung bestehen bleibt und nicht der Verdacht entsteht, bzw. verstarkt wird,
Schulen seien Uberholte oder UberflUssige Institutionen, die ihre beste Zeit hinter sich haben. Eine
solche Alarmierung ist leicht mdglich, wenn die selbstverstandliche Akzeptanz schwindet und
kritische Daten nicht einfach negiert werden konnen.

Das Grundmodell der heutigen Verschulung stammt aus dem 19. Jahrhundert, die weltweite
Verénderung des Modells hat eingesetzt, seitdem es Kontrolldaten und kritische Befunde gibt. Der
Systemumbau ist im internationalen Vergleich sehr unterschiedlich, aber Uberwiegend nicht as
radikaler Systemwechsel, sondern a's Evolution mit Schwellenanstieg angelegt. Versucht wird nicht
oder nur schwach die Entwicklung von Bildungsmérkten, sondern die Effektivierung des
vorhandenen Systems, das umgebaut wird, wahrend es operiert. Der Umbau soll und muss das
grundsétzliche Vertrauen in die Organisation offentlicher Bildung bestétigen, aber das unter
Voraussetzungen, die sich auf Globalisierung und FHexibilisierung, so auf Differenzierung und
Beschleunigung, einzustellen haben.

Der Luxus der langsamen und moglichst nicht splrbaren Entwicklung eines eher trégen Systems
gehort der Vergangenheit an. Das Tempo entsteht nicht zuféllig, well der Verdnderungsdruck
sténdig steigt und sichtbar ist. Dabel spielt die heute Ubliche Mediennutzung eine zentrale Rolle, mit
der die typische Schulerfahrung zunehmend entwertet wird. Der Vergleich der beiden
Erfahrungswelten geht zu Lasten Schule, wenn sie als zu langsam, zu aufwendig und zu wenig am
Ergebnis orientiert erfahren wird.

o Wer chattet, fragt sich, warum man mit dem Lehrer nicht chattet.

e Wer aber mit dem Lehrer chattet, die Aufgaben auf der Homepage der Schule abrufen kann
und das Feedback per Mail erhdlt, fragt sich, warum er noch in die Schule gehen muss.

e Und wer dann in die Schule geht, fragt sich, warum er jeden Tag zu einer bestimmten Zeit
und notorisch am Morgen zur Schule gehen muss, wenn alles, was zum Unterricht nétig ist,
gespeichert und zu jeder Zeit abgerufen werden kann.

Die Nutzung interaktiver Medien stellt die bisherige Grundform des Unterrichts in Frage. Es miissen
nicht mehr alle Schiler einer bestimmten Klasse anwesend und auf einen bestimmten Gegenstand
hin konzentriert sein, damit “Unterricht” stattfinden kann, der seine grundlegende Steuerung nicht
langer darin hat, zu einer bestimmten, genau kodifizierten Zeit sémtliche Erfordernisse prasent zu
haben. Die neuen Medien werden fir ein E-Schooling sorgen, das der bisherigen Organisation ihren
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Grund entzieht, ohne das Lernen beliebig werden zu lassen. Die Schulform verlagert sich und wird
auf individuelle Zetnutzung unter der Voraussetzung neuer, kontraktueller Formen von
Leistungsmonitoring eingestellt, fir das Effizienz und nicht Lehrplanerfillung grundlegend ist.

Der Befund grundlegend verdnderter Verhdltnisse und rasch steigender Tempi gilt auch fur die
Systemdynamik, und dies besonders im transnationalen Vergleich. Die Schule des 19. Jahrhunderts
war ein geschlossenes, nationales, in der Schweiz kantonales System, das weitgehend ungestort,
langanhaltend und auf sich selbst bezogen wachsen konnte. Die Schulentwicklung der Zukunft ist
nicht prim& durch unbefragten staatlichen Schutz und hoheitliche Autoritdt gekennzeichnet,
sondern durch Faktoren wie

e internationaler Wettbewerb um Bildung,

e Konkurrenz zwischen Anbietern,

e der Nachweis von Lernfahigkeit,

e Steuerung der Bildungssysteme durch Vergleichsdaten,
e Beurteilung nach Standards und

e standige Qualifizierung von Angebot und Personal.

Damit ist die Frage nach dem System gestellt, und sieist, im Unterscheid zum 20. Jahrhundert nicht
leicht zu beantworten, weil das staatliche System der Bildungsversorgung kein Monopol mehr
darstellt und durch private Anbieter zunehmend unter Druck gerdt. Erfahrungen in England (Ball,
2000, Brock/Griffin, 2000) zeigen, dass die Marktorientierung von den Randern ausgeht, also im
Kindergarten und in der Erwachsenenbildung beginnt, um dann das Kerngeschéft der offentlichen
Bildung zu erreichen, ohne dass die Voraussetzungen der englischen Entwicklung ohne weiteres
Ubertragbar waren. Immerhin zeigen die Erfahrungen, dass Marktkréafte freigesetzt werden kénnen,
wenn die gesetzlichen Rahmenbedingungen gegeben sind und genligend Anreize bestehen. Der
dafuir notwendige politische Wille besteht allerdings in Kontinentaleuropa aus vielen Griinden nicht
oder noch nicht.

In der Schweiz dirfte es auf absehbare Zeit ausgeschlossen sein, auch nur einen grosseren Tell der
Bildungsversorgung privatisieren zu konnen. Die Volksschule, also die weitaus umfangreichste
Aufgabe, bleibt vermutlich komplett unter 6ffentlicher Aufsicht, und die Staatsquote im Ubrigen
Bildungsbereich wird nicht radikal sinken, nicht zuletzt, weil Bildungsunternehmer unter den
jetzigen Bedingungen mit hohen Geschéftsrisiken rechnen missen. Das Problem, darauf verweisen
auch amerikanische Langsschnitt-Daten (Cuban, 2000), ist nicht mit einem schnellen und radikalen
Systemwechsel zu I6sen. Bildung als “trading in futures” (Lauder/Hughes, 1999) ist kaum auf
kurzfristigen Gewinn einzustellen. Worauf es ankommt ist, die Effizienz des Bildungswesens unter
Beweis zu stellen’®, wobei offentliche und private Anteile auf den verschiedenen Stufen des
Bildungssystems in unterschiedlicher Gewichtung auftreten werden. Allein diese Tatsache wird fir
ein verandertes Leistungsverhalten sorgen, bei dem nicht zuletzt und auf historisch neue Weise die
Grenze der Kommerzialisierung bestimmt werden muss (Boyles, 1998).

10 «Effizienz" verstanden mindestens im Nachweis der Zielerreichung bei Kalkulation von Zeitaufwand und Mittel-

einsatz.
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“Bildung’ ist im Zeitalter globaler Kommunikation nicht lénger eine rein national zu behandelnde
Grosse. Bildung ist ein Faktor im internationalen Wettbewerb, aber sie ist zugleich in zunehmendem
Masse selbst ein Bereich des Wettbewerbs. Die Arbeitsmérkte der Zukunft werden sehr stark auf die
Unterschiede der Bildungsqualitét reagieren. Wenn eine bestimmte Qualitdt nicht oder nicht
ausreichend im nationalen System vorhanden ist, wird sie ausserhab des nationalen Systems
nachgefragt. Die Anbieter stehen aso unter Konkurrenzdruck auch dann, wenn sie nicht
privatrechtlich verfasst sind. Grosse Universitéten werden ihren virtuellen Campus so entwickeln,
dass sie weltweit Studenten rekrutieren konnen. Die Anforderungen der Besten werden die Systeme
der Allgemeinbildung unter Druck setzen, weil nur hohes Niveau Aufnahme sichert und aber der
Arbeitsmarkt sich auf die Absolventen der besten Universitéaten und Schulen konzentrieren wird.
Automatismen wie Berechtigungen durch blosse Patente ohne Qualitétsvorbehalt werden schon bald
der Vergangenheit angehdren.

Das Bildungssystem weist nicht einfach aus sich selbst heraus nach, dass es lernféhig ist und sich
auf die absehbare Zukunft einstellen kann, die nicht nach Massgabe der Vergangenheit erwartet
werden kann. Die Entwicklung folgt nicht, wie vielfach von den Lehrkraften erwartet wird, der
schulischen Reformpadagogik™, die sich im tibrigen nur hat entwickeln kénnen, weil ein hoher und
selbstverstandlicher staatlicher Schutz gegeben war und Verhaltnisse der Konkurrenz fiir ein Ubel
des Wirtschaftsssystems gehalten werden konnten. Mit dieser Abgrenzung ist es vorbei, und dies
nicht, weil Schulen Unternehmen wiurden, sondern weil das staatliche Monopol der Bildung
aufgel6st wird. Es gibt zunehmend Alternativen in nahezu allen Lernbereichen der Schule, so dass
sich nicht nur die Wahiméglichkeiten verbessern, sondern zugleich die Investitionsbereitschaft
erhoht, ohne dabei einen radikalen Systemwechsel vor Augen zu haben. Das Monopol wird eher
ausgehohlt als abgeschafft, private Anbieter Ubernehmen nicht die staatlichen Bildungsversorgung,
sondern verschaffen sich lohnende Anteile.

Die heutige Schule wenigstens hat Konkurrenz,
¢ solche, die noch exotisch scheint, wie den Internettrainer,
e bereits méchtige wie - in den Vereinigten Staaten - das Homeschooling,

e langst etablierte, wie die fur immer mehr Erziehungs- und Bildungsaufgaben zustandigen
Lernstudios,

e klassische wie die privaten Musikschulen

o aufstrebende wie die privaten Primar- und Sekundarschulen sowie die Gymnasien oder
Berufsschulen und

e bewahrte kommerzielle Spezialiserungen fir eine bestimmte Nachfrage wie die Berlitz-
School.

Sinn machte die Konkurrenz aber nur dann, wenn klar ist, was die Entwicklung bestimmen soll und
wie sie kontrolliert werden kann. Das ist wegen der Grosse und der Langfristigkeit von Bildungs-
systemen besonders schwierig, wobei aufféllig ist, dass in viedlen Modellen nur das vorhandene
System entwickelt werden soll, ohne Konkurrenz-Szenarien wirklich Chancen einzurdumen. Die
vorhandene Konkurrenz ist noch eine Nischenkonkurrenz, aber das wird sich vermutlich éndern und

1 Das gilt wesentlich fiir den Verzicht auf Leistunssstandards und die K onzentration auf “ Selbsttétigkeit”. Die Klient-
zentrierung dagegen wird mit den Individualisierungschancen der neuen Medien eher verstérkt.
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Szenarien der Systementwicklung tun gut daran, den Faktor “zunehmende Konkurrenz” angemessen
zu beriicksichtigen.

5. Ein Szenario der Systementwicklung

Die Veranderung des Bildungssystems muss eine Qualitétsverbesserung erreichen und kann nicht in
“More of the Same” bestehen. Die Option Qualitdtsverbesserung stellt die Frage nach der
Leistungsfahigkeit der vorhandenen Bildungsorganisation, die historisch wachsen konnte, ohne auch
nur in grosseren Abstanden auf ihre Leistungsfahigkeit Uberprift worden zu sein. Andererseits wird
man die Schule kaum ein zweites Mal und so komplett neu erfinden konnen. Allein die Grosse
schiitzt die Trégheit, wer Schulen entwickeln will, muss ihre historische Gestalt in Rechnung stellen
und auf die Wunschvorstellung der tabula rasa verzichten. Andererseits ist die bisherige
Reformphantasie eher als Reflex auf den Status Quo als wirklich seine wie immer allmahliche
Transformation. Daher missen auch ungewdhnliche oder radikale V orschlage durchgespielt werden.

Mein Szenario fir die Systementwickung der offentlichen Schulen umfasst mindestens die folgen-
den Elemente:

EinfUhrung von entwicklungsfahigen Leistungskriterien auf alen Ebenen.
Neuordnung der Lernzeit und so der Organisation der Ressourcen.

Folgenreiche Risikoka kulation durch Evaluationsverfahren und Controlling,
Steuerung des Systems durch Vergleichsdaten.

4.  Grossere Freiheit und héhere Eigenverantwortung fir die einzelnen
Einheiten.

5. Beurtellung der Ergebnisse nach Standards und unter Vermeidung von
Beliebigkeit.

6. Standige Quadlifizierung des Angebots und des Personal der Schulen,
Weiterbeschéftigung nach Leistungskriterien.

7.  Stérkung von Wettbewerb und Konkurrenz.

Das igt nicht zwingend das, was amtierende Lehrkrdfte unter Schulreform verstehen. Sie
beflrworten eher das Vermeiden von schulischer Selektion und das Fordern aler Kréfte des Kindes
durch ganzheitlichen Unterricht, dazu Partnerschaft zwischen Lehrern und Schilern, wenn, dann
Selbstkontrolle sowie die Einzigartigkeit der jeweiligen Verhdtnisse. Die damit verbundenen Werte
sollen deutlich nicht instrumentell, sondern kommunikativ verstanden werden, aber ist nicht
unbedingt ein Vorteil. “Padagogische’” Werte sind kein Schutz vor negativen Erfahrungen, eher im
Gegenteil. Wenn namlich die schulische Readlitét von den Lehrkréften al's schlecht oder mindestens
as stark belastend erlebt wird, dann oft unter der Voraussetzung dieser oder dhnlicher Wertpara-
meter. Was in der Literatur das Syndrom des “ Ausgebranntseins’ genannt wird, hat auch zu tun mit
der Belastung durch Ideale (OELKERS, 2000a), die begeistern, weil sie nicht realitétsgerecht sein
missen. Sie entwerfen die Zukunft und stellen Reformerwartungen dar, die leicht und folgenreich
enttauscht werden kdnnen. Insofern handelt es sich um ungewollte Risiken, die hinter der Emphase
verdeckt sind und genau dann erkennbar sind, wenn die Emphase verbraucht ist.
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Lehrkréfte beziehen sich, wie gesagt, auf die eigene Person und so auf ihre individuelle Schulerfah-
rung, nicht auf das Bildungssystem. Aber die Systeme werden beurteilt, gesteuert und unter Druck
gesetzt, wer also etwas Uber die Schule der Zukunft sagen und nicht lediglich die aten Innovationen
neu hervorziehen will, muss Systemphantasie entwickeln, namlich darUber nachdenken, wie
Angebot, Profession und Leistung unter zunehmenden Wettbewerbsverhdtnissen bewertet und
gesteuert werden kdnnen. Die “einzelne Schule” ist dafir nicht die letztlich massgebende Einheit.
Sie braucht - vorerst - den Wettbewerb noch gar nicht zu spiren und muss gleichwohl in ihrer
Entwicklung darauf eingestellt sein, ohne sich auf das zurtickziehen zu kénnen, was die Lehrkréfte
oft fur die beste aller schulischen Welten halten. Es ist ganz paradox, dass diese beste aler Welten
zugleich allgemeingultig und einzigartig sein soll, was man sonst nur vom Paradies sagen kann.

Vermutlich besteht aber gar kein Gegensatz. Der Dualismus von “Person” und “ System” ist gerade
in padagogischer Hinsicht fragwirdig, weil die Forderung von Personen und die Nutzung von
personlichen Ressourcen zur Grundbedingung jeder Systementwicklung gehdrt, also kein Privileg
staatlicher Schulen ist. Eher kdnnte man vermuten, dass reformpédagogische Maximen inzwischen
auch im Wirtschaftssystem Einzug gehalten haben®?, wenigstens sind die Zuordnungen nicht einfach
deswegen gegeben, weil eine Seite, die der Schule, sie fur sich reklamiert. Die Entwicklung der
Bildungssysteme ist wesentlich eine Frage des Personals, aber dafiir gentigt es nicht, einfach die
Sichtweisen des Personas zu Ubernehmen, die sich ja immer nur auf die gegebene Situation
beziehen kdnnen. Personalentwicklung bedarf Systemphantasie, also Szenarien der Entwicklung
Uber das hinaus, was historisch fir Wachstum gesorgt hat. Notwendig sind diese Szenarien, well
sich die Bildungssysteme auf vollstandig verénderte Umwelten einstellen missen, eine Gesell schaft,
die in nahezu keiner Hinsicht mehr der entspricht, die bel Ausldsung der Wachstumsdynamik im
ersten Drittel des 19. Jahrhunderts vorausgesetzt wurde.

Ein zentraler Faktor in meinem Szenario ist die Organisation der Zeit. Heute wird Lernzeit starr
festgelegt, mit einem System des 19. Jahrhunderts. Das System kennt nur eine Achse und nur eine
Einheit, genauer:

e DasZeitmass“Lektion” ist einhetlich und starr;
e dieZeitist mit dem Zeitmass genau gleich fir alle festgel egt;

e die Verteilung der Lektionen ist unterschiedlich und setzt eine Hierarchie von Fachern
voraus;

e die Begrindung der Hierarchie wird vage mit “Bildungsbedeutung” in Verbindung
gebracht;

e der tatséchliche Aufwand und die Aufwandsunterschiede werden ignoriert.

Die Ziele der Schule sind nicht mit realistischen Zeitberechnungen verknipft. Den Fachern werden
Lektionen zuerteilt, so dass nicht der Bedarf den Aufwand, sondern der Aufwand den Bedarf
bestimmt. Die Frage ist nicht, wie Zeit fUr Ziele genutzt, sondern wie die zur Verfligung gestellte
Zeit verbraucht werden kann, und dies unabhangig von echten Leistungsnachweisen. Daher ist
Effizienz - bessere Resultate in kiirzerer Zeit mit weniger Aufwand - kein Thema der Selbstreflexion

2 Dasist die These der Trierer Antrittsvorlesung von Philip Gonon (gehalten am 9. Februar 2000).
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von Lehrkréften®, wenngleich sehr wohl ein Thema der Beobachtung von éffentlichen Schulen, die
Steuermittel verbrauchen.

Die Beurteilung der Systemleistungen ist heute wesentlich der Selbstbeurteilung der Lehrkréfte
anvertraut. In Zukunft wird die Bildungsforschung eine Rolle in der Systemsteuerung tibernehmen,
so dass Entscheidungen von der Datenlage abhéngig gemacht werden kdnnen und missen. Daten
sind immer Vergleichsdaten, die Systemsteuerung wird auf Vergleichsdaten in der Leistungs-
messung eingestellt, was nicht moglich wéare ohne Standards des inhatlichen Angebots und
verpflichtende Zielsetzungen, die auf unterschiedlichen Wegen erreicht werden kénnen. Die
einzelnen Schulen oder Organisationseinheiten erhalten gréssere Freiheiten und Ubernehmen mehr
Verantwortung, aber das setzt Vergleichbarkeit voraus und so neue Formen von Controlling. In
vielen Hinsichten mussen Schulen und Lehrkréfte Risiken kakulieren, die sich aus der Entwicklung
des Bildungssystems ergeben. Die aten Sicherheiten, vor alem die Sicherheiten der schulischen
Berechtigungen, zerfallen, neue Sicherheiten werden nur dann zu gewinnen sein, wenn redlistische
Leistungsdaten vorhanden sind. Solche Daten setzen langfristige Beobachtungen und Evaluationen
voraus, dieim heutigen System weder abverlangt werden noch vorgesehen sind.

Meine Kritik ist nicht als Abwertung, sondern als Aufwertung der Lehrerarbeit zu verstehen, soweit
sie sich neu justieren und auf grundlegend verénderte Verhdtnisse einstellen kann. Tatséchlich wird
der Lehrerberuf der Zukunft zu einer fortlaufenden Qualifizierungsaufgabe, well sich immer neue
Aufgaben und Probleme stellen, die nicht mit einem einzigen Handlungsschema “Unterrichthalten”
bearbeitet werden kdnnen, das die Grundausbildung vermittelt hat. Lehrkrafte sind nach Abschluss
ihrer Ausbildung nicht “fertig”, sondern missen sich im Beruf sténdig weiterqualifizieren. Wenn
das nicht geschieht, sinkt die Schulqualitét. Aus diesem Grunde ist Personalentwicklung eine
zentrale Grosse, freilich nur dann, wenn Massnahmen der Fort- und Weiterbildung tatséchlich der
Schule zu Gute kommen.

Das verlangt fortlaufend intelligente Lésungen, die sich nicht auf padagogischen Jargon
zuriickziehen kdnnen. Gefordert ist damit ein Personal, das an enge und folgenreiche K ooperationen
gewodhnt ist, den gemeinsamen Auftrag ins Zentrum stellt, den Auftrag abstimmen kann und die
tatséchlichen Erfahrungen zu kommunizieren versteht, und dies nach Aussen wie nach Innen, ohne
die historischen Abgrenzungen noch langer pflegen zu kénnen. Gymnasien etwa sind dann nicht
einfach das Gegentell von Berufsschulen, as wirde sich Bildung von Arbeit und Beruf
unterscheiden, vielmehr wére die Abgrenzung die strittige Grosse, die bei der Suche nach méglichst
grossen Synergien Uberwunden werden muss. Der Grund ist einfach: Wenn Lernen zum Beruf wird,
sind dle Bildungsingtitutionen gleich betroffen, so dass nicht einfach Gymnasien die “Hdhere
Bildung’ fur sich reklamieren konnen. Berufliche Identitét |&sst sich daher nicht mehr einfach durch
Abgrenzung innerhalb der Lehrerprofession erreichen.

Der kinftige Qualifizierungsaufwand ist betréchtlich, und esist vor allem ein Aufwand wahrend der
Berufstétigkeit. Auch fur Lehrerinnen und Lehrer ist “Beruf” Lernen. Die Lehrkrafte missen lernen,
ihre eigenen und die Leistungen der Schiiler nach verbindlichen Standards zu beurteilen. Sie missen
auf empirische Leistungsmessungen reagieren konnen und von Vergleichsdaten profitieren.
Standards, Leistungsmessung und Schulevulationen sind nur dann etwas wert, wenn sie in den
taglichen Unterricht Ubersetzt werden konnen. Der Transfer verlangt ein qualifiziertes Personal, das
auf stdndigen Wandel eingestellt ist, ohne einzig mit Verschleiss zu reagieren. Verschleiss ist die
Folge von Ueberforderung, also falsch eingesetzten Ressourcen, die vergeudet werden und dem

13 Zum begrifflichen Problem von “Effizienz” vgl. Grin, 2001.
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System nichts nutzen. Eine intelligente Personalentwicklung muss darauf eingestellt sein, dass
Massnahmen die personlichen Ressourcen pflegen und nicht behindern.

Die Schulqualitét ist wesentlich bestimmt durch den Idealismus der Lehrkréfte, und das ist kein
Widerspruch zu dem bisher Gesagten. Wirden die Schulen “Dienst nach Vorschrift” machen, aso
lediglich das Minimum erfillen, so kénnten sie den Betrieb einstellen. Die Mehrbelastung durch
Idealismus ist einkalkuliert, ohne immer gut genutzt zu sein. Lehrkréfte namlich steigern ihre
Belastung, wenn sie mit aussichtsreichen Schulprojekten oder Uberzeugenden Innovationen
konfrontiert werden, auf die sie mit professioneller Kompetenz reagieren kénnen. Die
Ueberforderung tritt ein, wenn zuviele Projekte gleichzeitig oder zuviele, die nicht sinnvoll
erscheinen, redisiert werden sollen. Lehrkréfte missen sich begeistern, aber fur die sinnvollen
Projekte und unter der Voraussetzung von Systemsicherheit. Zuviel Kontrolle ist genauso
kontraproduktiv wie die Abwesenheit von Kontrolle. Systemsicherheit entsteht nur dann, wenn die
Entwicklung neuer Instrumente sich lberzeugend auf die Bedingungen des Feldes einstellen kann.
Das erfordert auch und wesentlich die Lernféhigkeit der Bildungspolitik. Sie muss Idealismus
fuhren, nicht abschrecken, ohne weiterhin die aten staatlichen Gefésse zur Verfligung zu haben.

Wenn auch die Lehrerarbeit wesentlich darin besteht, sich lernend auf immer neue Situationen
einzustellen und dabei die intelligenten Losungen - und nicht irgendwelche - zu finden, dann sind
alle bisherigen Sicherheiten in Frage gestellt, an denen sich also der Idealismus nicht langer fraglos
orientieren kann. Zu nennen sind etwa:

o die berufslange Gruppierung in maglichst hohe Gehaltsklassen,

e die Bezahlung nach Anciennitét und nicht nach Leistung,

o die Freiheit, sich fortzubilden oder nicht,

¢ die weitgehende Abwesenheit von unmittelbar wirksamen Kontrollen,
e der Schutz durch unhinterfragbare Kollegialitét oder

e dielntransparenz aler Massnahmen nach Aussen.

Wenn Bildung eine sinnvolle Investitition in die Zukunft sein soll, nicht einfach eine hohe Belastung
des Bruttoinlandsprodukts und der 6ffentlichen Haushalte, dann missen Nachweise ihres Nutzens
gefuhrt werden. Es ist nicht mehr eine einfache und hoheitlich einzuklagende Pflicht, in die Schule
zu gehen, deren Sinn selbstevident ist. Heute stellen sich Alternativen, die dazu zwingen, den Sinn
und die Ueberlegenheit der offentlichen Schule unter Beweis zu stellen. Bildung ist einem
komplexen und in vielem sehr widerspriichlichen System anvertraut werden, das nicht so ins 21.
Jahrhundert gehen kann, wie es im 19. entstanden ist. Das Problem ist, dass in Bildung investiert
wird, und dies in steigendem Masse, weil Zukunft anders kaum gestaltet werden kann, aber dass
dies nicht zwingend mehr dem Schulsystem Ubertragen werden muss. Wenn es nicht gelingt, das
System der Intelligenz seines Objekts, Wissen, und seiner Subjekte, Schiler, anzupassen, wird die
Investitition nicht in Bildung, wohl aber in Schulbildung fraglich.

Ein zunehmend bedeutsamer Mechanismus der Transformation im Bildungssystem ist Konkurrenz.
In der heutigen Diskussion wird unter Konkurrenz nahezu ausschliesslich der Wettbewerb zwischen
privaten und offentlichen Anbietern verstanden. Der Wettbewerb ist ungleich, nicht nur weil der
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Staat und nicht der Markt die Spielregeln bestimmt, sondern vor allem weil Privatschulen'* kaum
mehr als ein Nischenprodukt anbieten konnen. Sie werden, wie gesagt, auf absehbare Zeit nicht fur
die Bildungsversorgung insgesamt zustéandig sein, was aber neuartige Formen des Wettbewerbs
nicht ausschliesst. Zu denkenist an

e Qutsourcing bestimmer Angebote der offentlichen Schulen,

e stérkere Privatisierung im nicht-obligatorischen Bildungsbereich,
o Wettbewerb um Lehrkréfte,

e Wettbewerb um Schuller,

o Zertifizierungen oder symbolisches Management,

e Materielles Ranking.

Das Problem sind nicht die vergleichsweise wenigen Steiner-Schulen, die eine spezifische
Nachfrage erzeugt haben und oft als Alternative zur Staatsschule gewahlt werden. Eher ist das
Problem die zu geringe Varianz innerhalb des méchtigen Staatssektors. Wenn die einzelnen Schulen
eigene Budgets erhaten, die sie nach Lage ihrer Bedirfnisse und im Rahmen ihres Auftrages
bewirtschaften kénnen, dann wird sich vermutlich sehr rasch die Varianz erhthen. Dabei werden
Schulleitungen zu entscheiden haben, wo und wie sie investieren, unter der Voraussetzung, dass alle
anderen Schulen das Gleiche tun und das personale wie das materielle Angebot begrenzt ist.

Gute private Anbieter, etwa Konservatorien, konnen im Sinne von Outsourcing Leistungsauftrage
Ubernehmen, ohne auf ein bestimmtes Kollegium verpflichtet zu sein. Im nicht-obligatorischen
Bildungsbereich, besonders in der Erwachsenenbildung, spielen bereits heute Konkurrenz und
Wettbewerb, beides wird sich, wenngleich in Massen, auf die Sekundarstufe Il ausdehnen. Hinzu
kommt der interne Wettbewerb der Schulhduser um gute Lehrkréfte, der aus Grinden der
Qualitatsnachweise stattfinden und vermutlich auch die Einheitsbesoldung in Frage stellen wird.
Wenn die Leistungsunterschiede mit Rankings kommuniziert werden, sind Wettbewerbssituationen,
die die Schiler betreffen, unvermeidlich. Leistungsfahige Schuler (und nicht lediglich Lehrer) sind
die Basis des Erfolges einer qualitativ guten Schule, die ihre Unterschiede auch mit symbolischen
Differenzen™ darstellen werden. Mehr Felder fiir Wettbewerb al's die genannten sind maglich, nicht
zuletzt solche der Didaktik, aso der Entwicklung der inhaltlichen Angebote, mit denen sich die
Unterschiede der Profile bestimmen lassen.

6. Problemfelder und Prospekte

Bildung zielt auf Zukunft, Zukunft jedoch scheint unabsehbar zu sein, aber dann wére Bildung
absurd und sicher nicht lohnend. Das Ziel ist denn auch nicht einfach “Zukunft”, sondern die
vernunftige Reaktion auf die absehbaren Trends der gesellschaftlichen Entwicklung. Die Bildungs-
systeme bringen so nicht einfach die gewlinschte Zukunft hervor, sondern beeinflussen dynamische

14" Das bezieht sich auf die deutschsprachigen Schulsysteme, die als Folge des K ulturkampfes sehr weitgehend verstaat-
licht worden sind.

> Etwa materiell nicht abschatzbare Unterschiede im Engagement einer Schule: Wer sich beispiel sweise erfolgreich an
der neuen Lehrerbildung beteiligt, kann den Unterschied zu den Mitbewerbern zertifikatorisch nachwei sen.
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Entwicklungen in selbsténdigen Organisationen, die nicht einfach mehr mit fertigen Portionen
bedient werden kénnen. “Organisation” ist lockere und zeitlich befristete Verbindung™, und dies auf
allen Ebenen. Damit wird auch die gewohnte Abnehmervorstellung des Schulsystems radika in
Frage gestellt. “Abnehmer” sind Anschliisse nach der Schulerfahrung, die mehr oder weniger ein-
heitlich erwartet wurden und werden. In Zukunft aber kann das Schulsystem nicht mehr wie selbst-
verstandlich davon ausgehen, ein festes und fertiges, mindestens aber langsames Feld von Berufen
oder Lebenswelten zu bedienen. Dabei wird nicht nur das Tempo, sondern vor allem die Teilbarkeit
dler Verhdtnisse unterschétzt, auf die die gewohnten Abschlisse — das sind Wissensformen
bescheinigt fur Schulfacher in benoteten Abschlusspatenten - nicht 8nger reagieren kdnnen.

Der Shift der Erwartungen ist ebenso historisch einmalig wie zwingend, und er besteht darin,
Abstand zu nehmen vom ohnehin Uberall erreichbaren lexikalischen Wissen hin zum lernenden
Umgang mit Problemen, fir das Wissen moglichst neu erzeugt oder neu formatiert werden muss.
Ich kdnnte auch sagen, dass Vertrauen auf den Kanon ist erodiert, ohne die Niveauverpflichtung
aufzugeben, die eine Substitution des Kanons verlangt. Aus diesem Grunde ist Lernen nicht
“grundlegender” as Wissen, wohl aber verdndert sich die Wissensbedingung je nachdem, welche
Probleme sich stellen und gelést werden miissen. Die Entwertung von Standardwissen zugunsten
des lernenden Umgangs mit und so der Erzeugung von Wissen ist vermutlich die grosste
Herausforderung an die offentliche Schule, die im 19. Jahrhundert das Monopol lexikalischer oder
standardisierter Wissensvermittlung entwickelt hat, das heute im Netz prasent ist, ohne dass die
Schulbuchproduktion dies bereits hinreichend zur Kenntnis genommen hétte.

Diese Entwicklung stellt die bisherige Charta der Allgemeinbildung sehr radikal in Frage, und dies
in mindestens drei Hinsichten:

1. Bildung ist nicht mehr aquivalent mit Schulwissen.
2. Die Trennung von Allgemeinbildung und Berufsbildung ist obsolet.

3. Die Privilegierung der Bildung nach Schulstufen oder Schulformen ist nicht lénger
plausibel.

Die erste Einsicht ergibt sich aus dem geschwundenen Monopol. “Bildung” kann heute Uberall
erworben werden, unabhangig davon, was Schulen anbieten oder nicht anbieten. Die zweite Einsicht
entsteht, wenn die Zweisaulentheorie aufgegeben wird, also die Idee, die Hohere Bildung sei nach
Differenz zwischen Universitétsvorbereitung und beruflicher Verwendung strikt zu unterscheiden.
Die dritte Einsicht demokratisiert das System: Die historische Differenz zwischen “niederer” und
“hoherer” Bildung verschwindet zugunsten einer Privilegierung nach Leistung und nicht einfach
nach Zugehorigigkeit oder Milieuvorteil.

Das Problem der kinftigen Berufsausbildung ist ein hochflexibilisierterArbeitsmarkt, der nicht mehr
fertige Ausriistungen vor Beginn der Berufskarriere verlangt. Die Berufe der Vergangenheit, gepragt
durch Handwerk, Handel und Industrie, werden in ihren festen Formen und ihrer hohen, aber starren
Differenzierung'’ verschwinden, wenn dies nicht schon langst geschehen ist. Berufsausbildung ist

16« oosely-coupled” (Orton/Weick, 1990) setzt zeitliche Flexibilisierung voraus.

Allein die BBT-Berufe haben mehr als 300 verschiedene Reglemente der Berufsausbildung. Die Berufsschulen
gewerblich-industrieller Richtung unterscheiden sich in 16 verschiedene Felder und differenzieren diese Felder in
mehr als 60 Bereiche mit je eigenen Anforderungen. Die Anforderungen werden mit sehr grossen und sehr kleinen
Schulen erfillt, ohne dass diese homogenisiert werden. Die optimale Betriebsgrésse ist nicht bekannt, wahrend die
Schulqualitét unter der zu grossen Spezialisierung eher leidet.

17
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im Kern immer noch fixiert auf die Vorstellung abschliessbarer Kompetenzen, die mindestens eine
Art berufslangen “ Grundstock” darstellen sollen. Aber es gibt kaum noch “Berufe” - eher sollte man
sagen professionelle Tatigkeiten™® -, die sich mehr oder weniger selbst tradieren kénnen. Ausbildung
ist eine permanente Grosse, die keinen Abschluss kennt, sondern immer neu auf Aufgaben und
Herausforderungen reagieren muss. Es gibt keinen “fertigen” Berufsmann und keine “fertige’
Berufsfrau, aber genau das bescheinigen die Patente der Ausbildung. Die Wirklichkeit des
Arbeitsmarktes verlangt stdndiges Umlernen und die dazu passenden Einstellungen, ohne die
Berechtigung des Einstiegs berufslang nutzen zu kénnen. Die Illusion der Ausbildung aber ist genau
das, die im Kern abgeschlossene Kompetenz, die faktisch nicht mehr ist und sein kann as die
Definition des Beginns eines Lernens unter Ernstfall bedingungen.

Das ist nicht lediglich ein Problem der Berufsausbildung, die jaim Zusammenhang mit dem gesehen
werden muss, was vorher gelernt und vor allem, was nicht gelernt wurde. Die Anschllisse werden
entscheidend, mit den Anschliissen die Gewinne™ und mit den Gewinnen aber auch die Frage, ob
die Organisation nicht auch anders moglich ist. Primar- und Sekundarschulen sollten vermehrt
Gewicht auf Grundkompetenzen legen, aso Sprachkenntnisse, Kulturtechniken, Grundlagen in
Informatik und auch eine gewisse Internationditét, die in Zukunft alle Arbeitnehmer mehr oder
weniger tangieren wird. Dazu missen unkonventionelle Losungen gefunden werden, die die
Kontrolle der Angebotsroutinen und der V erteilungsgewohnheiten voraussetzen. Ich nenne nur:

¢ FHexible und leistungsbezogene Schuldauer,

¢ Individualisierung des Lerntempos,

e Umschichtungen der Investitionen nach konkreten Anfordernissen®
e Forderung individueller Begabungen mit individuellen Lésungen,

e Ausnitzen der Lernpotentiale, vor allem der kognitiven Potentiale,
kleinerer Kinder, einhergehend mit einem friiheren Beginn der Einschulung,

e (gezielte Rotationen der Lehrkréfte,

e Lernen vom je besten System, etc.

Dafur spricht vor allem eine Tendenz, namlich die der selbstorganisierten Aushildung, die gleiche
oder bessere, well individuell angelegte Kompetenzen als die der formalen Schulung mit sich bringt.
Ein vermutlich groser Tell kinftiger Ausbildungen wird mit individualisierten Programmen
erfolgen, die Coaching verlangen, nicht jedoch eine eigene Lehrerprofession, soweit sie sich auf
starre Facher und unflexible Standards zuriickzieht, die Nutzen nur im Sinne der vorausgesetzten
Bildungsideologie haben. Gefragt ist intelligente Pragmatik, die sich unter der Voraussetzung
steigender technischer Anspriiche auf wechselnde Situationen einzustellen versteht.

Die Tradierung von Fachern um ihrer selbst willen, ist keine “intelligente Pragmatik”, well die An-
passungsfahigkeit nicht gegeben ist und so auch nicht gelernt wird. Und selbst wer das Fécherprin-
zip verteidigt, etwa weil eine Grundausbildung Struktur verlangt und nicht bloss occasionell gesche-
hen kann, muss die Frage beantworten, wieviel Zeit und Mittel fur das Erreichen welcher Ziele not-

8 Der Unterschied zu laiischen Téatigkeiten ist nur noch graduell gegeben, vorausgesetzt, dass sehr viele Téatigkeiten,
die Professionen fir sich reklamieren, in Eigenaushildung gelernt werden kénnen.

19 Zeit und Bildungsqualitét.
2 Etwa Investitionen in Sprachaufenthalte statt in Fremdsprachenunterricht.
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wendig sind. Daten oder Einschétzungen etwa Uber die Akzeptanz und den Konsumentennutzen von
scientific literacy (Shamos, 1995), aso der naturwissenschaftlichen Bildung, der ein Grossteil der
offentlichen Sympathie oft nur deswegen gilt, weil damit Mythen der Standortsicherung verbunden
werden, sind erntichternd. Offenbar ist es nicht sehr aussichtsreich, buchstéblich jeden mit Chemie
oder Physik zu verschulen, unabhéngig davon, was die tatséchlichen Bedlrfnisse oder Interessen
sind.

Mit der Entwicklung einer hochgradig teilbaren Selbstbildung auf Problemanforderungen hin ist der
paternale Anspruch unterlaufen, mit allen Folgen fir das immer weiter ausgeuferte und historisch
nie beschnittene Programm der Allgemeinbildung. Dieses Programm hat einen wesentlichen Effekt
gehabt, die eher starre Organisation des Angebots von Schulen in einer Hierarchie von Féchern,
deren Rang nicht intellektuell, sondern auf einer kruden Stundentafel unterschieden wird.
Mathematik als Schulfach erhdlt einfach automatisch mehr portionierte Zeit as Musik, obwohl es
schwer fallen durfte, den intellektuellen Rang der Musik im gleichen Abstand bestimmen zu
koénnen. Und Physikunterricht wird erteilt, auch wenn das Fach seit Jahren das unbeliebteste Fach
Uberall dort ist, wo es kein Latein gibt. Das Problem, wohlgemerkt, sind nicht diese Facher, sondern
die Gleichvertellung des Angebotes, das auf reale Talenten und die Differenz der Interessen keine
oder viel zu wenig Riicksicht nimmt. Eine nachhaltige Schulrefom wird es nur dann geben, wenn die
Lernzeit auf Interesse und Effizienz eingestellt wird, aso die Nivellierung durch ein gleiches
Angebot fur ale verschwindet oder mindestens eine spirbare Gewichtung erfahrt.

Das hat Folgen fur die Organisation, etwa der Sekundarstufe I1: Berufsschule wie Gymnasium wer-
den den Charakter einer “Schule” verlieren. Sie unterscheiden sich nach Lernfeldern und Problem-
spezifiken, wobei gesichert sein muss, dass ein bestimmtes Niveau zusammen mit den vorgangigen
Schulen erreicht wird. Zu diesem Zweck missen Leistungsvertrége geschlossen und sanktioniert
werden. Die Grundausbildung sollte vor allem Lernféhigkeit im Feld freisetzen, moglichst schnell
verbunden mit Eigenverantwortung. Auch hier gilt es, die Potentiale von Novizen zu nutzen, aso sie
nicht moglichst lange wie Schiler zu behandeln, sondern sie mit ihren Problemlésungen ernst
nehmen. Das geschieht sicher zum Teil auch heute schon, ist aber kein Prinzip der Ausbildungsorga
nisation. Die Organisation ist viel zu sehr von den Uberkommenen Berufsbildern bestimmt, letzlich
von der Idee, “Maturanten” der Universitét zuzufihren oder “Lehrlinge” in einen Beruf zu initiieren,
dem sie lebenslang treu bleiben sollen. Aber worauf heutige junge Leute vor allem vorbereitet wer-
den mussen, ist der sténdige Wechsel von Lern- oder Tétigkeitsfeldern und dabel nicht zuletzt die
individuelle Habitualisierung dieses Wechsels. Es wird in Zukunft sehr viel darauf ankommen, die
Initiativkraft zu stérken, also sich nicht lebenslang auf ein- und dieselbe Firma zu verlassen, die
vielleicht die néchsten funf Jahre nicht Gberlebt.

Was heute alzu schnell und vielfach schon abgenutzt oder 6de mit dem Schlagwort der
“Selbstorganisation” kommuniziert wird, hat Michael Polanyi (1998, S. 145)* als “superiority of a
system of spontanenous order” bezeichnet. Es geht nicht langer um grosse und feste Kollektive,
sondern um spontane Ordnungen, die nach Ende ihres Zwecks zerfalen, um - je nachdem, was
gelernt wurde - neuen Ordnungen dieser Art Platz zu machen. In gewisser Weise lasst sich hier John
Deweys Theorie des Problemlsens® anschliessen, mit der vermieden werden kann, Ausbildung auf

2 “The Span of Central Direction”, urspriinglich in: The Manchester School 1948. Polanyis Einfluss auf die neo-

liberale Theorie der Oekonomie und Bildung ist lange unterschétzt worden, vor alem deswegen, weil Milton
Friedmans I dee der “Bildungsgutscheine’ als einzige Bildungsidee der neo-liberalen Schule wahrgenommen wurde,
was bel weitem nicht der Fall ist. Eher ist es so, dass eine Idee zur Bildungspolitik die anderen Theoreme zur
Bildung verdeckt hat (ich folge Osterwalder, 2000).

2 “How We Think” (1912).
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Lehrblcher zu reduzieren, die eine gultige Welt von Fakten oder Gesetzen reprasentieren sollen,
unabhéngig davon, wann und wie sie erzeugt wurden. Kinftige Téatigkeitsfelder verlangen
unabléssige Problemldsungen, immer in Konkurrenz zu anderen, die vergleichbare Wissenszugénge
haben und so die Schnelligkeit und mit der Schnelligkeit die Qualitét des Lernens bel ohnen.

Darauf ist keine Ausbildung heute wirklich eingestellt, auch deswegen nicht, weil bestimmte
Ausbildungsprivilegien geféhrdet sind. Kinftige Abnehmer wie Absolventen werden zuerst auf
personliche Kompetenzen achten, weniger auf Schulnoten und noch weniger auf formae
Abschliisse, soweit sie nicht, wie im akademischen Bereich, einen hohen Symbolwert besitzen. Die
Bildungsinhalte im Bereich beruflicher Aus- und Weiterbildung werden sich weit starker a's bisher
auf echte Verwendbarkeit beziehen missen. Damit meine ich zum einem die Sicherung
grundlegender Fahigkeiten, etwa im Bereich der Sprachen, zum anderen aber eine Art just-in-time-
Reaktion. Ausbildungsinstitute mindestens im tertidren Bereich sollten Serviceangebote sein, die
unmittelbar und nach Bedarf abgerufen werden kdnnen. Es kénnte aber auch Uberlegt werden, Teile
der grundlegenden Schulausbildung nach dem Muster der Weiterbildung zu organisieren und dabel
deutlich Nutzaspekte in den Mittel punkt zu stellen.

Die Bildungspolitik wird sich auf die Entwicklungen der Gesellschaft a's der eigentlichen Organisa
tion von Bildung einstellen missen. Im Endeffekt wird es darum gehen, Individualisierung und So-
zialitét neu zu konzipieren, also davon Abstand zu nehmen, Bildung as feste und vorgesellschaftlich
erzeugte Grosse zu betrachten. “ Gesellschaftlich” heisst genau dann nicht mehr “kollektiv”’, auch
weil die Nivellierung durch Bildung zuende geht. Von “Bildung” lasst sich nach wie vor sprechen,
weil langfristige Angebote® bereitgestel It und garantiert werden miissen. Aber Langfristigkeit heisst
nicht Uniformitét, sondern nur die Stabilitdt und Entwicklung der moglichen Auswahl, wo immer
und wie diese konzipiert werden mag. Der Kanon ist virtuell, nicht materiell. Anders gesagt: Die
Menge des Gleichen schrumpft zugunsten des aus einem Fundus heraus Kombinierbaren. Und dies
definiert die lohnende Investition, Bildung as lernende Kombination mit einer moéglichst hohen
Eigenverantwortung, die nicht langer dem Staat zutraut, fir das eigene Schicksal und darin die
personliche intellektuelle Dignitét verantwortlich zu sein. Dass Bildung mit dem “Abenteuer der
Ideen” zu tun hat (Whitehead, 1933), sollte nicht durch Gberfllissige Nivellierung verspielt werden.

Die ausschlaggebende Begriindung fur meinen Vorschlag ergibt sich aus dem Verhdtnis von
Demokratie und Bildung: Wenn es eine ¢ffentliche Form von algemeiner Bildung geben soll, die
aus dem allgemeinen Steueraufkommen finanziert wird, dann muss sich das entsprechende System
offentlicher Kritik stellen und sich selbst al's notwenige Dienstleistung fur die Demokratie nachwei -
sen. Es gibt keine automatische Legitimation, demokratische Gesdllschaften basieren auf der
Maoglichkeit fortlaufender Korrektur bei freier Entscheidung. Und was fur die Macht gilt, trifft auch
fur die Bildung zu. Sieist kein Sonderfall ausserhalb der Demokratie, sondern muss ihren Sinn und
ihren Nutzen fur die Demokratie immer neu unter praktischen Bewel's stellen. Alternativen gibt es
genug, in Zukunft wird es darauf ankommen zu begriinden, warum sie nicht gewéhlt werden sollen.

% | ong-term versus short-term. Ich verdanke Einsichten in damit verbundenen Probleme einem Vortrag vonHarvey
Siegel (Miami) anlésslich des Symposiums “Oekonomie, offentliche Bildung und Demokratie” am 28. 09. 2000 im
Centro Stefano Franscini (Monte Verita, Ascona).

2% Hierzu: Gonon (1998).
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8. DieKonvergenzvon Arbeit, Freizeit und Bildung

1. Einleitung

Arbeit gilt als Fundament fir die Wohlfahrt der Menschen, da sie die Ausstattung eines Individuums
mit den noétigen Ressourcen ermdglicht, die fur die Gestaltung seines Lebens notwendig sind. Dies
entspricht zumindest der calvinistischen Vorstellung, dass jeder seines Glickes Schmied ist und
deshalb selber daflir verantwortlich ist, Leistungen zu erbringen.

Es gehdrt zu den Fortschritten der europaischen Wirtschaftsgeschichte, dass Herstellungsprozesse
im Laufe der Jahrhunderte immer mehr verfeinert wurden. Damit wurden die Vorteile der Speziali-
sierung genutzt und die Produktequalitét liess sich erhthen. Diese Diversifizierung geht Hand in
Hand mit einer zunehmenden Komplexitét sowohl bei der Herstellung al's auch bei der Anwendung
der Produkte. Daraus ist die Notwendigkeit entstanden, zu den Produkten im engeren Sinn vermehrt
auch komplementére Dienstleistungen anzubieten. Auf diese Weise entstanden letztlich wiederum
"Produkte”’ in einem weiteren Sinn, die mittlerweile selber einen hohen Komplexitétsgrad erreicht
haben.

Dieser Entwicklungsprozess hat jeden Lebensbereich durchdrungen, wie z.B. die Erndhrung, die
Medizin, die Produkte des Alltags, die Arbeitswelt, die Reisemoglichkeiten, den Zahlungsverkehr
usw. Gerade letzteres weist eine drastische Entwicklung auf, wenn man bedenkt, dass fur finanzielle
Transaktionen anfanglich definierte Mengen von Edelmetallen im Vordergrund standen und dass
heute mit abstrakten Konstrukten von Finanzprodukten gehandelt wird. Daran wird besonders
deutlich, dass die erwahnten langfristigen Entwicklungen der Produktionsprozesse nicht nur eine
technische Dimension der Verfeinerung und der Effizienssteigerung hervorbringen sondern auch
gleichzeitig eine Verschiebung oder Erweiterung der Bedurfnisse bewirken.

Damit wird auf einen anderen Themenbereich hingewiesen, der sich vom bisher angesprochenen
Bereich der Arbeitswelt unterscheidet. In Anlehnung an die Maslowsche Bediirfnispyramide bezie-
hen sich die Bedirfnisse neben lebensnotwendigen auch auf |ebensgestaltende oder -weiterent-
wickelnde Produkte und Dienstleistungen. Nicht nur das "Brot" sondern auch "Spiele" gehoren zu
den nachgefragten Gutern, damit der personliche Freizeitraum gefillt werden kann. Dieser Raum
wird je nach Alter sehr unterschiedlich gestaltet, angefangen bei Kinderspielen Uber Freizeitaktivitd
ten bis hin zu Erholungs- oder Besinnungsmomenten im héheren Alter.
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Wurden im Zusammenhang mit der Freizeit vor allem konsumptive Tétigkeiten erwdhnt, so ist auch
investives Verhaten beobachtbar. Anstatt unmittelbaren Genuss werden auch Bemuhungen unter-
nommen, die erst langfristig Nutzen erbringen. Dazu gehért der dritte Themenbereich der Bildung
sowohl auf theoretischer als auch auf praktischer Ebene. Die Moglichkeiten zum Aufbau des
personlichen Humankapitals umfassen ein breites Feld von der schulischen Grundausbildung Uber
akademische Fortbildungsangebote bis zu berufsorientierten Weiterbildunglehrgangen. Dabel geht
es darum, sich sowohl theoretisches und praktisches Fachwissen (fachliche Kompetenz) als auch
personliche Fahigkeiten im Umgang mit vorgegebenen Situationen und mit Personen (soziae
Kompetenzen) anzueignen. Wenn nun diese Kompetenzen in der Arbeitswelt gezielt eingesetzt
werden, erweitert sich der Zugang zu Ressourcen, womit sich der Kreis wieder schliesst.

Die Zusammenhdnge zwischen den drei Themenbereichen Arbeitsmarkt, Freizeitraum und
Bildungswelt sind Untersuchungsgegenstand des vorliegenden Beitrages. Aus einer ékonomischen
Sicht werden Aussagen Uber heute feststellbare Verdnderungen und Uber mégliche kinftige
Entwicklungen der Beziehungen zwischen den Bereichen formuliert. Ausgehend von der Annahme,
dass Arbeitsmarkt, Freizeitraum und Bildungswelt immer weniger klar voneinander getrennt werden
konnen, stellen sich Fragen nach den Bedingungen, unter denen gewisse Verdnderungen stattfinden.
Dabel werden neben werturteilsfreien (positiven) Schllissen auch normative Argumente aus liberaler
Position eingebracht.

Zu Beginn wird das der Anayse zugrundeliegende Modell vorgestellt (Kapitel 2). Es dient ads
GerUst, um die vielschichtigen Beziehungen zwischen den komplexen Themenbereichen gedanklich
durch ein wesentlich einfacheres Konstrukt zu ersetzen. Dieses ist hinsichtlich der untersuchten
Aspekte vollig gleichwertig und besitzt den wesentlichen Vorteil, der 6konomischen Anaysemetho-
de zuganglich zu sein. Anschliessend werden im Kapitel 3 die drei Themenbereiche anhand von
praktischen Beispielen untersucht. Schliesslich werden aus liberaler Sicht Aussagen zu mdglichen
Entwi cklungsszenarien und politische Massnahmenvorschlége hergel eitet.

2. DasAnalysemodell

Beim okonomischen Beitrag des Projekts "Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft" steht der
Arbeitsmarkt im Mittelpunkt. Um einer umfassenden Behandlung dieses vielschichtigen Themas
gerecht zu werden, die Uber rein mikrotkonomische Aspekte hinausgeht, wird der Arbeitsmarkt
sowohl in einen gesellschafts- al's auch in e nen wirtschaftspolitischen Kontext gesetzt:

- Der gesdlschaftliche Kontext umfasst die sachliche Verknipfung des Arbeitsmarktthemas mit
Fragen einerseits des Ausbildungswesens und andererseits des Rentnerwesens bzw. der Freizeit.
Die Verbindung ergibt sich rein dadurch, dass ein Individuum je nach Lebensphase das
Schwergewicht seiner Téatigkeiten in den einen oder anderen Bereich legt.

- Der wirtschaftspolitische Kontext beinhatet die Wechselbeziehung zwischen privaten und
Offentlichen Akteuren. Hierbel geht es um die Wirkungen staatlicher Interventionen und
Rahmenbedingungen auf das private Handeln in alen drei Bereichen. Dies ist zugleich die
Grundlage fur die normative Betrachtung.

Ausgehend vom Arbeitsmarkt umfasst das Modell Ursache-Wirkung-Beziehungen innerhalb und
zwischen den drei Themenbereichen. Die Kausalkette basiert auf Mechanismen der 6konomischen
Theorie mit dem homo oeconomicus a's zentralen Akteur. Dessen wichtigste Merkmale sind, dass er
Uber Préferenzen verflgt, in einer gegebenen Entscheidungssituation zwischen verschiedenen
Alternativen auszuwéhlen, die er aufgrund von Kosten-Nutzeniberlegungen bewertet. Dabei werden
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neben den rein monetéren Kosten und Nutzen ale anderen relevanten Aspekte mitberticksichtigt. Da
die Préferenzen as Oberbegriff fur ale personlichen Vorlieben, Winsche und Ziele as konstant
gehalten werden, wird die Ursache fir Verhaltensverénderungen in erster Linie in den Rahmenbe-
dingungen gesucht. Das gesellschaftliche, rechtliche, 6konomische und anderweitige Umfeld
bestimmen die den individuel len Entscheid bestimmenden Kosten und Nutzen.

Die Verknipfung der Themenbereiche Arbeitsmarkt, Bildungsangebot und Freizeitwesen erfolgt
durch folgende Argumentationsschritte. Eine synoptische Darstellung am Kapitelende fasst das
Anaysemodell zusammen.

21  Dieargumentative Kausalkette

Ausgangspunkt ist das Bediurfnis dler Individuen Ressourcen zu erwerben, mit deren Hilfe
personliche Winsche erfillt werden kénnen.

- Zu den Wiinschen zahlen alle Zwecke vom reinen Uberleben iber die Filhrung eines durch
schnittlichen Lebensstandards, der Wunsch nach Entwicklungsmoglichkeiten bis zum Erreichen
eines maximalen Glickszustandes.

Winsche werden al's grundlegende Motivatoren des menschlichen Verhaltens betrachtet und sind
demzufolge umfassender als der 6konomische Begriff der Préferenzen.

- Mit Ressourcen sind alle Mittel gemeint, die einem Individuum direkt oder indirekt dazu dienen,
seine Winsche zu erflllen. Es handelt sich um finanzielle, materielle, zeitliche, immaterielle u.a.
Ressourcen, die einem Menschen zur Verfligung stehen, um sein Leben zu gestalten.

In der Sprache der 6konomischen Theorie handelt es sich hier um Giter im weiteren Sinne, die,
je nachdem, konsumiert werden oder in die investiert wird.

Dieser pragmatisch formulierte Ausgangspunkt dient als Start fur die argumentative Kausalkette, die
folgende vier Schritte umfasst:

1. Das Bedirfnis nach spezifischen Ressourcen fuhrt die Individuen dazu, Mittel und Wege zu
suchen, solche zu erwerben oder bereits vorhandene bestméglichst zu nutzen.
Die Existenz eines spezifischen Wunschs durch das Individuum wird dabel nicht begriindet,
sondern als gegeben betrachtet. Diese Annahme ist analog zum Axiom der 6konomischen
Theorie, laut dem die Préferenzen als fix betrachtet werden. Die (absolute) Begriindung der
individuellen Neigungen der einzelnen Menschen wird vielmehr der Psychologie oder
teilweise der Soziologie Uiberlassen, wiahrenddessen die Okonomie die (relative) Verdnderung
von Neigungen thematisiert. Der Homo Oeconomicus zeichnet sich also vereinfacht gesagt
dadurch aus, dass er weiss, was er will und dass er einen Entscheid bewusst bzw. rational fallt.

2.  Eswerden drei M6glichkeiten unterschieden, Ressourcen zu erwerben:
- durch reguléren Erwerb ohne Gegenleistung (Erbe, Schenkung),
- durch Erwerb mit Gegenleistung (Arbeit, Tausch),
- durch illegalen Erwerb (Diebstahl, Eroberung, Machtaustibung).

Diese Unterscheidung hat aus dkonomischer Sicht folgende Relevanz: Einerseits wird berticksich-
tigt, ob ein den 6konomischen Prinzipien folgender Tauschprozess stattfindet oder nicht. Anderer-
seits ist entscheidend, ob vertragliche Rahmenbedingungen eingehalten werden. Die drei Fille
lassen sich wie folgt schematisch darstellen:
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Kein Tausch, Allokation nur
beschrankt 6konomisch

Vertrage werden
eingehalten

Diebstahl—"  _"Arbeif

Gegenleistung liegt vor

3.

Zusammenhang zwischen Kategorien von Tauschprozessen

Der Erfolg jeder der drei Erwerbsmdglichkeiten ist von spezifischen Voraussetzungen und
Verhatensstrategien der Individuen abhangig.

"Erbe": Vermogensausstattung, Helratsstrategie, Aufbau Beziehungsnetz usw.

"Arbeit": Berufswahl, Aus- und Weiterbildungspléne, Ausgleich durch Freizeit usw.
"Diebstahl": grauer oder Schwarzmarkt, illegale Machtaustibung, Enteignung usw.

Dader Arbeitsmarkt im Mittelpunkt der Analyse steht, wird im folgenden nur auf die dortigen
Aspekte ndher eingegangen. Hierbel sind Strategien fur den Erwerb mit einer Gegenleistung
angesprochen, die durch folgende zwei Dimensionen bestimmt werden:

- Art der Aktivitaten (Ziel und Inhalt der Arbeit, Ausbildung, Freizeit)
- zeitliche Verteilung der Aktivitdten (Phasen, Rethenfolge, Intensitét)

Mit der ersten Auspragung sind zum einen verschiedene Arten von Aktivitéten angesprochen,
die auf einem Arbeitsmarkt beobachtet werden kdnnen, wie z.B. Produktion, Verarbeitung,
Handel, Bildung, Forschung, Freizeit, usw. Zum anderen geht es um die Phasen der Aus-
/Weiterbildung, Arbeit und Freizeit (inkl. Pensionierung).

Bel der zweiten Auspragung wird die zeitliche Verteilung dieser Aktivitéten innerhalb einer
Periode bzw. der Lebenszeit einer Person thematisiert.

Die Strategien lassen sich wie folgt schematisch darstellen:

A
S
‘®  Ruhestand/ / : Klassischer Weg?
CIC) Freizei . ........... . M f‘
E ; 3 _
o B / \/ : Karriereweg?
o el A N i
(-:5 Aus-/Weiter- /,; \/_;" sOF : Wiedereinstieg?
E bildung : ’

>
zeitliche Dimension

Personliche Strategien der zeitlichen Verteilung von Arbeit, Freizeit und Bildung
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Das letzte Glied der argumentativen Kausalkette knipft wieder am Ausgangspunkt an, dem
Bedurfnis aler Individuen nach Ressourcen. Damit wird deutlich, dass der anfanglich als
gegeben betrachtete Wille eines Individuums, spezifische Ressourcen zu erwerben selbst
wieder abhangig ist von seinen im Laufe der Zeit gesammelten Ressourcen und Erfahrungen.
Die Kausalkette schliesst sich somit zu einem Zyklus, der durch:

- die Wechselwirkungen der Argumentationsschritte und
- die vielschichtigen Wirkungen der Rahmenbedi ngungen
gesteuert wird.

Die Dynamik aus den Wechselwirkungen ergibt sich durch die sich im Laufe der Zeit
andernden Wiinsche der Individuen. Werden z.B. in einer ersten Phase das Uberleben
angestrebt und durch eine erfolgreiche Strategie genligend Ressourcen erworben, kommen in
einem zweiten Zyklus zusétzliche Winsche hinzu. Bei jedem Schritt des Zyklus wirken aber
auch die rechtlichen, 6konomischen, 6kologischen u.a. Rahmenbedingungen ein, was den
Phasenablauf entscheidend préagt.

2.2 Zusammenfassung

Die vier Argumentationsschritte der Kausalkette bzw. des Zyklus werden wie folgt synoptisch
zusammengefasst:

Rechtliche, 6konomische, 6kologische u. a.

3.
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_______________________________________________________________

Zusammenfassende Darstellung der argumentativen Kausalkette

Empirische Ausfiihrungen zu den drei Themenbereichen

Wie im Kapitel 1 dargelegt, interessiert aus okonomischer Sicht vor alem die Frage nach dem
Einfluss der Rahmenbedingungen auf die Entscheide der Individuen. Es folgen Uberlegungen zu
politischen, rechtlichen und ©6konomischen Rahmenbedingungen und ihren jeweiligen
Steuerungsfunktionen auf dem Arbeitsmarkt, in der Freizeitwelt und im Bildungsangebot.
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3.1 DieArbeit

Klassische Sichtweise der Arbeit:

e "Es wird nach der Ausbildung gearbeitet, um Geld zu verdienen, dieses fur Konsum in der
Freizeit oder zum Sparen fur die Zukunft eingesetzt. Nach der Arbeitszeit kommt die Phase der
Pensionierung und das gesparte Geld kann zusammen mit der Rente ausgegeben werden."

e "Da herscht ein 'frontales Verhdtnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, das auf
gesetzlichem Wege und im Rahmen zusétzlicher Vertragsbestimmungen geregelt ist. Beide
Seiten besitzen Rechte und Pflichten, die Beziehung ist planbar und die Verantwortungen sind
klar verteilt, ansonsten kann auf arbeitsgerichtliche Institutionen zuriickgegriffen werden.”

Das klassische Bild des Arbeitgebers und Arbeitnehmers geht von einer Tauschbeziehung aus, bel
der die eine Seite Arbeit gibt, welche von der anderen Seite gegen Entgelt genommen wird.
Okonomisch gesehen braucht der Arbeitgeber Produktionsfaktoren und der Arbeitnehmer eine
Erwerbsmdglichkeit. Gerade hier haben sich die Optionen fur beide Seiten im Laufe der Zeit
geandert. Der Arbeitgeber als Unternehmer verfugt Uber die Alternative, Arbeit durch Kapital zu
ersetzen, die Produktion ins Audland zu verlagern, die Arbeit auf mehrere teilzeitarbeitende
Arbeitnehmer zu verteilen oder zu dezentralisieren (Telearbeit), die Arbeit auszulagern und as
Dienstleistung zu kaufen usw. Der Arbeitnehmer steht vor der Wahl, seine Zeit fir Arbeit, Freizeit
oder Bildung einzusetzen. Dabei kann die Arbeit als Angestellter oder als Selbstandigerwerbender
durchgefihrt werden, wobei er seinen Dienst jewells einem oder mehreren Arbeit- bzw.
Auftraggebern anbieten kann.

Welche Faktoren beeinflussen die Entscheide auf beiden Seiten? In erster Linie sind es Kosten-
Nutzen-Uberlegungen, welche neben den monetiren Aspekten (der Lohn, die Produktionskosten,
die Sozialabgaben) auch nicht-monetdre Gesichtspunkte umfasst, wie Prestige, individuele
Lebensplanung (Karriere, Familie), personliche Vorlieben bezliglich Arbeitsgebieten und Freizeit,
rechtliche Rahmenbedingungen, ©konomische Voraussetzungen usw. Folgende Fakten und
Uberlegungen illustrieren dieses Argument und zeigen zugleich Probleme in der Praxis auf.

Telearbeit

In den sechziger Jahren herrschte die Meinung, dass die Telearbeit sich umfassend durchsetzen
wirde! Studien der EG schétzten fiir das Jahr 2020, dass jeder zweite Arbeitnehmer seine Arbeit
zuhause verrichten wirde. Heute sind es jedoch nur etwa 9 Mio. Personen in der EU und ca. 25'000
in der Schweiz, welche sich einen Arbeitsweg ersparen kénnen. Die damit erhofften Verkehrs-
verringerungen sind entsprechend vernachlassigbar und werden zudem durch eine grossere
Freizeitmobilitét bei weitem kompensiert. Bezeichnenderweise dominiert die Telearbeit geméss
einer Studie des Schweizerischen Wissenschaftsrates in den stadtischen Zentren, was die Hoffnung
auf eine Wiederbel ebungsméglichkeit von Randgebi eten dampft.

Eine weitere Erleichterung, die durch Telearbeit erwartet wurde, hat sich zudem auch nicht
bewahrheitet: die Zurtickgewinnung kindererziehender Personen. Schliesslich ist ein weiterer
Aspekt entscheidend, der die mogliche Bedeutung der Telearbeit immer einschranken wird. Es

1 Neue Ziircher Zeitung vom 31.1.01
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handelt sich um die sozialen Kontakte, die sowohl in der Studie als auch im Gespréch mit Vertretern
junger Firmen der Neuen Okonomie betont werden. Sogar neugegriindete Firmen der Informations-
technologie ziehen es vor, sich in Agglomerationen niederzulassen und Blros einzurichten, obwohl
gerade hier dietotale Dezentralisierung der Arbeitstétigkeiten naheliegend wére.

Familienfreundlichkeit?

Der Schweizerische Arbeitgeberverband hat im Januar 2001 angekindigt, sich fur eine familien-
freundliche Unternehmenspolitik einzusetzen. Dies soll nicht zuletzt die Erwerbsguote erhthen und
damit den Arbetsmarkt auf der Angebotsseite erweitern. Zudem kann den Kosten hdherer
Fluktuationsquoten bei angestellten Frauen entgegengewirkt werden, wenn Aspekte der Kinderbe-
treuung in die Personalpolitik einbezogen werden. Schliesslich kann mit der Rickgewinnung von
Kinder betreuenden Personen in das Erwerbsleben brachliegendes Human Kapital wieder aktiviert
werden.

In die Licke der Kinderbetreuung ist auch die Junge Wirtschaftskammer eingesprungen, die 1997
einen Beratungs- und Vermittlungsdienst fir berufstétige Eltern eingerichtet haben. Mitarbeiter von
Unternehmen die diesem Netzwerk in Form eines Vereins as Mitglied angeschlossen sind, kdnnen
die Dienstleistungen kostenlos beanspruchen. Mittlerweile betreibt die Childcare genannte
Organisation zwei eigene Kinderkrippen.

Zu den verbreiteten familienfreundlichen Massnahmen auf Unternehmensseite gehdren flexible
Arbeitszeitmodelle in Form von Jahresarbeitszeiten, teilzeitlichen Arbeitsverhdtnissen, Telearbeits-
plétze, bezahlter Mutter- oder Vaterschaftsurlaub, den Betrieb von Kinderkrippen, Berufsunter-
bruchsmodelle, Kinderbesuch am Arbeitsplatz usw. Dabei ist zu erwédhnen, dass die genannten
Massnahmen von den Unternehmen freiwillig und ohne staatliche Pflicht oder Mittel angeboten
werden. Solche werden durchaus aus eigenem Interesse angeboten, sei es zum Erhalt wertvollen
(firmenspezifischen) Know-hows oder aus Marketing-Grinden.

In Erganzung zu diesen privaten Initiativen zugunsten Kinder erziehender Eltern bestehen auch
staatliche Rahmenbedingungen, die den Grad der Flexibilitét dieser Personen auf dem Arbeitsmarkt
wesentlich bestimmen. Zum einen betrifft es die Schulen, welche je nach Ausgestaltung der
Stundenpléane (Blockzeiten, Mittagstische) die zeitliche Verflgbarkeit mindestens eines Elternteils
determinieren. Zum anderen gibt es Rahmenbedingungen, die aus einem anderen Zusammenhang
entstanden sind und jedoch indirekt familienpolitische Implikationen haben. Dies ist vor alem
beziiglich der Sozialversicherungen der Fall, die tellzeitliche Anstellungsverhdtnisse im Vergleich
zur Vollzeitstelle erschweren.

Anpassungsfahigkeit

Die in den letzten Jahren verstérkte Ruckbesinnung der Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen
hinterlasst tiefgreifende Spuren v.a. im Personalwesen der Betriebe. Obwohl die Konzentration der
Ressourcen eines Unternehmens auf jene Funktionsbereiche, Uber die es besondere Vorteile verfiigt,
aus betriebswirtschaftlicher Sicht keine neue Erkenntnis ist, sondern die Hauptfunktion eines
Unternehmers schlechthin ist, beobachtet man in der Praxis branchenweite sprunghafte Anpassun-
gen in den Betriebsstrukturen, in Produkteportfolios usw.

2 HandelsZeitung vom 17.1.01
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Das Ausbleiben einer kontinuierlichen Anpassung seitens der Unternehmen hat sehr vielschichtige
Grinde, die hier in zwei Kategorien zusammengefasst werden. Zum einen stellt sich die Frage, ob
im Unternehmen selbst genigend Hexibilitét in der Geschéftsfihrung vorhanden ist, um die
Anstdsse eines dynamischen Umfelds aufzunehmen und die entsprechenden Konsequenzen auf sich
zu nehmen. Zum anderen ist zu untersuchen, inwieweit Rahmenbedingungen rechtlicher, politischer
oder sonstiger gesellschaftlicher Art das Umfeld eines Unternehmens so gestaten, dass
Marktsignale nicht mehr richtig wahrgenommen werden kénnen. Damit sind Entwicklungen auf der
Nachfrage- und Angebotsseite, Preissignale, Ressourcenknappheiten usw. gemeint, die das relevante
Marktumfeld eines Unternehmens darstellen und deshalb einen direkten Einfluss auf die

Geschéftsfuhrung austiben.

Folgende Abbildung soll diese Zusammenhénge verdeutlichen:
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Wahrend die Rolle der rechtlichen, politischen und anderen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
fur die Durchlassigkeit des Umfeldes eines Unternehmens spéter diskutiert wird, hangt die Frage
nach der Anpassungsbereitschaft eines Unternehmens hauptséchlich mit der Qualitét des Manage-
ments und der Mitarbeiter zusammen. Dazu gehdren die Bildung, die Erfahrung, die fachliche und
sozidle Kompetenz, welche zum Begriff Humankapital zusammengefasst werden konnen. Im
Gegensatz zu dessen negativer Konnotation, weil der Mensch zum Produktionsfaktor reduziert
werde, ist hervorzuheben, dass dieser gerade wegen der Anlehnung an den Begriff "Kapita" die

zentralen Aspekte der Arbeitswelt anspricht:
"Bewertung des Humankapitals'

Welche Bildung ist wieviel Wert? Wer bewertet Uberhaupt die Bildung, die Erfahrung?

- "Diversifizierung des Humankapital s

Was ist das optimale Verhaltnis zwischen Theorie und Praxis oder zwischen fachlicher und

sozialer Kompetenz?
- "Liquiditat/Spezifizitdt des Humankapitals

Wel che Bedeutung hat Allgemei nwissen bzw. spezifisches Wissen? Wie kann das Wissen und

die Erfahrung erneuert werden?
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Vor dem Hintergrund dieses Spannungsfel des zwischen Humankapital und wirtschaftlichem Umfeld
stellt sich unter anderem die Frage nach der Weiterbildung im Alter bzw. nach den Méglichkeiten
einer zweiten Karriere, die anschliessend thematisiert wird.

Zweite Karriere®

Die Anpassung eines Unternehmens an ein verandertes wirtschaftliches Umfeld |auft in der Regel
darauf hinaus, das vorhandene Humankapital zu erneuern. Dies geschieht meistens in Verbindung
mit Investitionen oder Desinvestitionen und auf der Grundlage strategischer Neuorientierungen. Die
Erneuerung des Humankapitals bzw. das Einschlagen einer zweiten Karriere ist fir Erwerbstétige im
mittlerem und héherem Alter eine besondere Herausforderung. Die pessimistische Lagebeurteilung
fur solche Personen wird vor alem durch zwei Argumente genahrt:

- Der Wechsel des Arbeitsplatzes wird durch verschiedene rechtliche Rahmenbedingungen
erschwert. Im Mittelpunkt stehen die Soziaversicherungen, bei denen einzelne Kosten mit dem
Lebensalter zunehmen.

- Die Moglichkeiten werden unterschétzt, wie z.B. der Einstieg in die Selbstandigkeit oder andere
Formen unternehmerischer Aktivitdten auf eigene Rechnung. Diese Betétigungsfeld hat in den
letzten Jahren stark an Bedeutung gewonnen im Zusammenhang mit der weiter oben erwahnten
gehéuften Restrukturierung von Unternehmen. Viele aufgegebene oder ausgegliederte Firmen-
aktivitdten stellen ein breites Feld dar, das unternehmerisch bewirtschaftet werden kann.

Dass langjdhrige Erfahrungen von Erwerbstétigen eine wertvolle und vermarktbare Dienstleistung
sind, wurde mit der Griindung des Vereins Adlatus’ schon lange erkannt. Ausserdem sprechen fol-
gende Grunde fur Chancen, eine zweite Karriere oder zumindest einen Arbeitswechsel anzupacken:

- FUr Arbeitgeber ist der Zugriff auf ehemalige Arbeitnehmer ein Vortel, well diese Uber
firmenspezifisches Know-how verfiigen.

- Ehemalige Arbeitnehmer kénnen ihr Know-how mehreren Firmen anbieten, so dass sie fach-
spezifisches Wissen erweitern kdnnen, was fur Arbeitgeber interne Weiterbildungskosten spart.

- Die durch die Anstellung erworbenen Markt- und Branchenkenntnisse lassen sich fur neue
Zwecke einsetzen. Sowohl fir Banken a's Kreditgeber oder Investor a's auch fur Versicherungen
ist solches Know-how wertvoll.®

- Schliesdlich ist auf die Moglichkeit hinzuweisen, in Fragen, die mit den ehemaligen Tétigkeits-
feldern der Anstellung zusammenhéngen, als Berater tétig zu sein.

In Anlehnung an: Charles Zijderveldt, Die zweite Karriere als Normalfall, Neue Zircher Zeitung vom 6./7.1.01.

"Adlatus ist eine interdisziplindre Vereinigung von Fachexperten und ehemaligen Flhrungskréften der Wirtschaft
aus der ganzen Schweiz. Der Name Adlatus kommt aus dem Lateinischen. Adlaten sind Helfer oder Beistande fiir
die Losung spezifischer Probleme. Obwohl wir praktisch alle unsere normale Karriere beendet haben, wollen wir
unser Know-how und unsere Kenntnisse weitergeben. Wir gaben uns 1982 die Mission, unsere Berufs- und
Lebenserfahrung KMUs und Start-Up-Firmen zur Verfiigung zu stellen. Unsere etwa 250 Mitglieder nennen sich
Adlaten und kommen aus praktisch alen Branchen und Bereichen der Wirtschaft. Unsere Vereinigung ist in 11
Regionen Uber die ganze Schweiz organisiert. Damit kdnnen wir schnell und gezielt meist mit lokalen Experten
helfen." (aus: <www.adlatus.ch>, vgl. auch Interview weiter vorne).

Dies gilt insbesondere fur Ingenieure, welche auch von Beratungs- und | nformatikunternehmen gesucht werden. Zu
diesem Zweck wurde 1987 die Gruppe "Ingenieure fur die Schweiz von morgen” (INGCH) gegriindet, die zum einen
die Stellung des Ingenieurberufes in der Gesellschaft verbessern will und zum anderen als Plattform fur Ingenieure
dient, damit sie ihre berufliche Chancen besser wahrnehmen kénnen (siehe: <www.ingch.ch>).
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Dem Argument, dass ein Schritt in die vorgeschlagene Richtung auch mit finanziellen oder
unternehmerischen Risiken verbunden ist, kann entgegengehalten werden, dass zum einen der Markt
fur solche Dienstleistungen, wie erwédhnt, immer grésser wird. Zum anderen lassen sich heute
praktisch ale Funktionen eines Unternehmen selektiv ausgliedern, so dass eine Konzentration auf
die eigenen Kernkompetenzen erleichtert wird.®

Es ist zu erwarten, dass der Stellenwechsel von Personen im mittleren und héheren Erwerbsalter
tendenziell erleichtert wird, weil zum einen auf der Nachfrageseite in vielen Branchen der Bedarf
nach erfahrungsbasierenden Know-how-Dienstleistungen steigt (Beratung, Gutachten, Coaching
usw.). Zum anderen werden die Moglichkeiten selbstandiger, teilzeitlicher oder projektorientierter
Erwerbsaktivitdten durch mittelfristig geplante Anpassungen der staatlichen Rahmenbedingungen
auch fir @tere Personen erleichtert.

- Die Gesetzgebung betreffend Sozialversicherungen oder unternehmerischer Aktivitéten wird
langsam aber unaufhaltsam den neuen Verhal tnissen angepasst.’

- Neue Dienstleistungen entstehen, welche diese Art von Erwerb unterstiitzen, wie z.B. die Bera-
tung fur zweite Karrieren, Ubernahmen administrativer Arbeiten fir Selbstandigerwerbende usw.

Eine Auswertung des Bundesamts fiir Statistik® der letzten Volkszahlung im Hinblick auf die beruf-
liche Situation hat ergeben, dass jeder zweite Erwerbstétige mit Berufsausbildung den Beruf min-
destens einmal gewechselt hat. Bei Mannern betrug die Wechselrate 1990 52.1 %, bel Frauen
39.8 %, was einen Gesamtdurchschnitt von 50.8 % ergibt. Dieser ist im Laufe der Zeit wie folgt
gewachsen:
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Anteil der Erwerbstétigen mit Berufsausbildung, die den Beruf mindestens einmal gewechselt haben (Zahlen auf der
Basis der Volkszahlungen)

® Dasdie Frage nach einer zweiten Karriere tatsachlich aktuell ist, zeigt sich unter anderem daran, dass eine Grossbank

fur ihre Anlage- und Vorsorgel6sungen in ihrer Werbung gezielt darauf Bezug nimmt. Der Werbetext lautet wie
folgt: "Nochmals durchstarten. ... Wer sagt denn, dass Sie bis 65 arbeiten oder immer den gleichen Beruf ausiiben
mussen? Vielleicht mochten Sie nochmals durchstarten, die Schulbank driicken ..."

Die zu einer Selbstandigkeit notwendigen Schritte variieren je nach Land, wie folgende Untersuchung des NBER
(Working Paper 7892) zeigt.

8 Sheldon, Georg, Volkszshlung 1990: Die berufliche Flexibilitat im Spiegel der Zeit, BFS, Bern,1995.
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Die Studie stellte fest, dass der Beruf dann gewechselt wird, wenn die beruflichen Perspektiven
fehlen oder unattraktiv sind. Die Studie kam zum Schluss, dass die beruflichen Umorientierungen
immer mehr an Bedeutung gewonnen haben, was darauf zurlickzufihren ist, dass die (Berufs-)Aus-
bildungen den Marktbeduirfnissen nicht mehr gerecht werden (vgl. dazu Kapitel Bildung).

Firmengrindung

Fur die Grindung einer Firma sind mehrere rechtliche und administrative Schritte durchzufihren. In
einer Untersuchung vom NBER® wurden diese Schritte in 75 Landern miteinander verglichen und
bewertet. Die Spannweite bezlglich Anzahl Schritte und Dauer sieht fUr ausgesuchte Lander wie
folgt aus:

Land Schritte Tage
Schweiz 12 88
Deutschland 7 90
Frankreich 16 66
Osterreich 12 154
USA 4 7
Grossbritannien 7 11
Italien 11 121

Auszug aus der besprochenen Untersuchung Uber Marktzutrittsschranken

Die Zutrittsbarrieren stellen ein zentrales Kriterium fir die Investition in eine neue Firma dar. Dies
gilt vor alem fur kleine Unternehmen bis hinunter zum Einmannbetrieb, da der Aufwand dort
relativ am grossten ausfallt. Die Anzahl Schritte zur Grindung eines Unternehmen sind nur ein Teil
der Hurden, die eine unternehmenswillige Person Gberwinden muss. Neben diesen administrativen
Aspekten sind auch faktische Aspekte zu berlicksichtigen wie die Marktsituation (Grosse,
Wettbewerbsgrad, Branchenvorschriften usw.), welche die Startchancen oder zumindest die Durst-
strecke eines neuen Unternehmens bestimmen. Je weniger offiziell oder faktisch reguliert ein Markt
ist, umso eher werden private Initiativen ergriffen und umgesetzt.

Arbeitsmarktpartiz pation

Die Arbeitsmarktpartizipation beschreibt das Arbeitsmarktangebot im Verhdltnis zur Bevdlkerung.
Im Unterschied zur Ublichen Kenngrésse Arbeitslosenrate berlicksichtigt die Partizipation den
Umfang des insgesamt zur Verfligung stehenden Arbeitspotentials. Dieses ist ein Aspekt des
Arbeitsmarktes der neben und unabhangig von der Arbeitsproduktivitét die Hohe des Gesamtein-
kommens einer Volkswirtschaft bestimmt. Dieser Aspekt tritt in letzter Zeit vermehrt in den
Vordergrund, da neben der Férderung des technol ogischen Fortschritts und der Produktionsprozesse
ein weiterer Weg zur Erhéhung der Gesamtproduktivitét bereitsteht. °

Djankov, Simeon/La Porta, Rafael/Lopez-de-Silanes, Florencio/Shleifer, Andrei, The Regulation of entry, National
Bureau of Economic Research, Working Paper 7892, <www.nber.org/papers/w7892>, Washington, 2000.

Die Gesamtproduktivitét einer Volkswirtschaft steht umso mehr unter Druck, je grésser der internationale Wettbe-
werb ist. Ausgehend von der verstérkt globalen wirtschaftlichen Verflechtung bzw. Integration wirken zusétzliche
Marktkréfte auf bisher schwergewichtig national oder regional abgegrenzte Méarkte. Wenn nun im Bereich des
Arbeitsmarktes die geografischen oder technol ogischen Ausweichmdglichkeiten zunehmen, so setzt das vor alem

10
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Die aus globaler Sicht besondere Bedeutung der Arbeitsmarktpartizipation liegt darin, dass die
Produktivitdt einer Volkswirtschaft durch eine gezielte Erhdhung des Arbeitspotentials gesteigert
werden kann. Vor adlem dann, wenn die L6hne, Lohnnebenkosten, Arbeitszeitregelungen und
andere Arbeitsmarktbedingungen sich as starr erweisen, besteht die Alternative nun darin, "brach-
liegende" Arbeitskréfte zu aktivieren. Die Erwerbsmoglichkeiten fir Frauen und die Erhéhung des
Rentenalters sind zwel aktuelle Themen, die zwar aus anderen Motiven diskutiert werden (Gleich-
berechtigung, Finanzierung der AHV), aber aus der genannten Perspektive eine andere Bedeutung
erlangen. Langfristig gesehen kann davon ausgegangen werden, dass die Frage nach verstérkter
Einbindung der Frauen in das Erwerbsleben und nach Verlangerung der Lebensarbeitszeit in Phasen
erhdhten internationalen Wettbewerbsdruck immer an Aktualitét gewinnt.

Auffalend ist in dieser Hinsicht, dass Lander mit Uberdurchschnittlichem Lohnniveau wie die
Schweiz, Norwegen und Schweden tendenziell Uberdurchschnittliche Wachstumsraten in der
Arbeitsmarktpartizipation aufweisen. Dies zeigt folgende Tabelle™":

Land Arbeitsmarktpartizipation Arbeitskosten
Schweiz 12 43.93
Norwegen 12 43.49
USA 9 33.34
Dénemark 9 42.55
Schweden 6 39.45
Japan 6 33.16
OECD-Durchschnitt 0

[talien -1 30.62
Osterreich -2 39.78
Deutschland -4 47.96
Frankreich -9 33.04
Irland -12 24.27

Niveauveranderung in % fir das Jahr 1997

Ausserfamiliare Kinderbetreuung

Eine besonders zentrale Determinante der Arbeitsmarktpartizipation ist der Anteil der erwerbstéti-
gen Frauen. Die Wahrscheinlichkeit, das Frauen arbeiten ist stark von den Méglichkeiten abhéngig,
wie familidre Tétigkeiten von Dritten durchgefihrt werden kdnnen. Nur so kann die sonst unaus-
weichliche Présenz zuhause durch eine Prasenz an einem Arbeitsplatz ersetzt werden. Es werden
grundsétzlich drei Arten von Kinderbetreuungen unterschieden: innerhalb der Familie im weiteren
Sinne, durch rein private Dienstleistungsanbieter oder durch staatliche oder halbstaatliche Institutio-
nen. Bei den privaten Anbietern kann es sich zum einen um eigenstandige Krippen, Kinderhorte,
Tagesschulen oder Kindermé&dchen handeln und zum anderen um vom Arbeitgeber zur Verfligung
gestellte anal oge Einrichtungen.

Hochlohnlander unter Druck. Ganz im Sinne der klassischen Theorie der Faktorallokation wandern arbeitsintensive
Aktivitéten in Niedriglohnldndern ab, wéhrend am aten Standort die (finanz- oder human-)kapitalintensiven
Produktionen zurtickbl eiben.

1 Linke Spalte: Von Ark, Bart/ McGuckin, Robert H. (1999), International Comparisons of Labor Productivity and Per
Capita Income, Monthly Labour Review, Juli, S. 33-41, in NZZ vom 21.2.01.

Rechte Spalte: Studie des Instituts fir Deutsche Wirtschaft (IW), in NZZ vom 13.7.99.
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Zurzeit wachst das Angebot an Kinderbetreuungslésungen vor alem in diesem Bereich, da die
Nachfrage aus verschiedenen Griinden gewachsen ist. Von der Arbeitnehmerseite her ist die Bereit-
schaft generell gestiegen, parallel zum Familienleben zu arbeiten, was nicht zuletzt dem Zustand vor
und zum Teil wahrend der Industrialisierung entspricht. Mitter wiinschen sich nach einer begrenz-
ten Arbeitspause vermehrt einen Wiedereinstieg ins Berufsleben, wenn auch nicht voll- so zumin-
dest teilzeitlich. Mittlerweile hat sich auf der Arbeitgeberseite die Einsicht durchgesetzt, dass es
auch aus betriebswirtschaftlichen Griinden vorteilhaft sein kann, ehemalige Arbeitnehmerinnen wie-
der zuriickzugewinnen.'? Ohne personliche sozialpolitische Anliegen zu verleugnen, ist es legitim,
darauf hinzuweisen, dass sowohl Marketinglberlegungen al's auch personal politische Aspekte dafiir
sprechen, auf vertraute Erwerbstétige zuriickzugreifen. Ausserdem sind die Studienraten der Frauen
gestiegen, so dass der Anteil an gut ausgebildeten, qualifizierten Frauen von 1980 bei 26 % der
Hochschuldiplome, auf heute ca. 40 % gewachsen ist.". Vor diesem Hintergrund organisieren sich
zunehmend Unternehmen, um den Aufbau und den Betrieb von ausserfamiliaren Kinderbetreuungs-
ingtitutionen zu fordern. Ein Beispiel dafir ist der Verein Childcare Service Zurich, der von 31
Firmen unterstiitzt wird und zwei Krippen mit 46 Platzen in der Stadt Zirrich anbietet.'*

Neue Sichtweise:

o Der Arbeitgeber ist nicht mehr aleine der "Geber" von Arbeit sondern auch ein "Nehmer" von
Dienstleistungen Dritter. Entsprechend nimmt der Arbeitnehmer nicht mehr nur Arbeit entgegen,
sondern bietet auch Dienstleistungen an. Der Begriffsinhalt vom Arbeitgeber und Arbeitnehmer
entspricht nicht mehr der Realitét, die Grenzen verwischen sich.

e Generell wird sowohl auf Arbeitgeber- as auch auf Arbeitnehmerseite eine gréssere Flexibilitét
erwartet, was beiden Seiten zugleich mehr Mdglichkeiten erdffnet. Dies setzt neu ein Karrierema
nagement voraus, das Weiterbildung und personliche Initiativen umfasst.

e Die klar abgegrenzte Arbeitsphase verliert an Bedeutung und damit auch das Alter. Entscheiden-
der ist viel mehr der Wert des eigenen Humankapitals, bestehend aus Fachwissen, Soziakompe-
tenz und praktischer Erfahrung.

3.2 Die Freizeit

Klassische Sichtwelise;

e "Die Freizeit ist der Ausgleich zur Arbeit und zur Bildung, da beides anstrengend ist und ein
notwendiges Ubel darstellt.”

e "Weil Arbeit und Bildung fremdbestimmt sind, freut man sich auf Freizeitaktivitéten, da sie frel
ausgewahlt und gestaltet werden konnen."

12 Siehe dazu die "Zehn Grundsétze fiir eine moderne Familienpolitik" vom Schweizerischen Arbeitgeberverband

(SAV), <www.sav.ch>.
3 Siehe Neue Ziircher Zeitung vom 26.1.01.

14" Ein weiterer Vorteil betrifft diinnbesiedelte Regionen. In Regensberg und Kyburg werden Tagesschulen betrieben,
welche Schiler aus umliegenden Gemeinden aufnehmen und so den Betrieb einer Schule in diesen beiden
Gemeinden Uberhaupt noch ermdglichen. Ansonsten hétte aufgrund des Schillermangels der Betrieb der Schule in
Frage gestellt werden missen (Neue Zircher Zeitung vom 26.1.01).
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Im Mittelpunkt der folgenden Ausfihrungen steht die Pensionierung, welche die "dritte"
Lebensphase darstellt. In der Schweiz ist das bestehende Rentensystem 1948 eingefUihrt worden und
beruht auf den drei Saulen "staatliche Rente", "individuelle berufliche Vorsorge" und "personliche,
teilweise steuervergiinstigte Zusatzvorsorge'. Mit der aktuellen Diskussion Uber die Revision dieses
Systems werden grundsétzliche Fragen Uber das Rentensystem gestellt. Folgende Fakten und
Uberlegungen dienen der Illustration und zeigen neuere Entwicklungen auf.

Unterentwickelte Markte fur altere Personen

Neben dem bereits besprochenen brachliegenden Potential an (fachlichem) Know-how bel Personen,
die nicht oder nicht mehr erwerbstétig sind, besteht im Freizeitbereich ein analoges latentes
Potential an (kUnstlerischen) Ausdrucksféhigkeiten. Dies entspricht einem Angebot an
"Produktionsfahigkeiten”, das mangels entsprechender Nachfrage vernachléssigt wird. Dabel ist es
weniger eine Frage der Qualitét, sondern es fehlt eine gezielte Nachfrage nach Leistungen von
Personen, die pensioniert sind. Der Bezug von Altersrenten wird gemeinhin gleichgesetzt mit einem
vollstandigem Rickzug aus alen denkbaren Produktions- und Ausdrucksaktivitdten. Erste
gegenteilige Tendenzen sind erst punktuell im Freizeitbereich am entstehen.

Das Fehlen dieser spezifischen Nachfrage wird noch dadurch deutlicher, wenn vergegenwartigt
wird, dass es fur jungere Bevolkerungssegmente im Freizeitbereich (Jugend und Sport,) oder auch
im Bildungsbereich (Stipendienwesen) viel mehr private und staatliche Institutionen gibt als fir
dltere Personen. Letztere dominieren vor alem in wenigen, traditionelen Vereinen wie Chore,
heimatbezogene Organisationen (Trachtenverein, ortsgeschichtlicher Verein), militérische Vereni-
gungen. Gemeinsam ist ihnen, dass sie meistens Ende 19. und Anfang 20. Jahrhundert gegriindet
worden sind und heute dazu tendieren, zusammen mit ihren Mitgliedern zu altern. Es sind nicht
formelle, sondern faktische Griinde wie z.B. Nachwuchsprobleme, welche diese Organisationen mit
ihren Mitgliedern altern lassen.

Der dabei oft zu hérende Vorwurf, in der heutigen Zeit schwinde generell das Interesse fir Einsdtze
zugunsten der Gemeinschaft, dient in vielen Féllen der Selbstbewelhréucherung und entspricht nicht
den Tatsachen. Die in den Schweizer Gemeinden vorhandenen Verzeichnisse aler jeweiligen Orga-
nisationen haben mittlerweile Dimensionen, die noch Mitte des 20. Jahrhundert unvorstellbar waren.
Von Ausnahmen abgesehen war selbstopferndes Engagement fur ein abstraktes Allgemeinwohl bis
heute nie das Hauptmotiv fir den Beitritt zu einer Organisation, sondern viel eher der Wunsch nach
Gesdlligkeit, personlicher Verwirklichung, regelméssigem Erfahrungsaustausch mit Gleichgesinnten
und anderen legitimen Bedurfnissen mit individuellem Nutzen. Je mehr solchen Anliegen Rechnung
getragen wird, umso eher kodnnen Personenvereinigungen gleichzeitig auch Dienste an die
Offentlichkeit leisten, ohne dass sie nach marktwirtschaftlichen Kriterien entgolten werden.

Das viel beklagte Nachwuchsproblem und die damit verbundene verzerrte Sicht hat auch damit zu
tun, dass fur die genannten Bedurfnisse in neuerer Zeit alternative Formen entstanden sind oder gar
neue Inhalte gesucht werden. Am augenfélligsten treten diese Entwicklungen im Zusammenhang
mit der Verbreitung neuer Kommunikationstechnologien in Erscheinung. Die Infragestellung der
klassischen Sicht bezlglich "sozialem Engagement” je Altersstufe kann noch mit der Annahme
weiter getrieben werden, dass bei alteren Generationen durch die Pensionierung ein grosses latentes
Potential an Freizeitengagements stillgelegt und selten reaktiviert wird. Dies vor allem deshalb, weil
es wie erwahnt an entsprechenden Strukturen mangelt und zusétzlich weil mit dem Riickzug aus
dem Erwerbsleben haufig die Kontakte mit dem intensivsten, berufsbezogenen Netzwerk reissen
und nicht automatisch ersetzt werden.
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Ansitze einer Wende

Die Pensionierung als staatlich initiierter faktischer Bruch stellt fir die meisten Personen eine grosse
Herausforderung dar und setzt auch die partnerschaftliche Beziehung auf die Probe. Vielfach
erklingt der Ruf nach Ersatzaktivitdten, dem aber nicht geniigt werden kann. Sowohl der auf
Uberholte Annahmen aufbauende Arbeitsmarkt as auch der mehrheitlich auf jingere Personen
gerichtete Freizeitmarkt bieten wenig Moglichkeiten an. Es ist deshab zu erwarten, dass die Frage
des Ubergangs vom Erwerbsieben zum Rentnerleben zu einem der wichtigsten
gesdllschaftspolitischen Themen in naher Zukunft wird. Anpassungen dréngen sich in alen
gesdl | schaftlichen Bereichen an:

die Sozialversicherungen (Flexibilisierung, Pensionsalter, ...)

der Arbeitsmarkt (Teilzeitanstellungen, Arbeiten auf eigener Rechnung, ...)

das Bildungswesen (Weiterbildung, Freizeitbildung)

der Dienstleistung- und Konsumgutermarkt (gezieltes Ansprechen des ateren Marktsegments)

Solche Prozesse sind noch nicht weit gediehen, obwohl z.B. aus umsatzpolitischen Griinden dtere
Generationen fiir verschiedene Branchen in den Mittelpunkt strategischer Uberlegungen treten
sollten. In einem Unternehmen betrifft das vor allem den Vertrieb, die Produktentwicklung oder das
Marketing, die angepasst werden mussten. Das Beispiel der Reisebranche zeigt, dass auch
psychologische Barrieren vorhanden sind. Obwohl aus Marketing-Sicht der Kreis der Pensionierten
als Marktsegment gelten sollte, werden sie nur indirekt als solche angesprochen. Die Kunden ziehen
es vor, nicht offensichtlich auf ihr Alter angesprochen zu werden, und trotzdem ein altersgerechtes
Dienstleistungsangebot zu erhalten.

Eine der heute noch wenigen Institutionen, welche im Freizeitbereich gezielt die &lteren Personen
ansprechen, ist die Stiftung "Kreatives Alter"*®, welche 1990 vom Bankier Hans VVontobel gegriindet
wurde. Im Vordergrund der Aktivitdten steht ein zweijahrlich stattfindendes Preisausschreiben, bei
dem wissenschaftliche oder kiinstlerische Leistungen von Seniorinnen und Senioren honoriert wer-
den. Erwdhnenswert an diesem Beispidl ist zum einen, dass es sich um einen Privatinitiative handelt,
und zum anderen, dass die Stiftung eine der wenigen Institutionen ist, welche mittels Anreize ein
brachliegendes Potential an menschlichem Gestaltungswillen zur Geltung zu bringen versucht.

Ein weiteres Beispiel stellt die Luzerner Akademie fiir Erwachsenenbildung (AEB)™® dar. Sie bietet
einen sechsmonatigen Kurs "Seminar 60 plus" an, in dessen Rahmen &ltere Personen das didaktische
und soziale Handwerkzeug lernen. Damit soll es ihnen mdglich sein, wenn sie Bildungsaufgaben
Ubernehmen, elgenes Know-how zu vermitteln.

Neue Sichtwei se:

e Die Trennung zwischen Freizeit und Arbeit ist historisch und entspricht nicht mehr der Realitét.
In der Freizeit werden zunehmend vermarktbare Dienstleistungen angeboten, wahrend Arbeit bei
zunehmender Eigenverantwortung immer weniger als Last empfunden wird.

e Wahrend man sich in der Arbeitswelt von hierarchischen Beziehungen zwischen Arbeitgebern
und -nehmern entfernt, werden in der Freizeit Aktivitden zunehmend vermarktet. Beiden
Bereichen ist damit der Trend hin zu partnerschaftlichen interaktiven Beziehung zwischen
Personen, die (Dienst-)Leistungen anbieten und/oder erwerben, gemei nsam.

15 <www.creatrixsenectus.ch/creatrix/de/home.htm>
18 <www.aeb.ch>
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e Diese die Freizeit im allgemeinen betreffenden Uberlegungen, gelten auch vollumfanglich fir
den Bereich der Pensionierung als Spezialfall der Freizeit. Spezifisch ist jedoch die Tatsache,
dass der Markt fir atere Menschen noch sehr unterentwickelt ist.

e Es fehlen noch Institutionen und Akteure, welche die im Laufe des Lebens eines Menschen
gewonnenen Erfahrungen und Fahigkeiten auch nach der Pensionierung aktivieren kdnnen. Der
Akt der Pensionierung ist ein standardisierter, kinstlicher abrupter Bruch im Leben aller
Erwerbstétigen.

e Private Akteure wie Unternehmen, bestehende oder neue Organisationen werden entstehen, die
gezielt das Segment der Seniorinnen und Senioren nicht as nur gebrechliche Personen oder
Nachfrager von Dienstleistungen, sondern auch als Anbieter von Dienstleistungen ansprechen.

3.3 DieBildung

Klassische Sichtweise:;

e Eine Berufs- oder akademische Bildung wird in jungen Jahren erworben. Dieses "Human-
Startkapital” wird in den ersten Jahren des Erwerbslebens um eine Fachausbildung erganzt.
Weiterbildung findet nur punktuell und hauptsachlich innerbetrieblich statt.

e Ein Tel der (Erst-)Ausbildung soll Allgemeinwissen vermitteln. Eine fachliche Vertiefung
erfolgt in einem zweiten Schritt.

e Begrifflich bezieht sich die Ausbildung auf den ersten Erwerb von fachspezifischem Know-how
und Fortbildung auf dessen Vertiefung, wahrend Weliterbildung oft einen erweiterten Inhalt
meint, der allenfalls neue Fachgebiete umfasst.

e Bezuglich Bildungsinhalt bzw. -ziel soll Allgemeinbildung je nach Stufe mindestens eine
Ubersicht Uber verschiedene Fachgebiete und bestenfalls eine nachhaltige humanitére Bildung
vermitteln.

Die Definition der Berufe hinkt hinter der realen wirtschaftlichen Entwicklung her, da der Zeitpunkt
der Ausbildung und derjenige der vollumfanglichen Berufsausiibung sehr weit auseinander liegt.
Dies wirkt sich zum einen auf den Inhat der Ausbildung aus, der in vielen Falen unmittelbar oder
spatestens nach zwei bis drei Jahren erganzt, wenn nicht gleich revidiert werden muss. Zum anderen
erschwert dieser grosse zeitliche Abstand die marktméssige Verbindung zwischen Angebot und
Nachfrage nach Ausbilungsarten bzw. -inhalten. Stattdessen spielen Imagefragen eines Berufes fir
die Wahl einer Ausbildungsrichtung eine grosse Rolle.

Bei Ingenieuren lasst sich die Diskrepanz sehr gut zeigen, da im Jahre 2000 565 Ingenieure mit
einem Diplom und 226 mit einem Doktorat abschlossen und etwa 7000 offene Stellen
gegenuberstanden. Die Nachfrage stammt nicht mehr nur aus der klassischen Industrie, sondern
auch aus Dienstleistungsbranchen, wie Banken, Versicherungen, Unternehmensberatungen und 1T-
Firmen. Als Antwort dazu haben sich 30 schweizerische Unternehmen zur Gruppe "Ingenieure fir
die Schweiz von morgen” (INGCH) zusammengeschlossen, um den Beruf bei jungen Leuten
beliebter zu machen.’

7" Siehe Neue Ziircher Zeitung vom 7.2.01.
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Dass der Anpassungsdruck auf allen Stufen der Ausbildung steigt, zeigt auch die in der Schweiz neu
aufgekommen Diskussion Uber die Notwendigkeit frihzeitig zu erlernender Fremdsprachen. Dies
betrifft die Primarschule, auf deren Stufe Anfang der Neunziger Jahre in einzelnen Kantonen das
Frihfranzdsisch eingefiihrt wurde und wo zurzeit Uber das Frihenglisch diskutiert wird. Der
Entscheid zugunsten einer Fremdsprache auf so tiefer Ausbildungsstufe, die nicht im Land selbst
gesprochen wird, stellt ein Novum in der Geschichte des schweizerischen Bildungswesens dar,
entspricht aber den heutigen Anforderungen™.

Eine schon weiter fortgeschrittene Reform betrifft die Sekundarstufe 1l (Gymnasium), welche im
Rahmen der sogenannten Maturitétsverordnung (MAV) den modulartigen Aufbau des Abschlusses
eingefihrt hat. Zur Erlangung der Matura kann zwischen definierten Fachern gewéhlt werden,
sofern die Zusammensetzung minimalen Anforderungen entspricht.

Tertiarstufe

Eine weitere Baustelle im Bildungswesen ist die Tertidrstufe, auf der in der Schweiz seit kurzem die
Fachhochschulen geschaffen worden sind und die Einfihrung des Collegesystems an Universitéten
geplant ist. Dieses als "Bologna-Prozess’ genannte Vorhaben basiert auf eine Deklaration, die 29
Erziehungs- und Bildungsminister Europas am 19. Juni 1999 in Norditalien unterzeichnet haben.
Die Deklaration schlagt im wesentlichen folgende Massnahmen vor:*®

e Ein leicht verstandliches und vergleichbares System von Titeln, welches auf zwei Studienstufen basiert
(undergraduate/graduate).

e Der erste Zyklus sollte mindestens 3 Jahre dauern und vom Arbeitsmarkt als angemessene Qualifikation akzeptiert
werden [gemeint ist die sogenannte " Berufsbefahigung”; dieser Begriff wird aber nicht erwahnt].

o Der zweite Zyklus sollte zu einem Master und/oder Doktorat fiihren.

e Die Vewendung von Kreditsystemen (wie ECTS) und des Diploma Supplement sollen die Mobilitét der
Studierenden erleichtern. Kreditpunkte aus dem nicht-universitdren Umfeld sollten (wenn mdglich) ebenfalls
berticksichtigt werden (sogenannte " credit accumulation system” im Unterschied zu den bisherigen ” credit transfer
systems’, wie z.B. dem ECTYS).

¢ Die Mobilitét von Studierenden und Dozierenden soll durch die Beseitigung diverser Hindernisse geftrdert werden.

e Die europdische Zusammenarbeit in Fragen der Qualitdtssicherung soll geférdert werden (Entwicklung
vergleichbarer Kriterien und Methoden).

e Die "europédische Dimension” soll gefordert werden bei der zukinftigen Entwicklung von Curricula, von
K ooperations- und Mobilitétsprogrammen etc.

Damit wird der Markt fr héhere Bildung im tertidren Bereich in Europa in formeller Hinsicht
vereinheitlicht, was die Mobilitét der Studierenden erhéht. Solange diese international e Kooperation
darauf abzielt, formelle Aspekte zu koordinieren, wird die gegenseitige Anerkennung von
Bildungsinhalten und modulartig aufgebaute Ausbildungsphasen erméglicht. Dies ist aus liberaler
Sicht begrissenswert, weil damit die Auswahimdglichkeit fur alle erweitert und zudem en

8 Gemessen an den Handelsbeziehungen oder privaten Kontakten nehmen die grenziiberschreitenden Transaktionen

zu. Diese Tatsache hat selbst die schweizerische Armee erlebt, wenn in Erinnerung gerufen wird, dass der
Kommandant der ersten Auslandmission, der Leiter der Delegation fir Korea ab 1953, noch kein Englisch sprach,
wahrend heute der Erfahrungsaustausch im Rahmen der KSZE/OSZE und seit kurzem von "Partnership for Peace"
routinemassig in dieser Sprache stattfindet.

Aus dem Lagebericht zuhanden der Schweizerischen Hochschulenrektorenkonferenz vom November 1999,
<www.crus.ch>.
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Wettbewerb der Lehrgénge erleichtert wird. Entscheidend ist jedoch, wie auf den so wachsenden
Konkurrenzdruck reagiert wird. Folgende Fragen sind aus liberaler Sicht entscheidend:

- Wird Uber eine formelle Koordination hinaus auch eine inhaltliche Angleichung angestrebt?

- Wie wird auf einen Nachfragelberhang bel einzelnen offentlichen Institutionen reagiert
(Zuteilung, Wartdliste, Versteigerungen, Auslosung)?

- Wer bestimmt in Zukunft Uber die gegenseitige Anerkennung privatwirtschaftlich angebotener
Lerninhalte?

- Wie wird in Zukunft zwischen subventionierter Erstausbildung und privat getragener
Weiterbildung differenziert werden?

Weiterbildung (quartare Sufe)

Wie gross das Ausmass des Unterschiedes zwischen Marktanforderungen und Ausbildungsstand ist,
wurde deutlich in der bereits erwdhnten Studie "Volkszahlung 1990: Die berufliche Flexibilitdt im
Spiegel der Zeit" vom Bundesamt firr Statistik in Bern aus dem Jahre 1995%. Dort ist festgestellt
worden, dass fir das Jahr der Zahlung im Agrarsektor 15 % und im Industrie- und Gewerbesektor
43% der Arbeitnehmer fir ihre Tétigkeiten Uberqualifiziert waren. Demgegentiber waren im
Dienstlei stungssektor 29 % der Erwerbstétigen unterqualifiziert.

Ein Bedarf fur ein kontinuierliches Weiterbildungsangebot ist somit nachweislich vorhanden, was
die Frage aufwirft, wie dieses gewahrleistet werden kann. Gegliedert nach den méglichen Akteuren
sind folgende Entwicklungen denkbar:

- Staatliche Institutionen:
Auf der Tertiarstufe haben sich in der Schweiz neben den Universitéten die Fachhochschulen
etabliert. Bei beiden Institutionsarten ist mit einer Flexibilisierung des Lehrinhaltes beziiglich
Aufbau, Abschlussmdglichkeiten und gegenseitiger Anerkennung zu rechnen. Je mehr die
Mobilitét seitens der Studierenden steigt, umso mehr werden sich die einzelnen Institute auf ihre
Kernkompetenzen zurlickbesinnen missen. Das heisst, dass das Portfolio des jeweiligen
L ehrangebots regel méssig Uberprift werden muss.
Diesen aus liberaler Sicht erwinschten Entwicklungen wirken aber folgende stichwortartig
aufgef iihrte mégliche Massnahmen entgegen:
- Ein wachsender staatlicher Anteil an den Mitteln fir Forschung und Lehre
- Das gegenseitige Absprechen Uber die Zuteilung der Studierenden (z.B. Deutschland)
- Faktische Hemmnisse bei der Zusammenstellung von Modulen verschiedener Institutionen.

- Private Institutionen:

Auf der Tertidr- und vor alem Quartarstufe (berufliche Weiterbildung) wéchst das Angebot an
Lehrgangen, die nebenberuflich oder innerhalb begrenzter Zeit absolviert werden kénnen. Die
Frage auch der gegenseitigen Anerkennung von Abschliissen kdnnte in diesem Bereich mit der
Zeit an Bedeutung verlieren, dadie Qualitét der einzelnen Institution in den Vordergrund riickt.

Eine stérkere Ausrichtung der privaten Institutionen auf berufliche Bedirfnisse und marktliche
Gegebenheiten ist zu erwarten, da der wirtschaftliche Erfolg von der Ausrichtung auf die aktuelle
und kunftige Nachfrage abhangt. In Ergéanzung zu reinen Bildungsinstitutionen ist zu erwarten,

2 giehe Kapitel Uber die Arbeit.
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dass Unternehmen selbsténdig oder im Verbund mit anderen zusétzliche betriebsinterne
Bildungsangebote schaffen werden.

Schliesslich sei auf die wachsende Bedeutung des betriebsinternen Wissensmanagements
hingewiesen. Hierbel geht es darum, ale Formen von Humankapital innerhalb eines
Unternehmens systematisch zu verwalten, zu erschliessen und zu verwerten. Durch gezieltes
Bewirtschaften des betriebsinternen Humankapitals ¢ffnen sich Optionen, die bis zu dessen
eigenstandiger Vermarktung gehen kénnen.

Neue Sichtwei se:

e Die Frage nach dem Verhdtnis zwischen Allgemeinbildung und Fachwissen ("Curiositas’ vs.
"Relevanz") wird weiterhin die Bildungsdiskussion prégen. Zentrale Determinanten sind die
Dauer der Gesamtausbildung vor dem Erwerbsleben, die zeitliche Verteilung der
Bildungskomponenten und die Finanzierung durch die auszubil denden Personen.

e Die wachsende Komplexitéd des Wissens durch Forschungsfortschritte wirft unabhéngig vom
Bedlrfnis nach humanitérer Bildung als Selbstzweck die Frage auf, wie die Menge an
Allgemeinbildung mit der Tiefe des Fachwissens zusammenhéangt. Es ist anzunehmen, dass die
beiden Inhate sich gegenseitig nicht ausschliessen, sondern sich eher mehr bedingen. Das
Verstéandnis fur komplexes Fachwissen wird die humanitére Bildung nicht verdrangen, sondern
bedingen.

e Die gewachsene Komplexité der Bildungsinhalte wegen nachhaltigen Fortschritten in der
Forschung, einer damit verbundenen Entdeckung neuer Fachgebiete, erganzt durch eine
fortlaufende Speziadisierung und Verfeinerung der Arbeitsschritte in Produktionsprozessen,
verlangt nach einem entsprechend differenzierterem Bildungsangebot.

¢ Die neu entstandenen inhaltlichen und zeitlichen Anforderungen an Bildungsprogrammen kdnnen
durch marktwirtschaftlich angebotene Lehrgange flexibler erflillt werden. Aufgrund anderer
Anreize seitens der Entscheidungstrager auf der Anbieterseite, l1&sst sich schneller und flexibler
auf neue Bedirfnisse reagieren.

e Der Markt fOr Bildungsangebote wird vermehrt durch private Institutionen durchdrungen.
Gleichzeitig bieten offentliche Institutionen zunehmend neue (Weiterbildungs-)Inhalte unter
marktwirtschaftlichen Bedingungen wie volle Finanzierung durch Leistungsbezliger an.

e Aus marktwirtschaftlicher Sicht ist deshalb die Frage der internationalen d.h. staatlichen
Anerkennung von Diplomen und anderen Abschliissen entscheidend fur die Dynamik auf dem
Bildungsmarkt.

4.  Schlussfolgerungen

Zu Beginn wurde ein gedankliches Modell vorgestellt, welches die zentraden Zusammenhénge
zwischen den drei Schwergewichtsthemen Arbeit, Freizeit und Bildung aus 6konomischer Sicht
systematisch aufzeigt. Der Fokus des Interesses fir den vorliegenden Beitrag ist auf das Verhaten
der Individuen in Entscheidungssituationen gerichtet. Im Mittelpunkt steht die Frage eines
Individuums, wie es sein Humankapital nutzenmaximierend einsetzen soll. Dabei umfasst dieser
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Nutzen je nach Lebensalter oder Lebenssituation andere Inhalte. Wéhrend diese Inhate aus
klassischer Sicht sich hauptséchlich in drei Lebensphasen unterteilen lassen (Ausbildung, Arbeit,
Pensionierung), beobachtet man zurzeit e ne Aufldsung dieser Phasen.

Ausgehend von der Frage nach einem optimalen Einsatz der personlichen Ressourcen interessiert
aus liberaler Sicht, inwieweit die individuellen Entscheide von staatlichen oder anderen
Rahmenbedingungen tangiert sind. Die normative Komponente des Beitrages besteht darin, dass
eine grossere einer kleineren Auswahl und flexiblere starren Vertragsverhdtnissen vorgezogen
werden. Auf der Grundlage des eingangs beschriebenen Modells wurden ausgesuchte Fakten,
Beispide und Zusammenhdnge présentiert. Damit konnten aktuelle Probleme und mdgliche
Entwicklungen aufgezeigt sowie wiinschbare Massnahmen hergel eitet werden.

Das an sich nicht Uberraschende Ergebnis ist, dass die klassische, klare Abgrenzung zwischen
Arbeit, Bildung und Freizeit sich aufldst. Dadurch, dass im vorliegenden Beitrag bei diesem Prozess
jedoch die individuelle Entscheidungssituation im Vordergrund stand, kénnen aktuelle Trends
kritisch beurteilt werden. Zudem koénnen auf der Grundlage der modellgeleiteten Interpretation der
Ereignisse auf den Arbeits, Freizeit- und Bildungsméarkten auch effektive Massnahmen fir
erwlnschte Entwicklungen auf diesen Méarkten hergeleitet werden. Im Hinblick darauf werden
folgende gesellschaftliche Entwicklungen a's besonders rel evant betrachtet:

- Arbeits- und Freizeitwelt verschmelzen zu einem Bereich, gefillt mit einer breiten Auswahl an
nutzenbringenden Einsatzmoglichkeiten des personlichen Humankapitals bestehend aus Know-
how, praktischer Erfahrung, besonderen Fahigkeiten, personlichem Netzwerk, individuellen
Vorlieben und Motivationen usw.

- Der Entscheid fur eine bestimmte Einsatzmdglichkeit des eigenen Humankapitals stellt sich im
Laufe eines Menschenlebens immer haufiger und nicht mehr nur einmal bei der Wahl des
"Lebensberufes’.

- Well immer mehr Menschen solche Entscheide haufiger falen, entsteht eine Art interpersonellen
Wettbewerbs, so dass das personliche Humankapital immer wieder erneuert werden muss.

- Der Aufbau, die Werterhaltung und -mehrung des Humankapitals geschieht im Laufe eines
Menschenlebens in mehreren Schritten sowohl auf dem Bildungs- als auf dem Arbeits- und auf
dem Freizeitmarkt.

- Der Umgang mit dem Humankapital ist vergleichbar mit der Verwaltung eines Finanzkapitals: es
stellen sich Fragen nach der optimalen Diversifizierung, der Werterhatung oder -vermehrung,
der Anlagestrategie, der Schwergewichte einzelner Positionen aufgrund personlicher Vorlieben
oder Vorteile, der regelmassigen Uberprifung des Erfolgs usw.

Weil sich die Entscheidungssituationen im Laufe eines Menschenlebens stark gehauft haben, wird
die Gestaltung des eigenen Lebens immer anspruchsvoller. Wahrend es Zeiten gab, in denen der
personliche Spielraum durch dussere Umstande sehr eingeschrankt war?, ist das eigene Leben
immer stérker durch selbsténdig gefdlte Entscheide bestimmt. Vom liberalen Anliegen ausgehend,
dass die personliche Freiheit nur durch die Freiheit der anderen eingeschrénkt werden soll, stellt sich
die Frage, was an den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen zu éndern ist, damit die Wahl der
Einsatzalternativen des persdnlichen Humankapitals mdglichst wenig eingeschrankt ist. Folgende
Massnahmen drangen sich auf:

2 Die soziale Herkunft (Adel, Bauernschaft, Klerus, Biirgertum usw.), die Berufswahl, der Wohnort (Stadt, Land), die
Religion sind nur die wichtigsten Beispiele von Determinanten, die im Laufe der européischen Geschichte den
personlichen Freiheitsraum definiert haben.

© Liberales Institut, Zirich, Mai 2001 154 Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft



Jurg de Spindler Die Konvergenz von Arbeit, Freizeit und Bildung

- Die gesetzlichen Rahmenbedingungen wie z.B. im Arbeitsrecht oder im Rahmen der
Sozialversicherungen, die eine Abgrenzung der Lebensabschnitte festlegen, sollten gelockert
werden. Pauschale Bestimmungen, wie einheitliches Rentenater konnen durch flexiblere, und
vor alem individuell gestaltbare Bestimmungen ersetzt werden.

- Im Arbeitsmarkt sind Bedingungen zu schaffen, so dass beliebige Formen von teilzeitlichen
Arbeitsverhdtnissen und eine frel wéahlbare Kombination von Erwerbsmdglichkeiten im
Angestel lten- und Sel bsténdigenstatus vollstandig erleichtert wurden.

- Allfdlige staatliche Forderungen im Bildungswesen sollten altersunabhangig sein und eine
individuelle Zeitplanung erlauben, damit ein lebenslanges Lernen freier und gezielter gestaltet
werden kann (z.B. durch ein frae verflgbares festes Bildungsguthaben). Dies wirde
Uberinvestitionen in die Bildung (Langzeitstudium, Studium ohne Abschluss usw.) in jungen
Jahren vermindern.

- Erfahrungen im wenig regulierten Freizeitbereich zeigen, dass in jeder Altersstufe ene
Bereitschaft besteht, Leistungen zu erbringen, ohne dass sie direkt und nach streng marktwirt-
schaftlichen Prinzipien entgolten werden. Daraus lassen sich Schltisse Uber das notwendige
Regulierungsausmass im Arbeitsmarkt ziehen, wie z.B. dass die Hohe der Einsatzbereitschaft mit
der zugestandenen Selbstverantwortung wéachst.
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Heinz Allenspach

9. Strukturwandel der Sozialen Sicherheit?

1.  Systemund Aufbau der Sozialen Sicher heit

Das System der Soziadlen Sicherheit der Schweiz umfasst, analog zu den meisten Industriestaaten,
die Alters- und Hinterlassenenversicherung, die Invalidenversicherung, die Unfalversicherung, die
Krankenversicherung, die Arbeitslosenversicherung sowie die Kinderzulagenordnungen. Diese
Einrichtungen der Sozialen Sicherheit sind pragmatisch aufgebaut und erst mit der Zeit zu einem
allerdings keineswegs stringenten Gesamtkonzept zusammengefligt worden.

Schon im 19.Jahrhundert ergriffen einzelne Unternehmer betriebliche VVorkehren zur Verbesserung
des Loses der Arbeiterschaft; es entstanden die ersten betrieblichen Sozialwerke und die vom
genossenschaftlichen Gedanken getragenen Selbsthilfeorganisationen. Von staatlicher Zwangsversi-
cherung wurde indessen Abstand genommen. Bis zum zweiten Weltkrieg fand einzig das 1918 in
Kraft tretende Obligatorium der Unfallversicherung fur die industrielle Arbeiterschaft die
Zustimmung des Souverans. Die Schaffung einer Eidgendssischen Altersversicherung hingegen
wurde 1931 von Volk und Standen abgelehnt. Der eigentliche Durchbruch zur staatlich organisierten
Sozialen Sicherheit erfolgte erst nach dem zweiten Weltkrieg. Um die materielle Existenz der
Wehrméanner sicherzustellen, schuf der Bundesrat im Dezember 1939 mittels Notrecht die
Lohnersatzordnung fir Wehrméanner. Der Lohnersatz fir Wehrmanner wurde durch Lohnabziige der
nichtmobilisierten Arbeitnehmer sowie durch Beitrage ihrer Arbeitgeber finanziert. Die Grundkon-
zeption dieser Ordnung bildete sodann die Basis fur die Eidgendssische Alterss und
Hinterlassenenversicherung (AHV), in Kraft seit 1948, sowie fir die Invaidenversicherung (1V), in
Kraft seit 1959. Bei den nachfolgenden Sozialversicherungsobligatorien, so der Ausdehnung des
Unfallversicherungsobligatoriums auf alle Arbeitnehmer (1981), dem Gesetz Uber die Berufliche
Vorsorge (1982), dem umfassenden Obligatorium der Arbeitslosenversicherung (1982) und dem
Krankenversicherungsobligatorium (1996), konnte der Gesetzgeber auf bereits bestehenden
Strukturen, privaten Einrichtungen und staatlichen Teilobligatorien aufbauen. Um der politischen
Akzeptanz willen musste er diese ,Vorlaufer® ins System der Soziden Sicherheit integrieren.
Versuche, die bisherigen vielfdtigen Tréger der freiwilligen Sozialversicherung aufzulésen und
diese zu zentraisieren, scheiterten zumeist. Die Sozide Sicherheit ist trotz umfassender
Obligatorien dezentrdisiert aufgebaut und deren Trager im operativen Bereich weitgehend dem
direkten politischen Zugriff entzogen.
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2. Diegeistigen Grundlagen

Die einzelnen Zweige der Sozialen Sicherheit sind vom politischen und gesellschaftlichen Umfeld
jener Zeiten geprégt, in denen sie entstanden sind. Gesellschaftliche Wertvorstellungen wirken nach.
Zu diesen gehtren insbesondere:

1. Die letztlich im paternalistischen Denken verwurzelte Verantwortung des Arbeitgebers fur
das Wohlergehen seiner Mitarbeiter, auch ausserhalb des Betriebes,

Die auf dem genossenschaftlichen Gedanken basierende Solidaritét,
Das ldeengut der Sozia partnerschaft
Das dem Leistungsprinzip entgegengesetzte Bedarfsprinzip

g &~ WD

Der Gewahrleistung einmal erreichter wirtschaftlicher, betrieblicher und sozialer Positionen
(wohlerworbene Rechte)

6. Die obrigkeitlichem Denken verpflichtete Auffassung, der Einzelne sei nicht faéhig und
willens, zukiinftige Risiken zu erkennen und entsprechend vorzusorgen.

Diese Grundstromungen sind keineswegs stringent; sie stammen zum Tell aus der Gesellschaftsauf-
fassung des frihindustriellen Zeitalters, sie sind durch die Erfahrungen der Krisenjahre und des
zweiten Weltkriegs geprégt; sie basieren aber ebenso auf dem Gedanken der Selbsthilfe oder der
Uberwindung der Klassengegensitze durch Sozialpartnerschaft. Standestaatliche Elemente sind
keineswegs ausgeschlossen. Die Annahme, dass ein wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Abstieg
als Ausdruck des Versagens die Personlichkeit abwerte, ist oft deutlich sichtbar und fihrte zu
Schutzmassnahmen gegenliber den Realitdten des Marktes.

Beim Aufbau der Sozialen Sicherheit dirfte die ideologische Grundstromung des Kollektivismus
und des Staatssozialismus keine entscheidende Rolle gespielt haben. Das liberale Prinzip der
Selbsthilfe, die genossenschaftlich gepragte Solidaritdt und die Erkenntnis, dass Zusammenarbeit im
sozia partnerschaftlichen Verbund auch die soziale Wohlifahrt férdere, dirften beim Aufbau der
Strukturen weit wichtiger gewesen sein.

In der Struktur der einzelnen Zweige der Sozialversicherung sind die Spuren des wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Umfeldes im Zeitpunkt ihrer Vorbereitung und politischen Erdrterung auch
heute noch sichtbar. Es ist kein Zufall, sondern Ricksichtnahme auf die damalige wirtschaftliche
Situation der Arbeiterhaushalte, dass die erste obligatorisch erklére Sozialversicherung, die
Unfallversicherung fir industrielle Arbeitnehmer, bei den Heilungskosten vom Naturalleistungs-
prinzip und nicht vom Kostenersatzprinzip ausging. Die Grundsétze der Sozial partnerschaft und der
Geist der Aktivdienstgeneration fihrten dazu, dass die Beitrage an die AHV zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern je hdftig aufgeteilt wurden. Die betrieblichen Lohnsysteme, die neben der
Leistung das Alter und den Familienstand massgeblich berticksichtigten, sahen in den Familien- und
Kinderzulagen vorerst Lohnbestandteile, die vom Arbeitgeber zu tragen waren. Die spéter verfiigten
kantonalen Obligatorien anderten zwar den Charakter dieser Zulagen - aus Lohnbestandteilen
wurden vom Betrieb unabhéngige Sozialleistungen -, nicht aber die Verpflichtung der Arbeitgeber-
schaft allein flr die Finanzierung dieser Sozialleistungen aufzukommen.

Ausgangspunkt der Sozialversicherungsobligatorien waren haufig freiwillige betriebliche, verband-
liche und private Einrichtungen. Diese wurden vorerst vom Staate geftrdert. Spéter aber wurden,
um Lcken zu schliessen und die Unternehmen, die freiwillig soziae Belastungen Gbernahmen, vor
,unsozialer* Konkurrenzierung zu schitzen, Versicherungsobligatorien verflgt, die privaten
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Einrichtungen staatlichen Regeln unterworfen und zum Teil in Ubergreifende zentrale Einrichtungen
Uberfihrt.

3. Der Einflussder Wirtschaftdage

Die Entstehungsgeschichte der Sozialen Sicherheit zeigt deutlich, dassin Zeiten des wirtschaftlichen
Wachstums und der Zunahme der personlichen Einkommen der Ausbau der Soziaversicherung
leichter mdglich ist. Ohne die aussergewohnliche, nahezu drei Jahrzehnte andauernde Wachstum-
sphase der schweizerischen Wirtschaft wére der Ausbau der Sozialen Sicherheit nach dem zweiten
Weltkrieg politisch wie auch wirtschaftlich kaum in selbem Ausmasse moéglich gewesen. In guten
Zeiten wird der Ausbau nach dem Motto ,,die Schweiz kann sich diesen Ausbau leisten* gefordert,
in Zeiten der Stagnation werden kaum Leistungsreduktionen ins Auge gefasst, weil zu viele
»wohlerworbene Rechte" in Frage gestellt wirden. Es werden im Gegenteil weitere Verbesserungen
unter Hinwels auf ,,soziale Notlagen® gefordert.

Zwar wurde in politischen Sonntagsreden immer wieder anerkannt, dass nur eine starke und
prosperierende Wirtschaft ein hohes und steigendes Sozianiveau gewéhrleisten kénne. Die Sozial-
politiker waren aber zur Hauptsache Verteilungspolitiker; sie kimmerten sich kaum um die Erarbei-
tung der von der Sozialen Sicherheit beanspruchten Mittel. Statt wirtschaftliches Wachstum als
Basis der zunehmenden Bedurfnisse der Sozialen Sicherheit zu férdern, verketzerten sie die markt-
wirtschaftliche Grundordnung, die das wirtschaftliche Wachstum der Nachkrieggahre getragen
hatte.

Es hat nicht an Versuchen gefehlt, die Soziaversicherung wirtschaftspolitischen Interventionen
dienstbar zu machen. Man wollte beispielsweise durch antizyklische Variation der Leistungen und
Beitrége die konjunkturellen Bewegungen stabilisieren, mittels der Kapitalien der Soziaversi-
cherung den Hypothekarzinsfuss niedrig halten, beschéftigungspolitische Interventionen und
Schutzmassnahmen zugunsten bedrohter Wirtschaftszweige finanzieren usw. Solche Vorstosse
fanden zumeist keine politische Mehrheit. In einer offenen, stark aussenhandelsorientierten
Volkswirtschaft muss der Versuch scheitern, die Wirtschaftszyklen durch die Soziaversicherung
lenken zu wollen. Der dezentralisierte Aufbau der Sozialen Sicherheit wie auch bewusst eingeflgte
rechtliche Schranken verunmdglichen es der Politik, die Unternehmen mittels der Kapitalien der
Sozialversicherung zu ,, vergesellschaften”.

4. Das Gewicht der Sozialen Sicher heit

Die Aufwendungen fur die Soziale Sicherheit sind derzeit mit rund 120 Mia Franken grésser als die
Gesamteinnahmen von Bund, Kantonen und Gemeinden zusammen (Doppelz&hlungen
ausgeschlossen). Die Sozialastquote (Einnahmen der Sozialversicherungen in Prozenten des
Bruttoinlandproduktes) hat sich von 1970 bis 1997, also innert knapp drei Jahrzehnten, verdoppelt.
Rund 27% des Bruttoinlandproduktes flossen 1997 durch die Kassen der Sozialversicherungen.
Bundesrat und Politik versprechen zwar eine Stabilisierung der Staatsquote. Eine Stabilisierung der
Soziallastquote wird offensichtlich nicht angestrebt. Weitere Erhdhungen zeichnen sich mittelfristig
ab; eine nochmalige Verdoppelung der Sozidlastquote wére indessen wirtschaftlich und politisch
nicht tragbar.
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5.  Der Einfluss des gesdllschaftlichen Verhaltens

Nachhaltig sind die Einflisse des gesellschaftlichen Verhaltens auf das System der Sozialen
Sicherheit. Die gesdllschaftspolitischen Grundstromungen haben den Aufbau der Soziaen
Sicherheit geprégt. Diese haben sich inzwischen wesentlich veréndert. Der Bezug von Sozial-
leistungen, selbst wenn diese von Solidaritétslel stungen anderer mitfinanziert werden, wird auch von
denjenigen, die solcher Leistungen gar nicht bedirfen, as selbstversténdliches Recht in Anspruch
genommen und soweit mdglich zu eigenem Nutzen voll ausgenltzt. In der Arbeitslosenversicherung
wurde zeitweise offen von einem legalen Missbrauch des Versicherungssystems gesprochen. Wer
ohne darauf angewiesen zu sein, Sozialestungen durch entsprechendes Verhaten in Anspruch
nehmen kann, gilt as ,clever”. Versuche, sich auch widerrechtlich gegenlber der Sozialversi-
cherung Vortelle zu verschaffen, gelten nicht as ehrenrtihrig. Entsprechend der Konsumhaltung der
Gesdllschaft verlangt jeder fir seine Beitrdge an die Sozialversicherung eine aquivalente
Gegenleistung, wenn mdglich noch etwas mehr.

Die politische Mehrheit der Bevdlkerung hat es wiederholt abgelehnt, gegenwértige oder zukiinftige
Anspriiche auf Sozialeistungen zu kirzen, auch wenn sie nicht mehr finanziert waren oder ihren
urspringlichen Zielen nicht mehr entsprachen. Obligatorien wurden nie abgebaut, Beitrége und
Sozidversicherungssteuern nie reduziert. Die Einrichtungen der Sozialen Sicherheit blieben in ihrer
Struktur und in ihren Leistungskatalog Uber Jahrzehnte unverandert; sie wurden nur wenig den
Verénderungen des gesdllschaftlichen Umfeldes angepasst. Die Revisionen beschrankten sich
zumeist auf Erhdhung der Leistungen und Ausweitung des Leistungsanspruchs. Eine Ausnahme
macht die AHV. Mit der 10. AHV-Revision wurde das AHV-System grundlegend verandert. Die
verheratete Frau wurde nicht langer als ,Anhangsel” ihres Ehemanns angesehen. Es wurde in
Beachtung der veranderten wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und rechtlichen Stellung der Frau das
Individualrentenprinzip eingeftihrt, geméass welchem jeder einen eigenstdndigen Rentenanspruch
hat, entsprechend seiner geleisteten Beitrdge, unabhangig vom Zivilstand. Auch in der
Arbeitslosenversicherung sind gewisse Elemente zu erkennen, den blossen Taggeldbezug durch
Hilfe zum Wiedereinstieg ins Erwerbseben zu ersetzen, dies im Gegensatz zur
Invalidenversicherung, bel welcher der frihere Grundsatz , Eingliederung kommt vor Rente"
deutlich an Gewicht verloren hat. Die Frage stellt sich, ob die Strukturen der Sozialen Sicherheit den
veranderten gesellschaftlichen Erfordernissen noch entsprechen.

6. DieSolidaritat

Grundelement der Sozialversicherung ist die Solidaritét. Jeder soll nach seinem Vermégen zum
gemeinsamen Wohl beitragen und mithelfen, dass jene, die Hilfe bedirfen, diese auch erhalten.
Ausmass und Richtung der Solidaritdtseistungen werden von der Politik bestimmt. Extrem stark ist
die Solidaritét in der AHV, denn dort kumuliert sich die Solidaritét zwischen den Generationen mit
der Solidaritét zwischen den Geschlechtern, zwischen Verheirateten und Nichtverheirateten,
zwischen Jung und Alt, zwischen hoheren und niedrigeren Einkommen. Solidaritétsleistungen
folgen indessen nicht immer dem wirtschaftlichen Gefélle. Ein inverser Fluss der Solidaritétsleistun-
gen lasst sich in nicht wenigen Féllen nachweisen. Es l&sst sich heute kaum detailliert darstellen,
wer wem Solidaritétsleistungen erbringt. Der Begriff Solidaritét hat deshalb viel seines friheren
ethischen Glanzes verl6ren und ist vielfach zu einem politisch-plakativen Schlagwort verkommen,
das immer dann ins Feld gefuhrt wird, wenn verlangt wird, der andere solle zahlen. Die Solidaritét
innerhalb der Sozidlen Sicherheit lasst sich offensichtlich nur mittels staatlichen Zwangs
aufrechterhalten.
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Fihrt Wohlstandssteigerung zur Reduktion der Soziallastquote?

Urspringlich beschrankte sich die Soziale Sicherheit auf die Hilfe an Bedrangte. Diese war - im
Gegensatz zur Soziahilfe — rechtlich untermauert, in der Hohe definiert und durch eigene Beitrdge
abgestitzt. Objektiv festgelegte Risikofélle losten die Leistungen aus. Wéahrend der ersten
Aufbauphase der Soziaen Sicherheit wurde angenommen, eine positive Wirtschaftsentwicklung mit
allgemeiner Steigerung der individuellen Einkommen, kénnte spéter Bedeutung und Notwendigkeit
der obligatorischen Soziaversicherung vermindern, in der Annahme, immer weniger Einwohner
bedurften dann der Solidaritétsleistungen. Dieser Optimismus wurde indessen nie Redlitét, nicht
zuletzt, weil mit steigendem Wohlstand auch das soziale Bedarfsniveau erhoht und der Soziaen
Sicherheit mehr und mehr die Aufgabe zugewiesen wurde, das einma ereichten
Lebenshaltungsniveau abzusichern. Die Sozialastquote nimmt mit steigendem Wohlstand zu, der
Wille zur Selbstverantwortung eher ab. Moglicherweise ist dies auch auf die mit der
Wohlstandssteigerung zumeist verbundene Konsummentalitét zuriickzufUhren.

Offenere Diskussion mdglich

Die Soziae Sicherheit, die Jahrzehnte lang helvetisches Tabu war und nie hinterfragt werden durfte,
wird heute offener erdrtert denn je. Das wirtschaftliche und gesellschaftliche Umfeld hat sich
verdndert; die Einrichtungen und Strukturen der Soziden Sicherheit erfuhren aber kaum
Anpassungen. Die zunehmende Belastung des Birgers durch Steuern und Sozialabgaben hat die
Quote des frei verfligbaren Einkommens vermindert; die Differenz zwischen dem Brutto- und dem
Nettoerwerbseinkommen wird mehr und mehr wahrgenommen. Der Optimismus der wirtschaft-
lichen Wachstumsjahre hat der Sorge um die Statuserhaltung und um die Zukunft Platz gemacht,
und damit wird die Frage aufgeworfen, ob die Soziade Sicherheit wirklich sicher sei. Die von den
Obligatorien gestiitzten Einrichtungen verloren oft, weil nie dem Wettbewerb ausgesetzt, ihre
Birgerndhe. Burokratisches Verhalten war haufiger als kundenorientiertes Verhalten. Es hat Jahre
gedauert, bis ein Hinterfragen der sozialen Effizienz der Sozialen Sicherheit Uberhaupt geduldet
wurde und noch langer wird es dauern, bis ein solches Hinterfragen als notwenig erachtet wird.

7.  Diedemographische Herausforderung

Seit dem zweiten Weltkrieg stieg die Lebenserwartung der Uber 65j&hrtigen pro Jahrzehnt um 1,2
bis 1,5 Jahre. Dank der Zuwanderung auslandischer Arbeitskréfte veranderten sich vorerst die
demographischen Relationen kaum. Inzwischen ist der Altersquotient (Verhdltnis der Uber
64jdhrigen zur Zahl der 20-64jahrigen) auf 28% gestiegen und durfte in den nachsten drel
Jahrzehnten auf rund 45% ansteigen. Es ist nicht ausgeschlossen, dass ab dem Jahre 2020 nur noch
zwel effektiv Erwerbstétige auf einen Rentner entfallen. Die mittels Umlageverfahren finanzierte
AHYV findet ihr Gleichgewicht mit den einkommensabhéngigen Beitragen der Versicherten und ihrer
Arbeitgeber nicht mehr. Sie benétigt, um das bisherige Leistungsniveau aufrecht zu erhalten, immer
mehr Zusatzsteuern.

Die Erhdhung der Lebenserwartung macht sich auch in der mittels Kapitaldeckungsverfahren
vorfinanzierten zweiten Saule bemerkbar. Das gebildete Alterskapital muss fir mehr Rentenjahre
ausreichen; entweder resultieren geringere Renten oder es muss mehr Alterskapital gebildet werden.
Auch die Krankenpflegeversicherung wird mit dieser Entwicklung konfrontiert werden. Die Zahl
der Uber 80jahrigen durfte sich in den néchsten drei Jahrzehnten verdoppeln.
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8.  Sozialpartnerschaft, M obilitat, Flexibilitat

Die Sozia partnerschaft war beim Aufbau der Sozialen Sicherheit dominant. Sie hat inzwischen vid
ihrer friheren Kraft verloren. Die Grinde dafur sind vielfaltig. Die Bindung der Arbeitnehmer an
Betrieb und Beruf sind schwécher geworden, der hértere internationale Wettbewerb und
zunehmende Mobilitdt von Invegtitionskapital und Know how lassen marktméssig nicht
gerechtfertigte Sonderleistungen nicht mehr zu. Die Ideologie des Klassenkampfes ist politisch
kaum mehr relevant; der zunehmenden Zahl der ausléndischen Arbeitskréfte war die
Sozid partnerschaft von Anfang an innerlich fremd.

Die betrieblichen Sozialeinrichtungen werden deshalb zunehmend nicht mehr von der emotionalen
Kraft der Sozialpartnerschaft getragen, sondern von einer rational implantierten Unternehmenskul tur
und damit dem Unternehmensziel untergeordnet.

Die Ausgliederung von Unternehmensteilen, die nicht zum Kerngeschaft gehoren, wird gefordert
und von der Offentlichkeit als Unternehmenspolitik akzeptiert. Die Frage stellt sich, wann sich die
Forderung nach Ausgliederung auch auf die betrieblichen Sozialeinrichtungen ausweiten wird.

Vermehrte Mobilitat

Die wissenschaftliche und technische Entwicklung hat die Halbwertzeit des beruflichen Wissens
und der beruflichen Erfahrung stark vermindert. Berufswechsel in neue, mitunter vollig andere
Berufe werden zum Tell bewusst angestrebt, zum Teil durch den Arbeitsmarkt erzwungen. Die
Grenzen zwischen den verschiedenen Berufen und Tétigkeiten verwischten sich. Friher verschaffte
das dreissig- oder vierzigjdhrige Arbeitgubilaum im selben Betrieb Ehre und gesellschaftliche
Anerkennung. Haufiger Berufs- und Arbeitsplatzwechsel deutete auf ungentigende Qualifikation,
Unvertraglichkeit und Unstetigkeit hin.

Kaum Flexibilitét bestand zudem bezliglich des Arbeitspensums. Das volle Arbeitspensum gehérte
zur Normalitét; Teilzeitarbeit war verpdnt und zumeist nur aus sozialen Erwégungen zugel assen.
Die Entwicklung vom Taglohner und Wochenldhner zum Monatsangestellten wurde al's beruflicher
und sozialer Fortschritt angesehen. Arbeitsverhdltnisse ausserhalb dieser Normalitét waren zumeist
nur bel Randgruppen Ublich. Teilzeitarbeit, insbesondere Teilzeitarbeit in wechselndem Ausmass,
und Tatigkeit fir mehrere Arbeitgeber sind sozia versicherungsrechtlich aufwendig geregelt.

Die Soziale Sicherheit ging von einer ungebrochenen beruflichen Laufbahn mit méglichst wenigen
Betriebs- und Berufswechsel aus, von festen Arbeitsverhdltnissen und voller Erwerbstétigkeit. Die
zunehmende Mobilitéat bereitet ihr zusédtzliche administrative Umtriebe und konnte ihre bisherigen
Strukturen in Frage stellen.

Zunehmende Bedeutung des L eistungsprinzps

Nach dem zweiten Weltkrieg wurde Akkordlohn zunehmend vom Monatslohn abgeldst. Dabel
wurden Alter und berufliche Erfahrung hoch bewertet. Die Gesellschaft akzeptierte, dass die L6hne,
losgel6st von der Leistung, vor dem atersbedingten Ausscheiden aus dem Erwerbsleben den
hochsten Stand erreichten. Im Laufe der letzten Jahre ist dieses Prinzip ins Wanken geraten. Altere
Arbeitnehmer wurden entlassen und durch jingere ersetzt, weil diese bei gleichen Leistungen
weniger Lohn beanspruchten. Die Kenntnis der neuen Informationstechnologien wurde wichtiger a's
langjdhrige Berufserfahrung; das verénderte oft bisherige Lohnstrukturen. Moglicherweise hat auch
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das Gleichstellungsgesetz beigetragen, das bel gleicher Leistung, unabhéngig vom Geschlecht,
gleiche Entléhnung vorschreibt. Dergestalt hat das Leistungsprinzip an Bedeutung gewonnen.

Aus diesen Grinden sind Rentensysteme, die auf dem letztbezogenen Lohn beruhen, obsolet
geworden. Sie benachteiligen jene, deren Leistungen und infolge dessen auch deren Léhne in
hoherem Alter sinken, sowie jene die vor dem Ausscheiden ihr Arbeitspensum reduzieren.
Rentensysteme die auf einem theoretischen Karriereeinkommen basieren, sind problematisch, weil
es diese konstant steigende Karriere immer weniger gibt.

Flexible Berufskarriere

Die Sozide Sicherheit ging davon aus, dass keine Unterbriiche in der Erwerbstétigkeit erfolgen. Sie
hat voribergehendes Ausscheiden der Frauen infolge Mutterschaft oft nur mihsam in ihr System
einbezogen. Die berufliche Karriere wird derzeit ofters unterbrochen durch Weiterbildung oder
Umschulung. Rentensysteme, die zum Bezug der vollen Leistung eine llckenlose Beitragsdauer
vorschreiben, bendtigen, um sozial und wirklichkeitsnahe zu bleiben, unzahlige Ubergangsbestim-
mungen, welche die Transparenz gefdhrden. Die Vermischung zwischen selbsténdiger und
unselbsténdiger Erwerbstéatigkeit ist Redlitét; die Sozialversicherungen basieren aber immer noch
auf einer klaren Trennung beider Erwerbsarten.

Die bisherigen Vorstellungen der normalen Berufskarriere sahen bei unselbstéandig Erwerbenden ein
gesetzlich oder reglementarisch festgelegtes Ausscheiden aus dem Erwerbsleben voraus. Wer von
dieser Norm abwich, wurde as mitunter lastiger Sonderfall angesehen. Wer langer tétig sein wollte
und es auch konnte, hatte soziaversicherungsméssig eher Nachteile in Kauf zu nehmen. Wer
vorzeitig ausschied, konnte durch Kombination verschiedener Sozialversicherungen Vorteile
generieren; mit der 11.AHV-Revision soll der vorzeitige Rucktritt fir einzelne Gruppen generell
beglinstigt werden.

Bel sdbstéandiger Erwerbstdtigkeit hat die Gesellschaft - im Gegensatz zur unselbstandiger
Erwerbstétigkeit - keine Norm beziglich des altersbedingten Ausscheidens festgelegt. Kann die
Gesellschaft diese Differenzierung weiterhin aufrecht haten, wenn sich selbsténdige und
unsel bsténdige Tétigkeit oft kaum noch auseinanderhalten |ésst?

Fortsetzung der gewohnten Lebenshaltung

Gemass Verfassung sollen AHV und berufliche Vorsorge im Alter die Fortsetzung der gewohnten
Lebenshaltung gewéhrleisten. Diese Verfassungsbestimmung stitzt sich auf die frihere Erfahrung,
dass die volle berufliche Tétigkeit im Minimum die Fortsetzung der gewohnten Lebenshaltung
ermdglichte. Die Dynamik von Wissenschaft und Wirtschaft stellen indessen bisherige Berufs-
kenntnisse und Berufserfahrungen in Frage. Keine berufliche Ausbildung gewahrleistet heute

jederzeit die Weiterfuhrung einer einmal erreichten Lebenshaltung. Mobilitét und Fexibilitét im
Erwerbsbereich sowie zunehmende Bedeutung des Leistungsprinzips lassen sich nur schwer mit
einem Grundrecht auf Weiterfihrung der gewohnten Lebenshaltung vereinbaren.

Es dirfte problematisch werden, den Rentnern ein Grundrecht einzurdumen, das Erwerbstétigen
nicht zugestanden werden kann. Diese Problematik zu hinterfragen, rihrt nicht am sozialen Bestand
der Soziaen Sicherheit, solange e ne ausreichende Existenzsicherung gewdahrleistet ist.
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9. Der mundige Blrger

Die Obligatorien der Sozialen Sicherheit schreiben es dem Burger vor, gegen welche Risiken er sich
bei wem und in welcher Hohe abzusichern habe. Im Rahmen dieser Obligatorien ist individuelle
Praferenz nicht gefragt. Gerechtfertigt ist dieses Ausschalten der individuellen Préferenz bezliglich
der Existenzsicherung. Ist diese nicht gewéhrleistet, wird namlich der Staat verpflichtet. Das
Obligatorium der Sozialen Sicherheit ist in diesem Rahmen eine Minimierung der staatlichen
Verpflichtungen und gesellschaftlich nicht bestritten.

Hinterfragt wird hingegen, ob Staat und Gesellschaft dem Birger die Risikoabdeckung Uber dieses
Niveau hinaus vorschreiben sollen oder nicht. Die meisten Zweige der Soziaversicherung gehen
weit Uber die Grundversicherung hinaus, zumal nicht ales, das Grundversicherung genannt wird,
auch wirklich zur Grundversicherung gehort. Die berufliche Vorsorge beansprucht einen grossen
Teil der Ersparnisse des Versicherten, bindet sie an einen einzigen Bestimmungszweck und legt sie
nach Rahmenvorschriften des Staates an, ohne wirkliche Einflussmoglichkeiten des Versicherten.
Kritiker zeigen auf, dass dabei die Interessen der Versicherten nicht immer vollumféanglich und
nachhaltig wahrgenommen werden.

Es muss zugestanden werden, dass Obrigkeitsdenken in weiten Bereichen immer noch vorhanden
ist. Die Obrigkeit entscheidet anstelle des Blrgers, weil sie besser weiss, was ihm frommt. Dieses
Obrigkeitsdenken, das mit dem verschwommenen Begriff des Allgemeininteresse gerechtfertigt
wird, wird hingenommen, weil die Rechtsordnung derart kompliziert geworden ist, dass selbst der
rechtskundige Birger die vielen Detailvorschriften nicht mehr verarbeiten und in sein
Rechtsbewusstsein aufnehmen kann. In den verschiedenen Zweigen der Sozialen Sicherheit ist dies
alltéglich.

Die Diskrepanz zwischen dem demokratischen Idealbild des mindigen Birgers und der vom
Obrigkeitsdenken beherrschten Soziden Sicherheit wird offenkundiger empfunden, je mehr das
gegenwartige System der Sozialen Sicherheit hinterfragt wird.

Zusammenfassung der Situationsanalyse

e Das System der Sozialen Sicherheit hat sich wenig den veranderten wirtschaftlichen und
gesell schaftlichen Verhaltnissen angepasst.

e Der Strukturwandel in der Arbeitswelt ist nur in Ansédtzen berlicksichtigt.

e Mobilitdt und Hexibilitét sind im Berufsleben unerldsslich, werden aber von der Sozialen
Sicherheit nur als Abweichungen von der Normalitét angesehen.

e Der freie Entscheidungsbereich des Birgers und seine Selbstverantwortung sind
weitgehend obrigkeitsstaatlichen Anordnungen untergeordnet.

e Das wirtschaftliche Gewicht der Sozialen Sicherheit und das Ausmass des von ihr
beanspruchten Teils des Bruttoi nlandproduktes wird kaum zur Kenntnis genommen.

o Vorstellungen, wie die Soziae Sicherheit den kiinftigen wirtschaftlichen, gesellschaftlichen
und demographischen Verénderungen entsprechen soll, sind selten und fur die Politik
derzeit kaum relevant.

¢ Das palitische Gewicht der sogenannt ,, wohlerworbenen Rechte und Anspriiche” ist grosser
asjenes der Notwendigkeit der sozialen Effizienz und des gezielten Einsatzes der auch fir
die Soziale Sicherheit nur in beschranktem Umfange verfugbaren Mittel.
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10. DieZukunft der Sozialen Sicher heit

Die Zukunft der Sozialen Sicherheit hangt grosstenteils von politischen Entscheidungen ab. Die
politischen Parteien orientieren sich dabel an den Interessen der Stimmberechtigten, diese teilen den
Parteien Macht und Einfluss zu. Die jungsten oder gar die ungeborenen Generationen fallen
politisch nicht ins Gewicht. Die Politik denkt deshab zumeist nur ein bis zwel Legislaturperioden
weit. Langfristige sozialpolitische Perspektiven sind eher selten, obwohl gerade im Bereich der
Sozialen Sicherheit der Zeithorizont mindestens zwei bis drei Jahrzehnte umfassen sollte.

Der politische Spielraum ist alerdings nicht unbegrenzt. Demographische, gesellschaftliche und
wirtschaftliche Faktoren grenzen ihn ein. Diese Grenzen werden indessen nicht sofort sichtbar.
Deshalb hat die Politik Mihe, die soziale Sicherheit immer rechtzeitig den Verdnderungen ihrer
Umwelt anzupassen.

Die demographische Entwicklung wird wegen der Verlangerung der Lebenserwartung und der
Zunahme des Altersguotienten bis Mitte des Jahrhunderts die Altersversicherung finanziell stark
belasten. Wie kann man im Kapitaldeckungsverfahren mit weniger as 40 Erwerbsjahren mehr as
25 Rentenjahre finanzieren, bzw. welche Belastungen kommen im Umlageverfahren auf die
Erwerbstétigen zu, wenn zwel effektiv Erwerbstétige fur einen Rentner aufkommen mitissen? Die
demographische Entwicklung wird die Gesdllschaft zwingen, eine Erhéhung des Rentenalters ins
Auge zu fassen. Wirtschaft und Gesellschaft werden der Erhaltung und Forderung der
Leistungsfahigkeit, der Dynamik und der Motivation des wichtigsten Produktionsfaktors, des
Menschen, weit mehr Aufmerksamkeit schenken muissen. Friihpensionierungen wegen mangel nder
Dynamik und sinkender Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter deuten ein Versagen des Managements
an. Die Soziale Sicherheit wird nicht in der Lage sein, auf Dauer Managementfehler auszubtgeln.

Die Umlagefinanzierung macht die AHV gegeniiber demographischen Verdnderungen verletzlich.
Deshalb wird oft gefordert, die Finanzierung der AHV nach dem Kapitaldeckungsverfahren
vorzunehmen. Diese Umstellung wére, wenn tberhaupt, nur Uber mehrere Generationen hinaus
moglich. Das Kapitadeckungsverfahren vermag aber die Probleme der Verlangerung der
Lebenserwartung der Rentner nicht zu beseitigen. Auch eine mittels Kapitaldeckung finanzierte
AHV stiinde immer wieder vor dem Dilemma, entweder hohere Beitrdge zu erheben, um mehr
Alterskapital zu bilden, oder die Leistungen zu reduzieren, weil das gebildete Alterskapital fir mehr
Rentenjahre ausreichen muss.

Da efahrungsgeméss die Krankheitskosten mit zunehmendem Alter ansteigen, wird sich die
Verlangerung der Lebenserwartung auch auf die Krankenversicherung auswirken. Die
Krankenversicherung befasst sich fast ausschliesslich mit der Behebung gesundheitlicher Schaden,
aber kaum mit der Verhitung solcher Schaden. Zufolge der demographischen Entwicklung steigen
die Krankheitskosten stark an; Intensivierung der Pravention und des gesundheitsfordernden
Verhatens der Menschen ist der freiheitlichere Weg als Rationierung der Pflegeleistungen und
Heilmittel oder eine Zweiklassenmedizin. Die Krankenversicherung wird sich auf die Dauer nicht
damit begnugen konnen, den Versicherten die Krankheitskosten zurlickzuerstatten. Die Zahl der
Uber 80jdhrigen Einwohner der Schweiz dirfte sich in den néchsten vier Jahrzehnten verdoppeln
und auf Uber eine halbe Million ansteigen. Damit ergeben sich neue Bedirfnisse der Pflege und
Betreuung; mit finanziellen Leistungen allein kann die Soziale Sicherheit ihnen nicht entsprechen.

Die Kosten der demographischen Entwicklung konnten lange Zeit durch das Wirtschaftswachstum
aufgefangen werden. Dies dirfte in Zukunft weit weniger mdglich sein, erstens weil die
demographiebedingten Belastungen in den néchsten drei Jahrzehnten massiv zunehmen, zweitens
weil eine ununterbrochene Wachstumsphase mit hohen Zuwachsraten wahrend Jahrzehnten nicht
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mehr wahrscheinlich ist. Die Soziale Sicherheit kann sich aber dennoch nicht langer nur um die
Verteilung der Mittel kimmern, sie wird sich auch Gedanken Uber die Aufbringung der Mittel
machen missen und damit auch das wirtschaftliche Wachstum fordern missen. Ohne eine starke
und wachsende Wirtschaft wird selbst das heutige Sozialniveau in Frage gestellt sein.

Die Soziallastquote hat sich von 1970 bis 1997 verdoppelt. Heute fliesst mehr as ein Viertel des
Bruttoinlandprodukts durch die Kassen der Sozialen Sicherheit. Eine erneute Verdoppelung in den
néchsten drei Jahrzehnten ist wirtschaftlich und gesellschaftlich nicht moglich. Die Stabilisierung
der Soziallastquote wird deshalb mehr und mehr zur Leitlinie. Die Aufwendungen fir die Soziale
Sicherheit sollten nicht stérker steigen als das wirtschaftliche Wachstum. Das hétte ein
Paradigmawechsel zu Folge. Wer die Sozide Sicherheit ausbauen will, muss zuvor das
wirtschaftliche Wachstum férdern, um Spielraum fir einen Lestungsausbau zu erhalten.
Soziapolitik und Wachstumspolitik werden dergestalt miteinander verknipft sein. Dabel muss die
Sonderstellung der zyklischen Sozialeistungen beachtet werden. Die Ausgaben der
Arbeitslosenversicherungen beispielsweise schwanken entsprechend dem Konjunkturverlauf. Wenn
der Finanzbedarf der Arbeitslosenversicherung in Zeiten der Hochkonjunktur sinkt, dirfen die
freilwerdenden Mittel nicht einfach anderen Sozialbereichen zugeleitet und dort fir die Finanzierung
nicht zyklisch anfallender Leistungen eingesetzt werden.

Steigendes  Wohlstandniveau vermindert den Wunsch nach  kollektiver Absicherung der
Lebensrisiken in keiner Weise. Die mit der technol ogischen Entwicklung zunehmende Unsicherheit,
die Besorgnis, mit dem wirtschaftlichen Wachstum wirden die natiirlichen Lebensgrundlagen des
Menschen tangiert und die existentiellen Angste des Einzelnen in einer von ihm nicht mehr
Uberblickbaren und beeinflussbaren Welt, verstérken das Verlangen nach Sicherheit. Sicherheit wird
nicht nur verlangt gegeniiber den erkannten Risiken, sondern auch gegenuber den vermuteten, ja
sogar gegenliber den noch nicht einmal formulierbaren Risiken. Tendenziell ist mit einem Ausufern
der Sozialen Sicherheit zu rechnen, es sei denn die Gesellschaft sei nicht bereit, die gewlinschten
neuen Bereiche solidarisch zu finanzieren.

An sich kénnte mit steigendem Wohlstandniveau die Absicherung von Lebensrisiken immer stérker
der Selbstverantwortung des Einzelnen Uberlassen werden. Der Ruf nach mehr Selbstverantwortung
ist in politischen und gesellschaftlichen Diskussionen unverkennbar. Das Bekenntnis zur
Selbstverantwortung dirfte aber nach wie vor klein bleiben. Die ordnungspolitischen
Auseinandersetzungen werden sich deshalb in Zukunft stérker im Bereiche der Sozialen Sicherheit
abspielen adsim Rahmen der Wirtschaftsordnung im engeren Sinne.

Die marktwirtschaftliche Grundordnung hat zwar die Ideologie der kollektivistischen Planwirtschaft
weitgehend verdrangt. Je grosser die Sozid lastquote ist und infolgedessen je mehr Einkommen Uber
die Einrichtungen der Soziden Sicherheit umverteilt werden, desto starker wird die
marktwirtschaftliche Grundordnung durch die Sozialpolitik beeintréchtigt. Die ordnungspolitische
Komponente der Sozialen Sicherheit wird strker thematisiert werden, beispielsweise, wenn die
»nheue Armut” durch die Soziale Sicherheit aufgefangen werden soll oder wenn die Aufgaben der
Erziehung und Betreuung der Kinder von den Eltern auf die Gesellschaft Gibertragen werden soll.

Stabile sozide Verhditnisse werden im internationalen Standortwettbewerb positiv bewertet;
beeintréchtigt die Soziale Sicherheit indessen das Leistungsprinzip, die Leistungsgerechtigkeit und
den Leistungswillen, Uberwiegen die negativen Aspekte. Weitere Umverteilungen vermdgen zwar
kurzfristig Wéahlermehrheiten finden, sind aber langerfristig wirtschaftlich und gesellschaftlich nicht
zu verantworten. Eine stiarkere Uberlagerung der den Gitterkreislauf  bestimmenden
marktwirtschaftlichen Ordnungsfaktoren durch die im Bereich der Sozialen Sicherheit zu Tage
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tretenden kollektivistisch planwirtschaftlichen Leitlinien wére dem Wirtschaftsstandort Schweiz
abtraglich und wirde zu Wohlstands- und Arbeitsplatzverlusten fihren.

Die wirtschaftliche Entwicklung verlangt zunehmende Mobilitdt, gesellschaftliche, berufliche,
betriebliche und ortliche Mobilitét. Einrichtungen der Sozialen Sicherheit, die beruflich, betrieblich
oder regionaorientiert sind, laufen Gefahr, fals sie sich als mobilitétshemmend erweisen, durch
zentrale Einrichtungen ersetzt zu werden. Zentrale Einrichtungen tragen indessen birokratisch-
obrigkeitsstaatliche Zige und stehen in Gegensatz zum gesellschaftspolitischen Trend zur
Individualisierung.

Im Bereiche der durch das Kapitaldeckungsverfahren finanzierten Sozialen Sicherheit ist die
Beriicksichtigung der beruflichen, betrieblichen und ortlichen Mobilitat durch Ubertragung der
Deckungskapitalien grundsétzlich mdglich; administrativ- birokratische Erfordernisse hemmen
jedoch die Freiziigigkeit noch oft. Dem Mobilitatsbedirfnis kénnen aber auch obligatorische,
zentralistisch organisierte und umfassende Einrichtungen Rechnung tragen, auch bei Anwendung
der Umlagefinanzierung und unter Aufrechterhaltung der Solidaritéskomponente. Die Gefahr ist
gross, dass das Mobilitétserfordernis die politischen Kréfte stérkt, die umfassende, zentralistisch
organisierte und umlagemassig finanzierte Soziaversicherungsobligatorien verlangen, zumal -
zumeist zu Unrecht — angenommen wird, sie seien auch administrativ kostengiinstiger.

Zentrale Einrichtungen sind indessen nicht in der Lage, den individuellen Bedirfnissen und den
beruflichen oder regionalen Unterschieden Rechnung zu tragen. Sie eignen sich weit eher zur
Abdeckung der algemeinen Existenzrisken. Damit ist eine sinnvolle Aufgabenteilung
vorgezeichnet. Auf der einen Seite befinden sich die umfassenden, umlagemassig finanzierten
Einrichtungen zur Deckung der Existenzrisiken, bei denen der Solidaritdtsgedanke eine wesentliche
Rolle spielt, auf der andern Seite die dezentralisierten Einrichtungen, die die individuelen
Schutzbedlrfnisse berlicksichtigen, risikogerechte Pramien und Beitrége einfordern und zur
Hauptsache auf dem Kapitaldeckungsprinzip basieren. Je besser die beruflich, betrieblich oder
regional organisierten Soziaeinrichtungen der Herausforderung ,,Mobilitét" entsprechen und je
offener sie sich gegenliber den Wiinschen nach individueller Risikodeckung erweisen, desto eher
kann die Forderung nach Ausbau der zentralistischen und monopolistischen Einrichtungen
abgewiesen werden. Bei einer strukturierten Aufgabenteilung haben zentrale und dezentrale
Einrichtungen,  solidarische und  individuelle  Risikoabdeckungen, @ Umlage- und
K apitaldeckungsverfahren usw. ergdnzende Funktionen und Zukunftsaussi chten.

Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft 167 © Liberales Institut, Zirich, Mai 2001



Srukturwandel der Sozialen Sicherheit Heinz Allenspach

© Liberales Institut, Zirich, Mai 2001 168 Arbeits- und Lebensformen in der Zukunft



Urs Ch. Nef Der Gesamtarbeitsvertrag in einer veranderten Arbetiswelt

UrsCh. Nef

10. Der Gesamtarbeitsvertrag in einer veranderten Arbeitswelt

1.

Die Charakterisierung der neuen Arbeit

a) Seit der Mitte des 20. Jahrhunderts vollzieht sich in den wirtschaftlich hoch entwickelten

westlichen Volkswirtschaften ein Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft,
welcher sich im vergangenen Jahrzehnt in dramatischer Weise beschleunigt hat. Wurden im Jahre
1950 in der Schweiz noch 46,6 % der Erwerbstétigen in der Industrie und im fabrizierenden
Gewerbe beschéftigt, so verringerte sich dieser Anteil bis 1990 auf 34,9 % und bis 1999 auf 25,8
%'. Diese Entwicklung ist im wesentlichen auf zwei Faktoren zuriickzufiihren. Erstens ist eine
Auslagerung der Fabrikation von Massengitern aus den sog. Hoch- in Niedriglohnlander im
Gange. In den sog. "Tiger-Staaten” sind heute 80 % aller Industriearbeiter der Welt beschéftigt.
Zweitens wird mit der integralen Anwendung der Informationstechnologie in der Arbeitswelt die
Produktion von Gutern in die ihr vor- und nachgelagerten Dienstleistungen eingebunden. Zu
diesen Dienstleistungen zahlen Planung, Konstruktion, Vermarktung und Verteilung der Glter
bis zur Rezyklierung der Abfalle®.

Der bisher in eine grosse Zahl von Einzelschritten aufgeteilte Produktionsprozess wurde
inzwischen zu funktionalen Arbeitseinheiten zusammengefliigt. Damit werden die Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer von den genormten, repetitiven Arbeitsgangen befreit und mit
anspruchsvolleren Aufgabenstellungen konfrontiert. Die Arbeitsteilung, welche sich im Zuge der
Industrialisierung zum sozial politischen Kernproblem verdichtet hatte, weil sie zur Entfremdung
des Menschen vom Arbeitsresultat fihrte, wird mit der Einbindung der Informationstechnologie
in den Herstellungsprozess aufgehoben. Die fir die Bewdltigung der neuen Arbeitsablaufe
bendtigte Arbeitskraft muss Uber eine qudifizierte Ausbildung sowie (Uber ein
betriebsspezifisches Speziawissen verfligen, womit sie innerhalb des Unternehmens nicht mehr
ohne weiteres austauschbar und durch Fachkréfte von ausserhalb des Betriebes nur schwierig zu
ersetzen ist. Mit der Informatisierung und der damit verbundenen Intellektualisierung der Arbeit
erfahrt der Mensch a's Individuum in Konkurrenz zur Maschine eine Aufwertung.

2
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Kleinewefers/Pfister/Gruber, Die Schweizerische Volkswirtschaft, Frauenfeld, 1993, S. 50; UBS, Die
Schweiz in Zahlen, Ausgabe 2000.

Kappeler, Beat, Wirtschaft fur Mutige, Zrich, 2001, S. 73.
Giarini/Liedtke, Wie wir arbeiten werden, Bericht an den Club of Rome, Miinchen, 1998, S. 182.
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b) Die neue Arbeit zeichnet sich durch eine hohe Dynamik aus. Die betrieblichen Strukturen miissen

laufend an die sich veréandernde Nachfrage nach Waren und Dienstleistungen angepasst und die
Arbeitsablaufe aufgrund der neuen technologischen und betriebswirtschaftlichen Erkenntnisse
verbessert werden. In diesem Zusammenhang werden an die Innovationsfahigkeit der
beschéftigten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hohe Anforderungen gestellt. Eine rasche
Auffassungsgabe, Initiative, Risikofreude und Anpassungsbereitschaft sind fur die erfolgreiche
Bewdltigung der neuen Arbeit unentbehrliche Eigenschaften. Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer sind gezwungen, sich in offenen Organisationen standig mit neuen Aufgabestellungen
auselnanderzusetzen. Die tiefgreifenden Verdnderungen, welchen die Arbeit unterworfen ist,
lassen sich in ihrem Ausmass mit den Umwazungen vergleichen, von denen im Laufe der
industriellen Revolution die Lohnunternehmer und Heimarbeiter betroffen waren, als sie
gezwungen wurden, ihren hauslichen Arbeitsplatz mit demjenigen in der Fabrik zu vertauschen.
Der Wandel und die damit verbundene Vorlaufigkeit, welche die moderne Arbeit pragen, lassen
eine Planung des Arbeitslebens im Sinne einer betrieblichen Karriere nicht mehr zu®.

Die neue Arbeit erweist sich sodann a's ausgesprochen projektorientiert. Fir die Bearbeitung der
Projekte sind Arbeitsgruppen zusténdig, welche aufgrund von spezifischen Anforderungen
zusammengesetzt sind. Die Verantwortung fir die Erreichung der gesetzten Ziele sowie fur die
Einhaltung der Termine liegt bei der Gruppe. Die bisher unter Leitung von Vorgesetzten ausge-
fuhrte abhangige Arbeit wird in den selbstandigen Verantwortungsbereich der Gruppenmitglieder
Uberfihrt. Die feste, durch Vertrag oder Betriebsvereinbarung festgelegte Arbeitszeit wird
hinfallig, sie wird neu durch den Projektverlauf bestimmt.

Die projektorientierte Arbeit beruht auf loseren Bindungen zwischen dem Arbeitgeber einerseits
und den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer anderseits. Im Unterschied zur birokratischen
Arbeit, welche den Grundsétzen der Anciennitét, der Loyalitédt und der Besitzsténde verpflichtet
war, sind die Bindungen bei der neuen Arbeit in der Kompetenz des Mitarbeiters begriindet. Der
neue Arbeitsvertrag wird denn auch im Hinblick auf den Projektablauf in der Regel befristet
abgeschlossen. Die fehlende Konstanz eines neuen Arbeitsverhdlitnisses bildet fur Arbeit-
nehmerin und Arbeitnehmer eine Herausforderung und Belastung zugleich. Die Kosten einer
drohenden Arbeitslosigkeit werden Uber die Arbeitslosenversicherung sozialisiert. Verlassichkeit
und Geborgenheit, welche die neue Arbeit nicht mehr bieten kann, miissen vom modernen Men-
schen in einer stabilen Partnerschaft gefunden werden. Die beidseitige Erwerbstétigkeit von Le-
benspartnern erweist sich nicht nur as ein aus der Glei chberechtigung fliessendes Gebot, sie wird
im Hinblick auf eine langer dauernde Arbeitslosigkeit zur risikobegrenzenden Notwendigkeit.

d) Das moderne, auf die Zukunft ausgerichtete Unternehmen vereinigt in seinem Einflussbereich

einen hohen Stand an Wissen und Konnen. Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist es, das
intellektuelle Potential der Mitarbeiter auszuschopfen und fur die Herstellung und Ausgestaltung
der Produkte fruchtbar zu machen. Die Mitarbeiter missen in der Lage sein, die fur die
Probleml 6sung notwendigen Erkentnisse innert kiirzester Frist zu beschaffen und sachgerecht mit
ihnen umzugehen. In der Informationsgesellschaft erzeugt nicht mehr das in uniberblickbarer
Fllle grundsétzlich jedermann zugéngliche Wissen Macht, sondern die Fahigkeit, das zur
Bearbeitung einer bestimmten Aufgabe bendtigte Wissen zu isolieren und fur die Problemlsung
verfugbar zu machen. Dies setzt die sténdige Bereitschaft der Mitarbeiter voraus, sich
weiterzubilden und sich mit neuen wissenschaftlichen Erkenntnissen auseinanderzusetzen. Die
neue Arbeit privilegiert die geistig beweglichen und dem Wandel gegeniiber aufgeschlossenen

4

Sennett, Richard, Der flexible Mensch, Berlin, 1998, S. 25.
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Menschen. Arbeit, verstanden als ein Beitrag zu Problemldsungen, verspricht jedoch nicht nur
dem Arbeitgeber, sondern auch dem Arbeitnehmer Gewinn, weil sie seinen Wahrnehmungs-
horizont erweitert und damit seine Wettbewerbsfahigkeit auf dem Arbeitsmarkt stérkt. In einer
von Mobilitét geprégten Arbeitswelt bildet der paritdtische Nutzen der Arbeitseistung die
Voraussetzung fur einen fairen Leistungsausgleich unter den Vertragsparteien.

Die moderne Betriebsorganisation ist nicht mehr hierarchisch gegliedert, sondern weist flache
und flexible FUhrungsstrukturen auf. An die Stelle von "Befehl und Gehorsam" tritt die
Sel bstverantwortung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Diese organisieren sich selbst Uber die
vom Arbeitgeber definierten Leistungsziele. Mit dem Verzicht auf eine hoheitliche Steuerung der
Arbeit sollen Betriebsabléufe vereinfacht und beschleunigt, die Qualitét der Produkte verbessert
und der Absatz von Gitern und Dienstleistungen erhdht werden. Voraussetzung fur die
Funktionsfahigkeit flacher FUhrungsstrukturen ist der Wille und die Féhigkeit der Mitarbeiter,
Uber die Grenzen der Fachdisziplinen hinweg, kollegial zusammenzuarbeiten. Die dazu
erforderliche Sozialkompetenz beinhaltet den Willen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
einander respektvoll zu begegnen und auf der Grundlage von Treu und Glauben miteinander zu
kommunizieren. In den selbstgesteuerten Projektgruppen tritt die formale Mitarbeiterfihrung, wie
siein hierarchisch gegliederten Organisationen bisher die Regel war, in den Hintergrund.

Dierechtlichen Folgen fur das Arbeitsverhaltnis

Das schweizerische Obligationenrecht kennt im wesentlichen drel Vertragstypen, welche eine
Arbeitseistung zum Gegenstand haben: den Arbeitsvertrag, den Werkvertrag und den Auftrag.
Inhalt des Werkvertrags wie des Auftrags bildet nach den Vorstellungen des Gesetzgebers die
selbsténdige Arbeit. Demgegeniber leistet der Arbeitnehmer im Arbeitsvertrag "Arbeit im Dienst
des Arbeitgebers' (Art. 319 Abs. 1 OR), d.h. unselbstéandige Arbeit. Die vier Hauptkriterien fir
die Unsalbstandigkeit der Arbeit, welche das Gesetz in Art. 319 Abs. 1 OR in Verbindung mit
Art. 321d Abs. 1 OR erwahnt, sind: die personliche Arbeitsausfihrung durch den Arbeitnehmer,
der vorgegebene Zeitrahmen, in dem die Arbeit geleistet wird, das Weisungsrecht des
Arbeitgebers sowie der Lohn, welcher als Entgelt an die Arbeit gekoppelt ist. Diese vier Kriterien
rechtfertigen den besonderen Rechtsschutz, welchen der Gesetzgeber auf verschiedenen
normativen Ebenen dem Arbeitnehmer zukommen l&sst: im zwingenden Arbeitsvertragsrecht, im
Gesamtarbeitsvertragsrecht, im offentlichen Arbeitsrecht sowie im Sozialversicherungsrecht. Bel
der neuen Arbeit sind die erwdhnten vier Kriterien nur noch margina verwirklicht. Das neue
Arbeitsverhéltnis bisst damit seinen fremdbestimmten Charakter weitgehend ein und néhert sich
den Rechtsverhdtnissen der selbsténdigen Arbeitseistungsvertrdge, insbesondere jenem des
Auftrags an. Im Unterschied zum Werkvertrag, hat der Arbeitnehmer fir den Arbeitserfolg nicht
einzustehen. Ob das Arbeitsresultat brauchbar ist und sich wirtschaftlich verwerten l&sst, hat den
Arbeitnehmer nicht zu kimmern. Das Geschéftsrisiko bleibt auch bel der neuen Arbeit mit der
Arbeitgeberstellung unmittel bar verbunden.

b) Nach herrschender Lehre und Rechtsprechung® erbringt der Arbeitnehmer seine Leistung in

rechtlicher Abhéngigkeit vom Arbeitgeber. Diese manifestiert sich in einem umfassenden
Weisungsrecht des Arbeitgebers in personlicher, organisatorischer und zeitlicher Hinsicht. Bei
der neuen Arbeit obliegt sowohl die Arbeitsvorbereitung wie die Abwicklung der einzelnen
Arbeitsschritte dem Arbeitnehmer. Die Beziehung zum Arbeitgeber wandelt sich vom
Unterordnungs- zum Partnerschaftsverhdltnis. Es wird vom Arbeitnehmer erwartet, dass er mit
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Eigeninitiative, Fantasie und Beharrlichkeit die Projektvorgaben erreicht und mit seiner Arbeit
einen Beitrag zur Weiterentwicklung des Unternehmens leistet. Der hohe Produktivitétszuwachs,
den eine grosse Zahl von Unternehmen in den vergangenen Jahren erzielt hat, ist weitgehend auf
die Dynamik zurtckzufiihren, welche durch die Delegation von Verantwortung und die damit
verbundene Sel bstbestimmung der Arbeitnehmer herbel gefiihrt wurde.

Das Zeitelement manifestiert sich beim Arbeitsvertrag in doppelter Hinsicht, in der Vertragsdauer
einerseits und in der Arbeitszeit anderseits®. Der Vertrag endet bei der unselbstandigen Arbeit
durch Zeitablauf oder Kindigung, wobei bei der neuen Arbeit der Zeitablauf im Vordergrund
steht. Die Arbeitszeit kann als Zeitspanne bezeichnet werden, wéhrend welcher der Arbeitnehmer
seine Arbeitseistung zu erbringen hat. Nach traditionellem Arbeitsverstandnis hat der Arbeit-
nehmer wahrend der Arbeitszeit dem Arbeitgeber zur Verfligung zu stehen. Das Arbeitsverhéltnis
ist gepragt von einer Prasenzzeit des Arbeitnehmers, welche der Arbeitgeber durch entsprechende
Anordnungen mehr oder weniger gut zu nutzen verstand. Der neue, projektorientierte
Arbeitsvertrag wird wie der Auftrag durch das Arbeitsziel definiert. Der Arbeithehmer hat seine
Arbeitszeit so einzuteilen, dass das Arbeitsziel erreicht und das Projekt fristgerecht abgeschl ossen
wird. Damit verliert die Arbeitszeit als Bemessungsfaktor der Arbeitsleistung ihre Bedeutung und
eine Arbeitskontrolle, z.B. mittels einer Stechuhr, wird hinfalig.

d) Der Arbeitgeber verpflichtet sich im Arbeitsvertrag gegeniber dem Arbeitnehmer zur

Entrichtung des Lohnes. Im Unterschied zum traditionellen Arbeitsverhdltnis erfolgt die
Lohnzahlung bei der neuen Arbeit in der Regel unabhangig von der Arbeitszeit, wahrend welcher
der Arbeitnehmer dem Arbeitgeber zur Verfligung stand. Unter Marktverhdtnissen richtet sich
der Lohn nach Angebot und Nachfrage fur bestimmte Fahigkeiten. Da bei der neuen Arbeit der
Lohn von der Knappheit spezifischer Arbeitseistungen bestimmt wird, nimmt die Spannweite
der Lohne zwischen den Branchen und Berufen zu. Spitzenleistungen werden besonders gut
honoriert. Die Bewdltigung eines grossen Arbeitspensums allein rechtfertigt noch keine
ausserordentliche Entléhnung. Lohnverhandiungen werden damit zu ener ausgesprochen
individuell-konkreten Veranstaltung. Eine Abstufung der Lohne aufgrund betrieblicher
Hierarchien widerspricht marktwirtschaftlichen Grundsétzen.

Neben der mikrookonomisch ausgleichenden, kommt dem Lohn zusétzlich eine makrodkono-
misch austeilende Komponente zu. Bei letzterer geht es um die Beteiligung der Arbeitnehmer an
der Wertschopfung im Unternehmen. Dabei ist zwischen dem Marktlohn und dem Mehrwert zu
unterscheiden, den der Arbeitnehmer fir das Unternehmen erwirtschaftet. Wer einen Verdienst
beansprucht, welcher den Mehrwert Ubersteigt, den das Unternehmen aus der Arbeitsleistung
erzielt, muss damit rechnen, friher oder spédter entlassen zu werden. Der durch die
Produktivitdtssteigerung erzielte Mehrwert ist fairerweise zwischen dem Kapitaleigner und dem
Arbeitnehmer aufzuteilen. Da der Mehrwert in der Gruppe geschaffen wird, muss die Frage des
"gerechten Lohnes' in einen kollektiven Kontext gestellt werden. Dementsprechend wird der
Lohn aufgrund einer Bewertung ermittelt, und zwar in Bezug auf den Betrieb in dem der
Mehrwert geschaffen wird. Da die dafir massgebenden Rahmenbedingungen sich laufend
andern, wird periodisch eine Neubewertung erforderlich. Von einer as gerecht empfundenen
Lohnpolitik héngt in hohem Masse die Sicherung des soziaen Friedens ab.

Die gesellschaftliche Anerkennung neuer Familienmuster zwingt den Arbeitgeber, seinen Betrieb
fir neue Arbeitsformen und namentlich fir flexible Arbeitszeitmodelle zu 6ffnen. Die
Verhandlungen Uber die Arbeitsbedingungen werden dadurch erleichtert, dass die sozialen
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Risken wie Krankheit, Unfal und Alter aus dem Arbeitsverhdtnis ausgelagert und auf die
Sozialversicherung abgewdlzt werden. Da die gebrochene Arbeitsbiographie den Normalfall
darstellt, muss sichergestellt werden, dass sowohl in den gewollten wie auch in den ungewollten
Arbeitspausen die Kranken- Unfall- und Pensionsversicherung weitergefiihrt werden kann.

Die neue Arbeit vermittelt nicht zuletzt durch die soziale Absicherung den Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern ein hohes Mass an Autonomie. Dank ihrer Ausbildung und ihrem
Verhandlungsgeschick verfligen sie zunehmend Uber das notwendige Mass an Unabhangigkeit,
um mit dem Arbeitgeber faire Arbeitsbedingungen selber auszuhandeln. Die Arbeitnehmer sind
auf die Bestimmungen des Arbeitnehmerschutzes weniger angewiesen. Die traditionelle
arbeitsrechtliche Regel, dass der Arbeitnehmer als schwéchere Vertragspartei in Erscheinung
trete, wird durch die Entwicklung in Frage gestellt.

Der Stellenwert des Gesamtar beitsvertragesim geltenden Recht

Durch das Gesamtarbeitsvertragsrecht wird den Arbeitgeberverbédnden und den Gewerkschaften
die Rechtsmacht eingerdaumt, durch Gruppenvereinbarungen fir die betroffenen Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer verbindliche Mindestarbeitsbedingungen auszuhandeln. Diese vom
Staat den Koalitionspartnern Ubertragene Befugnis wird damit gerechtfertigt, dass der einzelne
Arbeitnehmer als wirtschaftlich schwéchere Vertragspartei in der Regel nicht in der Lage sei, die
eigenen Interessen gegenlber dem Arbeitgeber selbst wirksam wahrzunehmen und einen
Arbeitsvertrag mit einem ausgewogenen Inhalt auszuhandeln. Die Schwéche des Arbeitnehmers
beruhe darauf, dass er vom Arbeitslohn existentiell abhangig und deshalb zum V ertragsabschluss
gezwungen sei. Was auf der unteren Ebene der Privatautonomie zum Scheitern verurteilt sei,
ndmlich das Aushandeln eines "gerechten Lohnes' sowie fairer Arbeitsbedingungen konne auf
der héheren Ebene der Tarifautonomie dank der besonderen Verhandlungsmacht der Gewerk-
schaften durchgesetzt werden. Durch den Abschluss des Gesamtarbeitsvertrages werde das
Ungleichgewicht zwischen den Vertragsparteien tberwunden’. Den Bestimmungen des
Gesamtarbeitsvertrages wirden aufgrund des Ansehens und der Integritét der Koalitionspartner
eine besondere Richtigkeitsgewahr zukommen. Es ist offensichtlich, dass bei der neuen Arbeit
der Gesamtarbeitsvertrag nicht mehr als adaquates Instrument zur Erzielung fairer
Arbeitsbedingungen erscheint.

b) Als Tarifautonomie wird das Recht der Koalitionspartner bezeichnet, durch den Abschluss eines

Gesamtarbeitsvertrages fur Dritte verbindliches Recht zu setzen. Der Staat Uberldsst den
Koalitionspartnern einen Rechtsbereich zur selbstandigen Regelung, in dem ihm selber aufgrund
der Wirtschaftsfreiheit die Gesetzgebungsbefugnis fehlt®. Die Bestimmungen des Gesamtarbeits-
vertrages beinhalten relativ zwingendes Recht, d.h. sie sind nur soweit verbindlich, als der
Arbeitnehmer nicht fiir ihn giinstigere Abreden aus dem Arbeitsvertrag ableiten kann®.

Der Gesamtarbeitsvertrag wird im arbeitsrechtlichen Schrifttum as eine marktkonforme
Institution dargestellt, welche den Vertragsmechanismus nicht beseitigt, sondern lediglich auf die
kollektive Ebene verlagert’®. Dem kann entgegengehalten werden, dass Gesamtarbeitsvertrage
marktwidrige Kartellabsprachen beinhalten. Es ist deshalb kaum sachgerecht, wenn die Tarif-
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c)

autonomie al's eigenstandiger Zweig der Privatautonomie bezeichnet wird". Richtigerweise wird
die Tarifautonomie mit der besonderen Natur der Arbeit als Produktionsfaktor gerechtfertigt. Sie
beruht auf einem ordnungspolitischen Eingriff und ist im Rahmen der Wirtschaftsverfassung in
eine die Wirtschaftsfreiheit beschrankende Arbeitsmarktordnung eingebunden.

Grundlage des Gesamtarbeitsvertrages bildet die Koalitionsfreiheit und die auf ihr basierende
Gruppenmacht von Arbeitgeberverbanden und Gewerkschaften. Unter Koalitionsfreiheit wird das
Recht verstanden, zur Verwirklichung gemeinsamer Interessen eine Vereinigung zu grinden oder
dieser beizutreten (positive Koalitionsfreiheit) bzw. ihr fernzubleiben (negative Koalitionsfrei-
heit). Positive und negative Koadlitionsfreiheit werden nach schweizerischem Recht as
gleichwertig betrachtet'®. Die negative Koditionsfreiheit gewahrleistet die Offenheit des
Gesamtarbeitsvertragsystems, welche seitens des Staates durch die Allgemeinverbindlicher-
klarung von Gesamtarbeitsvertragen latent bedroht ist.

d) Ein freiheitliches Gesamtarbeitsvertragsrecht verbietet die staatliche Zwangsschlichtung. Zur

4.

a)

Uberwindung einer Patt-Situation bei den Vertragsverhandlungen steht den Koalitionspartnern,
namentlich den Gewerkschaften, unter bestimmten Voraussetzungen das Recht zu, einen
Arbeitskampf zu fuhren. Anders ds z.B. in den Nachbarlandern Frankreich und Italien beinhaltet
das Streikrecht jedoch kein individuelles Verfassungsrecht. Ein Streik ist insbesondere nur dann
rechtmassig, wenn er von einer tariffahigen Organisation getragen wird™. Ein wilder, nicht
verbandsgestiitzter Streik ist damit rechtswidrig". Nach der neuen Bundesverfassung geniessen
sowohl die Koalitionsfreiheit wie auch der von einem Koalitionspartner gefiihrte Arbeitskampf
verfassungsmassigen Schutz™. Da der Arbeitskampf die Tarifautonomie voraussetzt, muss auch
letzterer eine verfassungsmassige Garantie zuerkannt werden.

Ein verfassungsméassiger Schutz von Arbeitskédmpfen ist nur gerechtfertigt, wenn die
Koalitionspartner in ein System der Streitschlichtung eingebunden sind. Da Arbeitskdmpfe als
letztes Mittel zur Herbeiflhrung eines Gesamtarbeitsvertrages vom Staat garantiert werden, sind
sie dann, wenn sie ohne enen vorgangigen Versuch zur Streiterledigung begonnen werden,
funktions- und damit rechtswidrig'®. Der Grundsatz der Subsidiaritat gebietet den Vorrang der
privaten vor der staatlichen Schlichtung”’. Sowohl der Bund wie die Kantone sehen sog.
Einigungsstellen vor. Wéhrend des Verfahrens vor der eidgendssischen Einigungsstelle
unterstehen die Parteien der Friedenspflicht.

Die Zielsetzungen des Gesamtar beitsvertrages

Der Gesamtarbeitsvertrag wird in den Dienst verschiedener, sich teilweise widersprechender
Ziele gestelt. Im Mittelpunkt der gewerkschaftlichen Forderungen steht die Beteiligung der
Arbeitnehmer am Wachstum des Sozialprodukts. Diesen wird durch die Festsetzung von
verbindlichen Mindestlohnen Nachachtung verschafft, welche fur bestimmte Berufe bzw.
Branchen verbindlich sind. Darliber hinaus ist es das Ziel der Gewerkschaften, die
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Arbeitsbedingungen zu verbessern, so durch die Vereinbarung langerer Ferien, die Einfihrung
flexibler Arbeitszeiten im Betrieb oder einen bezahlten Bildungsurlaub. Gesamtarbeitsvertrége
sollen sodann die Gleichbehandlung von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern fordern, dem
Grundsatz gleicher Lohn fir gleichwertige Arbeit zum Durchbruch verhelfen und die
Diskriminierung der Frauen am Arbeitsplatz beseitigen. Lohndifferenzen zwischen Branchen,
Regionen und Qualifikationen sollen abgebaut werden'®. In der Schweiz ist die betriebliche
Mitbestimmung durch Betriebskommissionen in gesamtarbeitsvertraglichen Abmachungen
verankert.

b) Es sind dem Verfasser keine empirischen Untersuchungen bekannt, welche Uber den Erfolg einer

aktiven Gewerkschaftspolitik im marktwirtschaftlichen Umfeld Auskunft geben. Gelegentlich
wird in Zweife gezogen, dass es Uberhaupt moglich sei, durch den Abschluss von
Gesamtarbeitsvertragen den Antell der Arbeitnehmer am Soziaprodukt zu erhéhen. So wird
insbesondere darauf hingewiesen, dass die durch den Gesamtarbeitsvertrag erzielten Lohnerho-
hungen ber inflationsbedingte Kaufkraftverluste ihre Wirksamkeit wieder verlieren™. Jedenfalls
kann nicht ausgeschlossen werden, dass Mindestidhne, soweit sie unter Rlcksichtnahme der
wirtschaftlichen Mdglichkeiten von Grenzbetrieben festgelegt werden, gelegentlich einen
Anpassungsdruck nach unten erzeugen. Als Hauptvorwurf gegen gesamtarbeitsvertragliche
Lohnvereinbarungen wird ins Feld gefihrt, dass Mindestiéhne, welche den Marktlohn
Ubersteigen, Arbeitslosigkeit hervorrufen®®. Ferner wird dariiber gestritten, ob sich durch
Arbeitszeitverkirzungen eine Umverteilung der Arbeit bewirken lasse, um damit Arbeitslosigkeit
zu bekampfen?’. Schliesslich wird auf die Tatsache hingewiesen, dass Lohnerhdhungen durch
Gesamtarbeitsvertrage im offentlich-rechtlichen Bereich zu einer Einkommensumverteilung zu
Lasten von Steuerzahlern und Sozial versicherungseinrichtungen fiihren?.

DieKrise des Gesamtar beitsvertrages

Die neue Arbeit zeichnet sich durch hohe Anforderungen aus, welche sowohl in personlicher wie
auch in fachlicher Hinsicht an die Mitarbeiter gestellt werden. Erfolgreiche Unternehmer kénnen
auf ein sowohl in personlicher wie fachlicher Hinsicht abgestiitztes und aufeinander eingespieltes
Mitarbeiterteam zurlckzugreifen. Der Forderung der Wirtschaft nach Mitarbeitern, welche mit
grenziberschreitendem Denken und unterschiedlichsten Fahigkeiten ausgestattet sind, trégt die
Schule durch ein breites Bildungsangebot Rechnung. Die Lehrgange erfahren eine Erweiterung
durch ein breites Angebot an Wahlfachern, womit den Fahigkeiten und Neigungen der
Schilerinnen und Schiler besser entsprochen wird. Mit dem Abschied von der Arbeitsteilung
und der damit verbundenen Individualisierung der Arbeitseistungen schwindet die
Vergleichbarkeit der verschiedenen Tétigkeiten im Betrieb. Ein Entl6hnungssystem mit festen
Lohnklassen, welches bel der gleichformigen industriellen Arbeit plausibel und fair erschien,
lasst sich im modernen Unternehmen mit seinen differenzierten Aufgabenstellungen nicht mehr
aufrechterhalten. Die Individualisierung der Arbeit steht einer vergleichenden Arbeitsbewertung
entgegen. Gesamtarbeitsvertraglich vereinbarte Mindestlohne, welche auf ene hierarchisch
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gegliederte Betriebsorganisation zugeschnitten waren, lassen sich unter den Voraussetzungen der
neuen Arbeit nicht mehr durchsetzen.

Bel der neuen Arbeit kommt der Qualifikation der Mitarbeiter eine erstrangige Bedeutung zu. Ein
hoher Ausbildungsstand, Einfallsreichtum, Fleiss und Ausdauer sind Qualitéten, welche fir das
moderne Unternehmen unverzichtbar sind. Die hochqualifizierten Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer verhelfen dem Unternehmen zur Marktfuhrerschaft. Sie sind es denn auch, welche als
"Lohnlokomotiven" zugunsten ihrer Arbeitskolleginnen und Arbeitskollegen im Betrieb einen
Druck in Richtung hoher Léhne ausiiben. Im modernen Unternehmen werden Lohnrunden
weniger durch kollektivrechtliche Eingriffe, as durch privatautonom ausgehandelte
Arbeitsvertrége ausgel 0st.

b) Die Deregulierung der Mérkte fir Waren und Dienstleistungen und die damit verbundene
Verscharfung der Konkurrenz unter den Marktteilnehmern fhrt zu grossen Ertragsunterschieden
zwischen den Unternehmen. Unter diesen Umstéanden konnen die fir eine ganze Branche
vereinbarten Mindestlohne kaum mehr eine Breitenwirkung entfaten, da jene Unternehmen,
welche sich wirtschaftlich hohere Lohne leisten, von den Lohnvereinbarungen nicht betroffen
sind. Erfolgreiche Unternehmen haben ohnehin kein Interesse, ihrem Persona niedrige Lohne
auszurichten. Volkswirtschaftlich problematisch sind Gesamtarbeitsvertrége dann, wenn sie die
erfolgreichen Unternehmen in ihrer Absicht unterstiitzen, ertragsschwache Grenzbetriebe aus
dem Markt zu drangen.

¢) Eine angemessene Korrektur des Marktgeschehens durch ein Eingreifen der Sozialpartner wéare
dann erwiinscht, wenn bei hoher Arbeitslosigkeit infolge einer inversen Marktreaktion die Gefahr
von Lohnsenkungen droht. Die Erfahrungen wahrend den 90-Jahren des letzten Jahrhunderts
zeigen aber, dass Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer auch bel latent drohender
Arbeitslosigkeit kaum bereit sind, sich verstarkt gewerkschaftlich zu engagieren. Dies dirfte
damit zusammenhangen, dass den Gewerkschaften keine wirklich wirksamen Instrumente zur
Verflgung stehen, um die Situation der von Arbeitslosigkeit oder Lohnkirzungen betroffenen
Arbeitnehmer zu verbessern. Wenig sinnvoll erscheint es, in einer derartigen Situation das
Angebot an Arbeitskréften durch einen Streik einschranken zu wollen, da dadurch jene Betriebe
in ihrem Bestand geféhrdet wirden, welche noch in der Lage sind, Arbeitnehmer zu
beschiftigen”. Auf eine Rezession wére ohnehin eine generelle Lohnkirzung die
volkswirtschaftlich und sozial und in bestimmten Fallen auch betriebswirtschafdtlich weniger
einschneidende Antwort des Unternehmers a's eine Massenentl assung.

d) Mit zunehmender Heterogenitét der Interessen unter den Betriebsangehdrigen schwindet auch der
Anreiz von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern, sich einer Gewerkschaft anzuschliessen. Der
nach Autonomie strebende Mensch erkennt wenig Bereitschaft, kollektive Massnahmen zu
unterstitzen und unter Berufung auf die Gleichbehandlung aler Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer bessere Arbeitsbedingungen zu erkampfen. Hinzu kommt, dass Gesamtarbeitsver-
trage nicht selten Bestimmungen, namentlich Uber die Arbeitszeit oder die Uberstundenarbeit
enthalten, welche den Interessen vieler Arbeitnehmer zuwider laufen. Die schwindende
Gruppensolidaritdt unter den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer fihrt zu einem geringeren
Organisationsgrad und damit zu einer schwindenden Legitimation der Gewerkschaften.

Wahrend die Markte fir Waren und Dienstleistungen im Gleichschritt mit der Globalisierung
eine weltweite Offnung erfahren, trifft dies fur die Arbeitsmérkte nicht zu. Eine sanfte, weltweite
Anndherung der Arbeitsmérkte wére jedoch in sozialpolitischer Hinsicht wiinschbar. Im Zeichen

% Kappeler,aaO., S. 125.
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der Globalisierung tragen die wirtschaftlich hoch entwickelten Lander im weltweiten Kontext
eine regionalpolitische Verantwortung bei der Bekéampfung von Hunger und Armut. In diesem
Zusammenhang muss in Erinnerung gerufen werden, dass in den Entwicklungsldndern 1,3
Milliarden Menschen, deren Zahl jahrlich um 25 Millionen ansteigt, in bitterer Armut Ieben, d.h.
mit weniger as einem US-Dollar pro Tag auskommen miissen®. Solchen Herausforderungen
vermag ein innerstaatlich wirksamer Gesamtarbeitsvertrag nichts entgegenzustel len.

Nach dem zweiten Weltkrieg hat sich namentlich in der Bundesrepublik Deutschland die
Tarifautonomie as Uberzeugendes Instrument zur Gestaltung der Sozialordnung im Rahmen der
sozidlen Markwirtschaft erwiesen, wobei der Streik als Druckmittel zur Erzwingung von
Lohnzugestandnissen seitens der Arbeitgeber breite Anerkennung fand. Inzwischen wird in
Zweifel gezogen, ob ein Arbeitskampf auch in einer hochentwickelten Volkswirtschaft ein
taugliches Mittel zur Erzielung von besseren Arbeitsbedingungen sein kann. Der Arbeitskampf,
auch in seiner ritualisierten Form, hat as archaisches Mittel der Lohnfestsetzung in der
Gesdllschaft an Akzeptanz eingebisst. Dies durfte nicht zuletzt damit zusammenhéangen, dass die
Arbeitnehmer heute mit dem sie beschéftigenden Betrieb engere Bindungen aufweisen als der
Betriebsinhaber, welcher nicht selten bereit ist, den Betrieb bei sinkender Rentabilitdt ohne
grosses Zdgern zu schliessen.

Die Neuausrichtung der Gewer kschaftspolitik

Die durch die neue Arbeit verénderten Beziehungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern
zwingen die Gewerkschaften, sich weniger als Kampforganisationen zu verstehen, welche
zugunsten ihrer Mitglieder Lohnkonzessionen von den Arbeitgebern abringen, sondern vielmehr
als Fachorganisationen, welche sich durch eine hohe Kompetenz in Fragen von Lohn- und
Arbeitsbedingungen auszeichnen. Die Gewerkschaften werden in Zukunft die Gehaltsstrukturen
von ausgewahlten Betrieben anhand von Arbeitsmarktstandards Uberprifen und die Geschéftsle -
tungen der Unternehmen in Gehaltsfragen kritisch begleiten. Die diesbezliglichen Standards
werden aufgrund wissenschaftlicher Erkenntnisse, praktischer Erfahrungen und ethischer
Uberzeugungen laufend weiterentwickelt und geniessen aufgrund des Ansehens und der
Glaubwiirdigkeit ihrer Urheber besondere Anerkennung. Betriebe, welche die Standards erfillen,
werden mit einem Zertifikat ausgezeichnet. Entscheidend ist dabei, dass die Beurteilung von
Gehdltern und Arbeitsbedingungen nicht starr, d.h. fur alle Betriebe gleich, sondern unter
Berticksichtigung der Ertragskraft und der Marktstellung des einzelnen Betriebs erfolgt. Es darf
davon ausgegangen werden, dass das Zertifikat von der Gesellschaft as besondere soziale
Auszeichnung anerkannt wird. Adressaten der Zertifizierung wéren nicht nur die direkt
betroffenen Arbeitgeber und Arbeitnehmer, sondern auch die Abnehmer der Produkte, bzw. die
Konsumenten, denen die Gewissheit vermittelt wird, Produkte zu kaufen, die unter fairen
Arbeitsbedingungen hergestellt wurden. Esist zu erwarten, dass tiber das Nachfrageverhalten der
Konsumenten, welche zertifizierten Produkten den Vorzug geben, Druck auf die Konkurrenz
ausgelibt wiirde, sich ebenfalls einer Zertifizierung zu unterziehen.

b) Der Schwerpunkt der gewerkschaftlichen Vertragsarbeit wird sich infolgedessen von den grossen

Branchenvertrdgen auf Firmenvertrdge verlagern. Im Mittel punkt steht nicht mehr der Abschluss
von Gesamtarbeitsvertragen, welche aufgrund von langwierigen Auseinandersetzungen unter den
Sozialpartnern zustande kommen, sondern kooperativ erarbeitete KonsenslGsungen zur
Verbesserung der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsproduktivitdt im Betrieb. Diese
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Entwicklung wurde bereits vor langerer Zeit mit der Verlagerung von Lohnverhandlungen in die
Betriebe eingeleitet. Ein Paradigmawechsel wird in Zukunft in dem Sinne vollzogen werden, as
das ganze Gehaltsspektrum, eingeschlossen die Kaderlhne, in die Beurteilung einbezogen
werden. Es besteht ein Bedlrfnis, nicht nur seitens der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer,
sondern auch der Aktiondre und der Offentlichkeit, tber die Gehalter - insbesondere in den
Betrieben borsenkotierter Gesellschaften - Transparenz herbeizufthren. Damit féalt den
Gewerkschaften die neue Aufgabe zu, sich fir eine umfassende, sachgerechte und faire
Lohnpolitik im Unternehmen einzusetzen. Die Gewerkschaften, welche bisher punktuel fur die
Durchsetzung von Mindestléhnen zustandig waren, nehmen in Zukunft die integrale Bewertung
von Lohnsystemen vor. Dabei kldren sie nicht nur ab, ob die Léhne den Marktverhdtnissen
entsprechen, sie sind auch dafir zustandig, dass eine gerechte Zuteilung des geschaffenen
Mehrwerts im Unternehmen erfolgt.

Die Gewerkschaften werden sich weiterhin denjenigen Themen widmen, welche historisch zu
ihrer Aufgabe gehdren, wie das Aushandeln existenzsichernder Mindestiéhne oder die
Ausarbeitung von Soziaplanen bei Betriebsschliessungen. Jedoch werden die Gewerkschaften
die Legitimation fur ihre Aktivitéten nicht mehr in erster Linie aus der Tarifautonomie, bzw. aus
der Représentanz der ihnen angeschlossenen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ableiten,
sondern aus ihrer Kompetenz zur Bewdltigung von Problemen im Zusammenhang mit der
Zuteilung des  UnternehmensertragsLohnzuteilung. So hat der  Schweizerische
Gewerkschaftsbund seinen vielbeachteten "Expertenbericht Mindestlohne” auf empirische
Arbeitsmarktdaten abgestiitzt und einen branchentibergreifenden generellen Mindestmonatsiohn
von Fr. 3000.-- gefordert®. Die Zustandigkeit fiir die Durchsetzung dieses Standards hat er dabei
offengelassen. Ob die Soziapartnerschaft auch in Zukunft ihren Zweck, die Sicherung des
sozialen Friedens, wird erflllen kénnen, hangt weitgehend davon ab, ob es den Sozialpartnern
gelingt, die Institute des kollektiven Arbeitsrechts weiterzuentwickeln und sie auf die neue Arbeit
auszurichten.
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