Erforschen méglicher Zukiinfte und ihrer Konsequenzen ist heute eine der wichtigsten

Erforschen mdéglicher Zukinfte und ihrer Konsequenzen ist heute eine der wichtigsten
Vor-aussetzun-gen fur kluges und humanes Handeln der Politik, vor allem zur Sicherung des Welt-friedens, zur
Wohl-fahrt der Menschen und zur Sicherung ihrer Freiheit. Entscheidungen der Parlamente, Regierungen, der
Wirtschaft und jedes einzelnen Burgers werden dabei immer starker von dem Bewerten und Um-setzen des
Nachdenkens Uber unsere Zukunft bestimmt.

GZ
WETTBEWERB 1977

Am 30. Juni 1978 vergab die Jury des Wettbewerbs
Roman Antonoff, Franz Barsig, Jirgen Bommer, Rudolf Brun, Walter Blickmann, Hans Bittner, Lothar Juckel, Heinz Markmann, Peter
Menke-Glickert, Dieter Mertens, Rudiger Proske, Bruno Redetzki, Lothar Schulze, Adolf Friedrich Schiitte drei gleichdotierte Preise.

Die Preistrager sind

Peter Perutz und Walter R. Stahel, Genf
Rolf Roschmann, Mannheim
Joseph Huber, Berlin

Arbeitdosigkeit — Beschaftigung — Ber uf

Peter Perutz, Walter R. Stahel

Die Autoren geben einige Denkweisen an, mit deren Hilfe einige wesentliche negative Mechanis-men, die dem
Problemkreis ,, Arbeitslosigkeit* innewohnen, in aufbauende Zustande Uberfuhrt werden kénnen. Dieser
Wettbewerbsbeitrag zeigt Handlungsspielraume auf, wie Handelnde die stig-matisierende Wirkung der Arbeitslosigkeit
Uber-winden konnen und selbst Teufel skreise durch-brechen kénnen.

Im Zentrum steht der Handelnde und die Handlung. Die Wirtschaft, das soziale Klima oder der techno-logische Wandel
umgeben dieses Zentrum und werden durch dieses verandert. Handelnde sind das Individuum, die Unternehmung und der
Staat mit seinen Organen.

Die Autoren bauen auf ihren praktischen Erfahrun-gen auf, die sie bei der L 6sung verschiedenster arbeitsorientierter
Probleme in wechselnden Stellungen und in mehreren européischen Léndern, getrennt oder gemeinsam, gesammelt haben.
Denkweisen werden mit dem Ziel abgel eitet, aufzu-zeigen, wie der Handel nde seines unternehmeri-schen
Handlungsspielraumes bewusst werden kann und diesen einsetzen kann, um einen Zustand zu verandern.

Begriffe werden verwendet, wie zum Beispiel sein, haben, spielen, beitragen, Weichenstellung, Wiederinstandsetzen, die

die Autoren bereits in vorhergehenden V erdffentlichungen systematisch eingesetzt haben, um Elemente des
Problemkreises ,, Arbeitslosigkeit* zu |6sen. Zahlreiche graphische Darstellungen illustrieren den Denkvorgang.

file:///C)/Clients/product-life/2006%20docs/wettbewerb1977-gerafft.htm (1 of 32)28.02.2006 15:31:34



Erforschen méglicher Zukiinfte und ihrer Konsequenzen ist heute eine der wichtigsten

Der Beitrag macht deutlich, dassinnerhalb der bestehenden Gesellschaft und der freien Marktwirt-schaft durchaus
Spielraum besteht, die sozialschad-liche Stigmatisierung durch Arbeitslosigkeit zu vermindern.

Vier Denkweisen werden behandelt, die die Auto-ren bereits erfolgreich im Wirtschaftsleben einge-setzt haben: die
Entwicklungsstufen einer Unter-nehmung in Bezug auf ihre geschéftswirksamen Hauptfahigkeiten erkennen;

wechsel seitige Bezie-hungen von Produktion und Dienstleistung fir neue Geschéftsaktivitdten ausniitzen;
Geschéftsaktivita-ten einer Unternehmung innerhalb eines Wirt-schaftszwel ges nach Beitragsarten strukturieren; Produkte
identifizieren, deren Wiederinstandset-zung wirtschaftlich gerechtfertigt erscheinen.

Die Uberlegungen sind sodann so dargestellt, dass die zahlreichen Personen und Institutionen, die sich mit dem
Problemkreis ,, Arbeitslosigkeit” befassen, ihre eigenen Erkenntnisse wahrscheinlich einordnen kénnen und damit
hoffentlich Anregungen fir weitere Bemihungen ableiten konnen.

ARBEITSLOSIGKEIT —BESCHAFTIGUNG —BERUF
Neue Berufe und I nnovationen
Peter Perutz und Walter R. Stahel, Genf

1. Einleitung
Ziel des Beitrages.

Aufzuzeigen, wie der unternehmerische Handlungsspiel raum eines Handel nden bewusst gemacht
und folglich erweitert werden kann. Handelnde sind: das Individuum, die Unter-nehmung und der
Staat mit seinen Organen. Gehandelt wird einzeln und gemeinsam. Da-her sind in diesem Beitrag
Moglichkeiten einer wechsel seitig verstarkenden Wirkung von Bemtihungen zwischen dem

| ndividuum, der Unternehmung und dem Staat hervorgeho-ben. Auf Ubergange ist besonderer
Wert gelegt, z. B. von einem Zustand des Individuums in einen anderen oder von einem

V erantwortungsbereich in einen anderen. Stetige Uber-géange erlauben schockfreie Anderungen,
auf die man sich lernend vorbereiten kann. Das fihrt zu Flexibilitét. Grundsétzlich wird davon
ausgegangen, dass alle von dieser Proble-matik Betroffenen lernfahig sind und ihr Dasein
verbessern wollen. Dieser Beitrag wird deutlich machen, dassinnerhalb der bestehenden
Gesellschaftsstruktur und der freien Marktwirtschaft durchaus Spielraum besteht, die

sozial schadliche Stigmatisierung durch Arbeitslosigkeit in unserer Gesellschaft mit Hilfe des
unternehmerischen Handelns zu vermindern.

Spielraum besteht in Bezug auf:
- dieEinstellung zur Arbeit auf der Ebene des Individuums;

- das Finden neuer Geschéftsgebiete fur Unternehmungen, das Entstehen neuer Berufe und
neuer Arbeitspléatze;

- Maoglichkeiten des Staates, die Bemiihungen des Individuums und der Unternehmung fir die
Gesamtheit zu unterstiitzen.
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Der Produktivitétsfortschritt durch neue Informationstechnologien und der damit verbun-dene
Verlust bisheriger Arbeitsplatze wird wegen der internationalen Konkurrenz nicht aufgehalten
werden konnen. Teillweise wird dieser Verlust durch anspruchsvollere Ar-beitsplétze ersetzt
werden. Die Uberwindung der Arbeitslosigkeit wird marktkonform durch Innovation gefunden
werden mussen. Diese Innovation betrifft Denkweisen, die die wahrscheinlich zentrale
gesellschaftliche Frage der strukturellen Arbeitslosigkeit aus dem Zentrum rickt, nicht durch
Ausweichen, radikale Entscheidungen oder neue Gesetze, son-dern durch die Vergrofderung des
unternehmerischen Handlungsspielraumes jedes Ein-zel-nen, von ihm selber ausgehend.

Die Uberlegungen sind so dargestellt, dass die zahlreichen Personen und Intitutionen, die sich mit
diesem Problemkreis, insbesondere quantitativ und dafUr entweder auf makro-6konomischer
Ebene oder notwendigerweise auf einzelne Problemel emente beschrénkt, bereits beschéftigen, ihre
eigenen Erkenntnisse wahrscheinlich einordnen konnen und da-mit hoffentlich Anregungen fir
weitere Bemihungen ableiten kénnen.

Inhaltsquer schnitt:

Ausgangspunkt fur die Uberlegungen in diesem Beitrag sind personliche Erfahrungen und
Erkenntnisse als L eiter von Projekten, deren Aufgabe esist, fir einzelne Unternehmungen ein
zukunftstrachtiges Zusammenspiel von bestehenden und neuen Aktivitéten zu um-schreiben, das
heil3t: eine ertragswirdige und ertragsfahige Grundlage in Form von |6sungswirdigen Aufgaben
und entsprechenden Arbeitsinhalten zu erarbeiten, um neue Arbeitsplétze zu schaffen. Ausgehend
von der Praxis werden Denkweisen abgeleitet, die wieder zur Ldsung praktischer Probleme
eingesetzt werden. Schwerpunkt aller Betrach-tungen ist das Individuum, das handelnd seinen
Zustand veréandern kann. Organisatorische Mal3nahmen dienen in diesem Rahmen nur dazu, dieses
individuelle Handeln zu unter-stiitzen, und zwar im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe. Die
Denkweisen und die graphi-schen Darstellungen, die dieser Text enthdlt, zielen auf das
Grundsétzliche. Vielfdtige, weitere Arbeiten erscheinen aufgrund des vorliegenden Konzeptes
gerechtfertigt.

2. Vom Sein zum Beitragen

Das Individuum durchlduft mehrere Zusténde in seinem Leben, bis es zum arbeitenden Glied der
Gesdllschaft wird.

Die folgende Darstellung ist das Ausgangsinstrument, um Zustéande zu unterschei-den, die zur
Eingliederung as Arbeitender flhren.
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BEITRAGEN heifd: Probleme |6sen, und zwar am besten solche, die aufgrund der Diffe-renz
zwischen eigenen Zielvorstellungen und einem | ST-Zustand erkannt worden sind. Der
unternehmerische Handlungsspielraum ist ndmlich dadurch gekennzeichnet, dass im Wesentlichen
sel bstgewahlte Probleme behandelt werden.

BEITRAGEN wird zu Arbeit, wenn der Beitrag entlohnt wird.

BEITRAGEN fuhrt zu Erfahrung, Erfolg oder Misserfolg, Genugtuung oder Frustration, aber auf
jeden Fall vorwarts. Aus der Vorwartsbewegung heraus kénnen leichter Weichenstellungen
erkannt und beeinflusst werden.

Fall Nr. 1: SEIN

Das Individuum, das seine Entwicklung innerhalb dieses Anfangszustandes beendet, ist ein rein
medizinischer Fall. Die Bestrebungen zur Wiedereingliederung von Behinderten unterstiitzen eine
Entwicklung, die es einer steigenden Zahl von Behinderten erlaubt, auch die weiteren Zusténde zu
durchlaufen.

Das vorrangige Ziel besteht darin, einen moglichst hohen Grad von personlicher Unab-hangigkeit
zu erreichen. Der Behinderte trégt damit dazu bel, einen Teil seiner L ebens-kosten tragen zu
helfen. Das entspricht einer wirtschaftlichen Leistung des Behinderten, die erfahrungsgemal’
bereits Freude und Genugtuung hervorruft.
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Fall Nr. 2: SEIN - SPIELEN

Die arbeits- und leistungsorientierte Gesell schaft unterschétzte den Abschnitt SPIELEN!
SPIELEN hilft, Fahigkeiten zu entwickeln, Situationen zu erleben und miteinander zu wetteifern.
Fir Heranwachsende oder Erwachsene: SPIELEN erlaubt auszuprobieren. Der Rahmen liegt
aulRerhalb der ,,wirklichen® Welt. Wer sich keine Zeit nimmt, um zu spielen, nimmt sich
Mo6glichkeiten, um Probleme zu erkennen, zu deren Losung er selbst BEI-TRAGEN méchte. Das
Rollenspiel erweist sich als wirksames Mittel, um die Zustdnde LERNEN, WERDEN und
schliefdlich BEITRAGEN, die Orientierung der elgenen Krafte anzudeuten und damit deren
Wirksamkeit zu erhdhen. Personen, die nur die Zustande SEIN und SPIELEN durchlaufen,
erscheinen den Mitmenschen verspielt und unreif.

Fal Nr. 3: SEIN - SPIELEN - LERNEN

Das Individuum erlernt Techniken. Die Wirkung ihrer Anwendung bleibt unsicher, well sie von
einem Menschen eingesetzt werden, dessen Personlichkeit noch nicht entwickelt ist. Eine Person
dieses Entwicklungsgrades kann leicht zu einem Werkzeug verantwor-tungsloser Kréfte und damit
ein zerstorerisches Element der Gesellschaft werden.

Fall Nr. 4: SEIN - SPIELEN - WERDEN - BEITRAGEN

Das Individuum hilft, Probleme zu |6sen, indem es ein Problem identifiziert, sich dem Problem
stellt und zu seiner Losung beitragt. Das heif’t, eine Situation andert. Dieses Andern verandert
ridckwirkend den Handelnden selbst und hebt ihn auf eine nachst héhere Ebene des SEINS. Der
Kreislauf kann von neuem beginnen; eigentlich entsteht eine Spi-rale.

Dieser Ansatz ermdglicht einige Schlussfolgerungen:

- diedargestellte Ruckkopplung zwischen SEIN und BEITRAGEN hat eine selbstverstéar-
kende Wirkung, die zudem eine Zugkraft auf andere Menschen ausiibt;

- arbeitdos werden heifdt nicht: notwendigerweise keinen Beitrag mehr zu leisten;

- arbeitsos werden und gleichzeitig den Wunsch haben, Beitrage zu leisten, ist durch-aus
moglich, sogar wahrscheinlich der haufigste Fall (Ausnahmen machen mehr Larm als der
natUrliche Fall).

Verlieren heil3, aus diesem Rickkopplungsprozess herauszufallen. Die Aufgabe von Verwandten,
Freunden und Sozialeinrichtungen besteht darin, dem Arbeitslosen wieder in den oben
beschriebenen Riickkopplungsprozess hineinzuhelfen. Dann will er wieder BEI-TRAGEN, und
dannist er auf dem besten Wege jemanden zu finden, der fir seinen Bei-trag einen Lohn erhalt. Er
hat Arbeit gefunden.

Schulabgéanger, die keine Arbeit finden, kénnen den Rickkopplungsprozess, zumindest theoretisch,
nicht durchlaufen. Arbeit mit Beitrag gleichzusetzen ist theoretisch. Wer vor-erst den Beitrag sucht,
ermoglicht es, die Rickkopplung zu schlief3en, sich auf die ndchst hthere Stufe des Kreislaufs zu
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hissen und vielleicht von dieser Ausgangsebene ausge-hend Beitrage zu leisten, die ein Arbeitgeber
als Arbeit entlohnt. Solange ein Individuum Be-miihungen unternimmt, um innerhal b dieser
Ruckkopplung zwischen SEIN und BEI-TRAGEN zu verbleiben, ist es wahrscheinlich, dass
mittels einer Beschaftigung, also SPIELEN, LERNEN und WERDEN, ein Feld fir Beitrége (siehe
Abbildung 1) gefunden werden kann. Selbst wenn dieser Ubergang zeitlich verzogert ist, erlaubt
die Einstellung zur Arbeit, als eine Art und Weise, den Ruckkopplungsprozess zwischen SEIN,
SPIELEN, LERNEN, WERDEN und BEITRAGEN zu durchlaufen, die Selbstachtung und die
Achtung der Umgebung zu erhalten und zu verstérken. Dasist die Grundlage fir Schulabganger,
auch Arbeit zu suchen und zu finden, die nur teilweise ihrer schulischen Ausbildung entspricht.
Soziale Hilfe, die eine solche Einstellung zur Arbeit unterstiitzt, entwickelt Selbsthilfe.

Im Falle von Behinderten, die Gber den Zustand des SEINS hinaus die Zustande SPIELEN und
LERNEN im Sinne einer Beschéftigungstherapie durchlaufen, kann der Zustand BEITRAGEN in
erfolgreichen Féllen der Wiedereingliederung erreicht werden. Damit wird der Behinderte trotz
Funktionsausféllen den ihm entsprechenden, vollarbeitsfahigen Menschen gleichgestellt. Diese
Bemiihungen des Individuums kénnen von staatlichen Stellen unterstiitzt und von Unternehmungen
durch eine wirtschaftliche Leistung, d. h. durch die Erzeugung kostengtinstiger, spezifisch den
Funktionsausfall ausgleichender Produkte und Dienstleistungen wirksam erganzt werden.

3. Vom Individuum zum Individuum als ...

Die Arbeitssuche ist meistens auf das angestrebte Resultat, d. h. das HABEN, ausgerich-tet. Am
Ende wird angefangen: Lohn, Arbeitsbedingungen, Arbeitsort und andere mate-rielle Werte. Der
Inhalt der Arbeit gilt als selbstverstandlich oder wird oft gering ge-schétzt. Die Arbeitssuche geht
vom HABEN aus. HABEN folgt aber erst nach SEIN. Diese Abfolge ist auch fir Unternehmungen
entscheidend, soweit sie sich in einer Struk-turkrise befinden. SEIN wird als selbstverstandlich
angesehen. Ein Schneider bleibt ein Schneider, ein Maschineningenieur ein Maschineningenieur:
die Ausbildung steht offen-sichtlich fiir das SEIN. Ein Teil der Vergangenheit, oft durch Zufélle
beeinflusst und manchmal im Gesamtzusammenhang gesehen unbedeutend, wird dadurch zum
Drehpunkt fir die Suche nach einer zukinftigen Arbeitsstelle; der Arbeitssuchende glaubt,
dadurch leichter eine Anstellung zu finden. Schliefdlich hat er Erfahrung in diesem Beruf. Auch fir
Vermittler ist es einfacher, nach der Formel ,, Schuster bleib bei deinem Leisten” vorzuge-hen. Die
Erfolgsaussichten dieses weit verbreiteten Verfahrens sind begrenzt; bel struktu-reller
Arbeitslosigkeit wird es besonders unwirksam.

Der Ausgangspunkt SEIN erlaubt, eine Gberraschende Vielfalt von Funktionen zu erken-nen, die
ein Individuum formell oder meistens informell austibt. Diese Funktionen kdn-nen, soweit sie
einmal erfasst sind und eventuell mit Hilfe des Lernens vervollstandigt oder erweitert werden, zur
Grundlage fur eine Arbeit werden. Das folgende Beispiel spie-gelt einen wirklichen Fall wieder
(Abbildung 2).

16 Funktionen koénnen in diesem Fall unterschieden werden. Jedes Individuum wird eine andere
Wah! und andere Arten hervorstechender Funktionen aufweisen, die zusatzlich auf eventuell
anderen Achsen liegen.
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Abbildung 2

Entscheidend ist, dass erfahrungsgemald fast alle Individuen die Vielfalt der Funktion
unterschétzen, die sie praktisch sofort oder nach manchmal geringen zusétzlichen Bemi-hungen
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ausfillen kénnen. Der Grund dafur liegt darin, dass:

- nur die entlohnte Arbeit in Betracht gezogen wird und nicht die Beitrdge an sich, dieein
Individuum zur LAsung von Problemen leisten kann.

Ein Beispiel: Eine psychotherapeutisch interessierte Journalistin baut in ihrer Freizeit
Marionetten. Sie erkennt die wohltuende Wirkung des Marionettenspiel ens auf psy-chisch aus
dem Gleichgewicht geratenen Kindern. Sie gibt ihren Journalistenberuf auf, grindet ein
Marionettentheater, stellt ein Kursprogramm fur Kinder, Sozialhelfer und Laien auf, entwickelt
eine Zusammenarbeit mit Arzten und Kliniken, geht auf Tournee —ein gewerbliches
Unternehmen entsteht.

- dieformelle Aushildung und die schulische Beurteilung als Ausgangspunkt fir mogli-che
Beitrage Uberschatzt wird.

Die eigene korperliche Konstitution; die familidre Lage; Neigungen oder die politische Umwelt
koénnen aussichtsreiche Ansatzpunkte fur kiinftige Beitrdge sein, die, auf eigenen Wunsch oder
durch Umsténde bedingt, entlohnt die Form von Arbeit anneh-men.

Ein Beispiel: Berufliche Erfolge fauler Schiler Gberraschen. Ein fauler Schiller ist ge-zwungen,
um wenigstens durchzukommen, aus dem Lernstoff Teile zu wéhlen, oft nur wenige Seiten eines
Buches, die er doch lernt. Er lernt wéahlen, meistensindem er den Lehrer, aktuelle Themen,
bereits gestellte Prifungsfragen und Einflussfaktoren mit in Betracht zieht. Erst nach der
Schulzeit bekommt diese zusétzliche, urspringlich defen-sive und haufig intuitiv vertiefte
Fahigkeit ihre volle Wirksamkeit. Schliefdich konnte man noch wahrend der Schulzeit praktisch
alles wissen, im beruflichen Leben ist die Kunst des Wahlens Trumpf. Eine ,, Schwéche” in
Bezug auf die Schulzeit ist gleich-zeitig eine , Stéarke” fr die spétere berufliche Entfaltung.

- fir jede einzelne Funktion, z. B. das Individuum als Vortragender, kann eine analoge
Darstellung erarbeitet werden. Diese gibt, um einen Grad detaillierter, eine neue Fille von
Hinweisen flr Beitragsmdglichkeiten, die nattirlich wieder in die Form von Arbeit Gbergehen
konnen.

Diese stark vereinfachte Darstellung leitet sich aus der vorhergehenden ab. Die Ubergange und die
weitere Aufschltisselung der Beitragsmoglichkeiten beriicksichtigen Spriinge, wie z. B. vom
Erleben zum Mittellen, oder vom Verdienen zum Bekommen. Ebenso werden Ereig-nisse, die
unerwartet und sprunghafte Einfliisse austiben, in die Uberlegungen mit einge-schlossen.

Jedes Individuum entspricht einem eigenstandigen Fall. Dennoch kénnen einige allgemein-gultige
Bemerkungen versucht werden:

- Jedes Individuum erfiillt oder kdnnte mehrere Funktionen erfiillen, von denen in den
alermeisten Fallen nur eine einzige die Form ,, Arbeit* erhélt; manche haben die Form einer
Freizeitbeschaftigung und andere wieder werden nur halbbewusst ausgelibt. Oft ,, dienen” diese
Funktionen anderen und werden daher unterbewertet oder so stark Uberschattet, dass sie ihren
eigenstandigen Wert zu verlieren scheinen.

- Funktionen, die bisher nicht die Form , Arbeit" erhalten haben, konnten sie be-kom-men.
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Die Neigung im Falle einer Freizeitbeschaftigung und die Ubung, die durch die Umstande
hervorgerufen worden sind, kdnnen durchaus Fahigkeiten zu einem Grade entwickeln, die zu
Arbeit, d. h. einer Entlohnung, fihren. Alle Bemthungen, die grundsétzlich im Sinne eines
BEITRAGENS erfolgen, kdnnen in die Form einer Ar-beit minden.

- Besondersinteressante Arbeitsmdglichkeiten kann der Einsatz einer Kombination von
Funktionen er6ffnen, die das Individuum bisher in der Form von Arbeit oder in einer anderen
Form ausgefillt hat.

- Solange das BEITRAGEN als Ziel im Vordergrund steht, ist die Wahrscheinlichkeit grol3,
dass eine Entlohnung die Arbeitslosenunterstiitzung bald Uberschreiten wird.
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Abbildung 3

- Einzelne Fahigkeiten kénnen al's Ausgangspunkt spiralférmig weiterentwickelt werden und
aufeinander folgend zu Fahigkeiten werden, die die Arbeitsausfihrung unterstiit-zen und damit
zu einem hoheren Lohn fuihren kénnen oder sogar zu eigen-standigen neuen Arbeitsinhalten,
selbst zu neuen Berufen, fihren. Dies wird anhand des Bei-spiels ,, Atmen” dargestellt.
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Abbildung 4

Diese wiederum stark vereinfachte Darstellung (Abbildung 4) zeigt, wie man eine Fahigkeit, die
allen gesunden Individuen zur Verfligung steht, zu einem Beitrag entwickeln kann:

- erst Denken, dann Sprechen, tbt man spielend in der Konversation;

- das Sprechdenken, d. h. wéhrend dem Sprechen Gedanken fortzuftihren, ist eine Tech-nik,
die jeder freisprechende Vortragende erlernt haben muss,

- immer auf einer mehr und mehr entwickelten Atemtechnik aufbauend, entsteht eine
Selbstkontrolle, die andere intuitiv Uberzeugt und die eigene Konstitution stérkt;

- zuruckgreifend auf eine noch starker verbesserte Atemtechnik ist eine heilende Wir-kung, z.
B. Magnetiseur oder ein selbstheilender Einfluss, z. B. Yoga, erzielbar. Dieser Fahigkeitsgrad,
verbunden mit einer physiotherapeutischen Ausbildung, kann zu einer hochentl6hnten Arbeit
fuhren. Dieser Beitrag hat einen Seltenheitswert;

- einweiterer Schritt umfasst dann alle angeftihrten Fahigkeitsstufen und kann zur Ent-
wicklung einer neuen Hellmethode, die auf einer Atemtechnik beruht, fiihren. Das In-dividuum
als Atmender wird zum Individuum als Entwickler einer neuen Methode,

d. h. dsInnovator;

- dtatt der Fahigkeit ,, Atmen“ konnen andere Fahigkeiten eingesetzt werden;
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- diese Darstellung, verbunden mit der Darstellung der Funktionen, ergibt eine Strukturie-
rung der erstaunlich vielfaltigen Beitragsmoglichkeiten selbst eines auf den ersten Blick
durchschnittlichen Individuums.

Zusammenfassend kann behauptet werden, dass ein Individuum im Leben mehrere Funk-tio-nen
ausfullt, d. h. mehrere ,Hite" tragt und selbst innerhalb seiner Arbeitswelt mehrere , HUte" zu
tragen anstreben kann, z. B. Fachmann, Vorgesetzter, Interessenvertreter in firmeninternen und —
externen Komitees, Freiwilligendienst als Samariter. Individuen, die zum Bestand und zur
Entwicklung ihrer Arbeitswelt mehrfach BEITRAGEN, erweisen sich, de-fensiv gesehen,
unentbehrlich als Kollegen, die nur das HABEN anstreben und dadurch meistens nur eine Funktion
ausfullen. Aber auch aus offensiver Sicht verfiigen Mitarbeiter, die mehrere , HUte" zu tragen bereit
sind, Uber eine grofRere Zahl von Ansatz-punkten, d. h. Erfahrungen, Verbindungen und Einsichten,
um eine Arbeit zu finden, die sich kohdrent aus der bisherigen ergibt. Diese Fahigkeit, mehrere

, HUte" tragen zu kdnnen, erhoht die geistige Beweglichkeit. Sieist die Grundlage fur die
geographische Mobilitét.

Arbeitslosen, die von ihren tatsachlichen Beitragsmdglichkeiten ausgehen, stehen vielfél-tigere
Arten von Arbeitsplétzen offen al's ausgehend von der Ausbildung, dem Arbeitsort und den
Arbeitsbedingungen.

4. Auseiner Tugendspiralein eine Teufelsspirale

Solange das Individuum den Riickkopplungsprozess von SEIN-SPIELEN-LERNEN zu BEI-
TRAGEN (siehe Abbildung 1) durchlauft, entsteht eine Bahn, die hier Tugendspirale genannt wird
(im Gegensatz zu einer Teufelsspirale). Spiralférmig kann sich z. B. der Ar-beiter beitra-gend
durch die verschiedenen Ebenen der Wirtschaft, wie z. B. Manager oder Unternehmer, entwickeln.
Dabei tragt er zur Arbeit aus jeweils verschiedener Sicht, aber immer selbstar-beitend, bel. Er kann
sich aber auch auf3erhalb der Wirtschaft befinden und aufbauend wirken, z. B. in Form einer
Freizeitbeschaftigung oder in der nachbarlichen Hilfeleistung.

Die Darstellung (Abbildung 5) benitzt drei Elemente:

- Spiralbahn im Uhrzeigersinn sind Tugendspiralen. Sie erlauben z. B. eine Verbesse-rung,
Verstérkung oder einen Sprung auf eine néchst héhere Stufe.

- Spiralbahnen im Gegenuhrzeigersinn sind Teufelsspiralen. Sie fuhren z. B. zu einer Ver-
schlechterung, Schwéachung oder Riickstufung.

- Weichen, in diesem Falle die Doppelkreuzweiche, erlauben, dieselbe Spiralbahn mehr-fach
zu durchlaufen. Das entspricht einem stabilisierten Zustand. Sie ermoglicht gleichzeitig, auch
die néchst hinaufgestufte oder riickgestufte Spiralbahn anzusteuern oder eine oder mehrere zu
uberspringen. Vor allem aber kann mit der Hilfe einer Doppel kreuzweiche die Umkehrung von
einer Teufelsspirale in eine Tugendspirale und umgekehrt dargestellt werden. Mehrere
hintereinander geschaltete Doppel kreuz-weichen kénnen in einem beliebig grofen
Weichenkasten zusammengefasst werden, um vielstufige Systeme darzustellen.
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Das hochkomplexe Unterstiitzungssystem eines Staates konnte auf diese Weise leichter er-fassbar
gemacht werden, wobei die Weichen, insbesondere jene, die die Umleitung einer Teufelsspiralein
eine Tugendspirale ermdglichen, zentrale Bedeutung erhalten. Das sind die Stellen, wo eine
staatliche Unterstiitzung die grofdte Wirkung erzielen wird und wo die Hilfe zur Selbsthilfe
umschlagen kann. An diesen Stellen kann die Belastung des Staates und damit schliefdlich des
Steuerzahlers zu einer Entlastung umschlagen. Das ist der Wendepunkt, an dem ein Individuum
vom Unterstiitzungsfall zum Beitragenden wird.

Die Darstellung erlaubt von ihrer Konzeption her, sowohl bekannte L ésungswege zur Uber-
windung der Arbeitslosigkeit einzuordnen, als zusétzliche neue Ldsungen, die von der Hilfe zur
Selbsthilfe fuhren, zu erkennen.

Eine zusitzliche Darstellung im Aufriss erlaubt ferner, auch stetige Anderungen im Rah-men einer
Spiraldrehung und ihre Folgen darzustellen. Die Abstufungen, wie die Bedeu-tung, die den
einzelnen Weichenkasten zukommt, kdnnen beliebig gewéhlt werden. Ab-bildung 5 er-klart dieses
Schema an einem extrem vereinfachten Beispiel:

- Der linke obere Weichenkasten enthélt das LERNEN und damit verbunden das Gewin-nen
(ein Element der Abfolge: SEIN, SPIELEN, LERNEN, WERDEN und BEITRAGEN). Die
Doppelkreuzweiche ermoglicht, auf den Tugendspiralen in die néchst hdhere Stufe aufzusteigen
(z. B. vom Arbeiter zum Manager) oder sich auf der gleichen Stufe zu stabilisieren.

- Der rechte obere Weichenkasten enthélt das Verlieren und damit verbunden das VER-
LERNEN. Die Doppelkreuzweiche fiihrt im Rahmen der Teufelsspirale zur Wahl zwi-schen
Auffangen, also nur auf die néchst tiefere Stufe zuriickgestuft werden (z. B. ein Unternehmer
muss seine Firma liquidieren und sucht sich eine Arbeitsstelle als Mana-ger) oder Durchfallen,
im Sinne mehrfachen Rickstufens.

- Der dritte Weichenkasten im unteren Teil der Darstellung reguliert die Bahn des Ar-
beitslosen, der sich selbst, im besten Fall, wieder in eine Tugendspirale tberleiten kann (indem
er z. B. selbst eine Arbeitsstelle findet, die der verlorenen @nlich ist oder seine
Freizeitbeschaftigung in einen Beruf verwandelt, wie ein Skifahrer zum Skileh-rer werden
kann). Der Arbeitslose kann aber auch in eine Teufelsspirale geraten, z. B. zusétzlich psychisch
krank werden, drogenabhéngig werden und schliefdlich Selbst-mord vertiben. Bel jedem
Durchlaufen des Weichenkastens ist auch eine Ver-besserung der Lage moglich; dasist die
Stelle, wo von Verwandten, Freunden, Nach-barn oder Sozialinstitutionen wirksam Hilfe
geleistet werden kann.

Die Bedeutung dieses dritten Weichenkastens liegt darin, dass als Folge des Ereignisses ,, Ar-
beitslos werden® auch der Wunsch, einen Beitrag zu leisten, nachlassen konnte, d. h., dass der
Verlust der Arbeit irrtimlich mit dem Verlust der Fahigkeit, Beitrége zu leisten, gleichgesetzt
werden kann.

LERNEN erhdlt eine zentrale Bedeutung. Es erlaubt selbstgewahlte Weichenstellungen im Rahmen
von einer Tugendspirale. LERNEN ist ebenso wesentlich, um von einer Teufels-spi-ralein eine
Tugendspirale hiniberzuwechseln.
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Die Sogwirkung dieser Teufelsspirale wird durch die Professionalisierung, die Spezialisie-rung und
die Formalisierung unserer Arbeitswelt sowie die dadurch verstérkte, sozial-schadliche
Stigmatisierung der Arbeitslosigkeit gefordert. Damit steigen auch die Kosten der privaten und
offentlichen Hand, der Verbande und der Interessenvertreter von Arbei-tenden, um Indivi-duen in
einen Ruckkopplungsprozess, der einer Tugendspirale ent-spricht, zuriickzuhelfen.

Der Unternehmer ist deswegen hoher eingestuft, well er, im Prinzip, vorwiegend selbstge-wahlte
Probleme behandelt. Er ist selbst die Quelle, die Zielvorstellungen liefert, mit deren Hilfe
Differenzen zu seinem | ST-Zustand aufgezeigt werden, die Problemen ent-sprechen, zu deren
L6sung er selbst beitragen mochte. Manager sind in einer anderen Lage. Sie setzen die
Zielvorstellungen anderer in die Wirklichkeit um. Im Alltag ver-wischt sich dieser grundsétz-liche
Unterschied zwischen einem Unternehmer und einem Manager.
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Abbildung 5

Im Rahmen dieses Beitrages im Allgemeinen und dieser graphischen Zeichnung im Be-sonde-ren
Ist dieser Unterschied wesentlich. Jeder kann unternehmerisch sein, d. h., selbst-gewéahlte Probleme
|6sen und damit einen Beitrag leisten (z. B. einen Kranken betreuen oder einen Garten
verschonern). Manche Beitrége werden das Individuum zum Unter-nehmer im wirt-schaftlichen
Sinne machen. Er wird durch seinen Beitrag Ertrage erwirt-schaften (z. B. als selbststandiger
Krankenpfleger, als Gartner oder as Lieferant von Pro-dukten und Dienstleis-tungen).
Unternehmer werden nicht entlassen, Manager kdnnen da-gegen arbeitslos werden. Ein eigentlicher
Unternehmer erarbeitet sich eigenstandig Ziel-vorstellungen und sucht sich selbst einen neuen
Problemkreis, um Beitrage in Form von Losungen zu leisten. Manager sagen das auch von sich.
Hier verwischt sich wiederum der Unterschied im Alltag.

Die Wertmassstébe des einzelnen werden heute im L ebensabschnitt ungeféhr zwischen 20 und 65
Jahren meistens durch die Welt der Arbeit bestimmt (Abbildung 6). Die Jugendzeit und die Rent-
ner-zeit hingegen gewahren einen grofReren Bewegungsspiel raum. Manche Individuen haben nur
beschrankte M dglichkeiten, in die Welt der Arbeit einzutreten (z. B. Haus-frauen) und andere
verzichten bewusst darauf (z. B. Einsiedler).
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Abbildung 6

Je spezialisierter die Anforderungen der Wirtschaft im Rahmen der Welt der Arbeit an den
einzelnen und seine Ausbildung sind, desto enger wird der Erfolgszylinder, desto grofder wird die
Gefahr, sich in einem Zeitpunkt des L ebens aul3erhalb dieses Zylinders zu befin-den, z. B. ds
Arbeitsloser und desto schwieriger wird das Sich-wieder-einschleusen in den Zylinder.

Die strukturelle Arbeitslosigkeit entspricht in dieser Darstellung elner ungeniigenden Durch-
flussgeschwindigkeit des Systemzylinders. Damit entstehen nattrliche Umfliisse dieses Zy-linders
durch einzelne Personengruppen. Die gesellschaftliche Stigmatisierung dieser Rand-gruppen kann
vermindert werden, indem man den Zylinder ausweitet. Diesist méglich, in-dem der Schwerpunkt
vom Begriff Arbeit auf seinen entscheidenden Inhalt, den Beitrag, zu-rtickgefthrt wird. Damit wird
die Hausfrau, die nicht entl6hnte, aber aner-kannte Beitrége leistet, oder der Behinderte, der durch
seine Bemihungen, unabhéngig zu werden, Pflegekos-ten einspart und damit einen Beitrag leistet,
in den Erfolgszylinder un-serer Gesellschaft zu-rtickgeftihrt.

5. Vom Beitragswillen zum Arbeitsplatz

Trotz der Vielfalt der Beitragsmoglichkeiten eines Individuums kann eine gréf3ere Zahl da-von, als
angenommen wird, zur Arbeit werden.

Der einzelne, als Drehpunkt zwischen personlicher Arbeitszeit und Freizeit steht theore-tisch vor
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zwei moglichen Extreml dsungen.
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Abbildung 7

Im Falle der Vollbeschéftigung und der sozialen Stigmatisierung des ,, Nichtarbeitenden® in einer
Industriegesell schaft wird der personliche Leistungswille und Wille zur Selbst-verwirkli-chung,
gekoppelt mit dem Konsumwunsch des einzelnen, am entsprechendsten tiber hohe Arbeitszeit und
Leistungslohn erfillt; eine Spezialisierung der Arbeit erlaubt, haufig dieses Ziel zu erreichen.

Die Alternative, die vom Beitragswillen, dem Willen zur Selbstverwirklichung und dem Wunsch
nach Unabhéngigkeit bestimmt wird, erlaubt eine hohe Freizeit (oder Wahl des Bei-trages) und
einen Eigenlohn. Die Vielféltigkeit der eigenen Fahigkeiten erlaubt eine Vergro-3erung der
Autarkie. Dieser Fall ist bei Vollmechanisierung der Unternehmungen oder bei struktureller
langdauernder Arbeitslosigkeit maglich.

Realistischerweise ist anzunehmen, dass die erstrebenswerte Losung fur den einzelnen und die
Gesamtheit dazwischen liegt: in einem Extremfall (linkes Dreieck) ist der Verlust der Ar-beit von
einem Grad der Wichtigkeit, der direkt zur Frage des Uberlebens (soziale Stigmati-sierung) fihrt;
im anderen Extremfall (rechtes Dreieck) wirde die Gesellschaft auf einem vorindustriellen Niveau
stehen bleiben.

Der Unternehmer, a's Drehpunkt zwischen Arbeitsangebot und Arbeitsnachfrage, steht theo-
retisch auch vor zwei moglichen Extremldsungen. In diesem Zusammenhang ist die Frage, ob der
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Unternehmer eine staatliche Stelle oder ein Privater ist, ohne Bedeutung.
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Abbildung 8

Wenn alle Aufgaben mit Hilfe menschlicher Arbeit gel6st werden, entspricht das einer Lohn/
Arbeits-Gesellschaft. Ist die menschliche Arbeit voll durch Energie und Maschinen er-setzt, in der
Annahme, dass dies zum groéften Produktivitétsfortschritt fuhrt, entsteht eine Entschadigungs-/
Freizeit-Gesellschaft. Arbeitslosigkeit als eine Dauererscheinung stellt eine Zwischenform dar.

In beiden Extremfdllen, d. h. Vollbesch&ftigung und V ollautomatisierung, wird die Be-deutung der
Arbeitslosigkeit im Sinne einer Stigmatisierung verschwindend klein.

Die Bedeutung der Arbeit fir die drel Hauptinteressenten in beiden Extremformen ver-schiebt sich:

GEGENWERT |ARBEIT SUBSTITUTION DER ARBEIT
IM FALLE
PARTNER
INDIVIDUUM Lohn Sozia entschadigung
UNTERNEHMER Leistung Maschinenl e stung
STAAT Steuern Steuern
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Tabelle 1

Im Falle der Vollautomatisierung, d. h. der vollkommenen Substitution der menschlichen Ar-beit,
sind fast alle Individuen , arbeitslos’, ohne dass eine soziale Stigmatisierung statt-findet; Steuern
muissen fast ausschliefdlich von Unternehmern aufgebracht werden, die die Entschédi-gungs-/
Freizeit-Gesellschaft im Staat finanzieren miissen.

In diesem Extremfall kdnnten bel einer aufbauenden Entwicklung noch fast alle Indivi-duen
(Klein-)Unternehmer werden oder Beitrage leisten, d. h. eine Téatigkeit ohne direkt damit ver-
bundene Entlohnung austiben. Bel einer zerstorerischen Entwicklung wirde das Gefthl fir die
Verbindung von Ursache (Beitrag) und Wirkung (Arbeit) verloren gehen. Die Individuen wirden
dann wahrscheinlich den Wunsch verlieren, Beitrége leisten zu wollen. Eine psychi-sche
Selbstzerstorung ware eingel eitet.

Realistischer, im Vergleich zwischen V ollbeschéftigung und Vollautomatisierung, ist es, einen
Zwischenzustand anzunehmen, bei dem der Produktivitétsfortschritt durch den Ein-satz von
Energie und Maschinen unter Verlust von Arbeitsplatzen weitergeht. Damit wird die Schaffung
von neuen Arbeitspldtzen erforderlich. Dieser Beitrag konzentriert sich auf das WIE; die Frage
lautet daher: , WIE kdnnen neue Arbeitspldtze geschaffen werden?*

6. Neue Arbeitsplétze trotz Produktivitatsfortschritt

Genauso wie Individuen die Vielfalt ihrer Beitragsmoglichkeiten unterschétzen, die zu einer
Entlohnung und damit zu Arbeit fihren kénnen, ist auch bei Unternehmungen der Fall in Bezug auf
ertragsfahige Geschéftsaktivitéten, die die Grundlage fir neue Arbeits-plétze und neue Berufe sind.

Am Ende wird angefangen. Der Wunsch nach Entwicklung geht vom HABEN aus: hohere Ertrége,
neue Produkte, neue Arbeitspldtze. Aber welchen Inhalt sollten die Akti-vitdten haben, die zu
diesen Ergebnissen fihren? Auch hier folgt HABEN erst nach SEIN. Zuerst muss eine
Unternehmung wissen, insbesondere im Fall von Strukturproblemen, wie sie WERDEN kann.
Dann erst kann festgestellt werden, wie sie, aufgrund ihres zu-kunftigen SEIN, HABEN konnen
wird. Die Frage nach dem WERDEN im Rahmen einer Unterneh-mung entspricht der Frage nach
ertragswurdigen Geschaftsinhalten. Ertragswir-dig sind Geschéfts-inhalte, wenn Kunden,
Mitarbeiter, Nachbarn, Behtrden und andere interessierte Personen-gruppen in einer gegebenen
Geschéftsaktivitét einen Sinn erkennen und anerken-nen.

Keineswegs nur auf technol ogische Gegebenheiten beschrankt ist Innovation im Verkauf (z. B. das
L easing) genauso verbreitet wie Innovation im Vertrieb (z. B. Supermérkte). Entschei-dend ist,
dass Innovation Geld kostet, und dieses Geld aus Ertragen kommen muss, selbst wenn der Umweg
Uber staatliche Subventionen aus Steuergel dern einge-schlagen wird. Die Steuern werden von
Arbeitenden gezahlt, und L 6hne konnen nur Un-ternehmungen zahlen, die Ertrége erwirtschaften.

Bemiihungen sind in zwei entgegengesetzten Richtungen nétig:

- Produktivitéatsfortschritt und quantitative Planung, mit dem Ziel der Kostenverminde-rung
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bei zumindest gleich bleibender Produktqualitét. Das entspricht dem HABEN. Formen werden
gesucht. Eine umfangreiche Literatur und vielfaltige Erfahrungen stehen zur Verfigung;

- das Suchen und Finden ertragswurdiger neuer Geschéftsgebiete. Dies entspricht der Frage
von SEIN und WERDEN. Inhalte werden gesucht.

Dieser Beitrag vertieft die zweite, innovativere, expansivere und auf Anderungen zielende
Richtung. Gleichzeitig erscheint es wiinschenswert, dass systematische Arbeiten die Prak-tiker in
Ihren innovativen Bemihungen unterstitzen.

Aus den zahlreichen Denkweisen, die diese Bemihungen zu systematisieren helfen, sind vier
bei spielhaft herausgegriffen, in denen sich die Abfolge: Ziel, Strategie, eigentliche Planung und
Organisation widerspiegelt.

Erste Denkweise: Entwicklung eines Fabrikationsunternehmens

Die folgende, stark vereinfachte Darstellung (Abbildung 9) zeigt, dass die Entwicklung einer
Unternehmung in Phasen eingeteilt werden kann. Im Prinzip kénnen analoge Uber-legungen fur
jede Art von Organisation gemacht werden, also auch fir Dienstlel stungs-unternehmungen,
Verwaltungen oder religitse Organisationen, d. h. Arbeitgeber algemein. Jede Phase entspricht
einer Art der Spezialisierung und einer auf sie abge-stimmten Organisation, die die Zahl und die
Art der Arbeitsplétze beeinflussen. Die Ent-wicklung einer Unternehmung von einer Phase zur
nachsten, d. h. das Uberschreiten einer Schwelle, bedeutet neue Aufgaben und neue Berufe. Die
Schwerpunkte des Fahigkeits-profils einer Unternehmung verschieben sich. Erfolgt diese
Umstellung systematisch, wobei KOHARENZ Bedingung ist, dann wird es wahrscheinlich, dass
die Mitarbeiter diesen Ubergang auch personlich erfolgreich mitmachen kénnen. Erfahrungs-
geméalist das fur Unternehmungen verschiedenster Grof3enordnung und mit verschiedenartigsten
Geschéftsaktivitéten erfolgreich méglich.
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Auffallend ist, dass die wesentlichen Begriffe (siehe Abbildung 9: Entwicklungsphasen einer
Fabrikationsunternehmung), auf die in der Zukunft zu achten ist, gleichermal3en fir die mittel- und
langfristige Entwicklung eines Individuums von Bedeutung sind.

Das stimmt optimistisch. Beitragsfreudige Individuen werden sich in Erfolg versprechen-den
Unternehmungen harmonischer einordnen kénnen als bisher. Schliefdlich wird bel beiden die
Vorgehensweise zur Zielfindung stérker als bisher Gbereinstimmen. Sie gehen beide vom Wunsch
aus, einen Beitrag zu leisten. Diese Sachlage fuhrt zu einer Zugkraft, die auf andere Individuen und
Unternehmungen eine belebende Wirkung ausiibt. Auf diese Weise entstehen Kristallisationspunkte
in der Volkswirtschaft, die zu Beitrégen an-regen. Die Volkswirtschaft wird von ihren Elementen
von innen heraus angekurbelt.

Zweite Denkweise: Die wechselseitige Abhangigkeit von Fabrikation und Dienstleistung

Die weit verbreitete Behauptung, dass die hoch industrialisierten Lander sich in Richtung einer
Dienstleistungsgesellschaft entwickeln, d. h., dass zahlreiche Fabrikarbeiter in diesen Landern
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arbeitslos werden mussen, erscheint vorschnell. Richtiger erscheint hinge-gen, dass
Dienstleistungen ein verstarkter Ausgangspunkt fir die Innovation werden:

Die sechs folgenden Wechsel beziehungen geben einen Hinweis auf die Zusammenhange:
- Produkte kdnnen Dienstleistungen ersetzen (z. B. Verkehrsampel ersetzt Polizist);

- Dienstleistungen verstarken geschaftswirksam bestehende Dienstleistungen (z. B. Pla-
nungssystem fir Montagen);

- Produkte verstéarken Dienstleistungen (z. B. Spezialhebewerkzeuge verstérken die Wirk-
samkeit des Transports);

- Dienstleistungen verstéarken Produkte (z. B. Unterhaltsarbeiten unterstiitzen die Lebens-
dauer von Produkten);

- Dienstleistungen verhindern Produktschaden (z. B. Friiherkennung von moglichen tech-
nischen Problemen mit Ultraschallgeraten);

- Dienstleistungen unterstiitzen die arbeitssichere Benutzung von Produkten (z. B. Ausbil-
dung von Facharbeitern mit Videogeréaten).

Eine Vielzahl von Unternehmungen konnte ihre Geschéaftsaktivitaten wahrscheinlich er-trag-
bringend erweitern und damit Arbeitsplétze schaffen, indem sie systematisch die Wechsel be-
ziehungen zwischen ihren Produkten und ihren Dienstleistungen auslotet. Hau-fig wird auf diese
Art eine Grundlage fur Ubergange in andere Geschaftszweige geschaf-fen. Diesist im Falle von
strukturellen Problemen von Bedeutung.

Dienstleistungen erlauben im Vergleich zu Fabrikationen:
- enerasche Reaktion auf erkannte Marktchancen, weil das Beharrvermogen relativ klein ist;
- enerasche und stufenweise Anpassung, weil die Rickkopplung mit dem Markt enger ist;

- enen geringen Kapitaleinsatz im Verhdtnis zum mdoglichen Geschéftsvolumen und
Ertragspotential;

- eine Starkung der Position bei Partnerschaftsgeschéften;
- einenraschen Lerneffekt;
- Gesamtldsungen, in denen sich einzelne Fabrikationen einordnen lassen.

Dritte Denkwelise: Die Strukturierung von Geschéftsaktivitaten einer Unternehmung innerhalb
eines Wirtschaftszweiges

Arbeitsplétze werden allgemein Unternehmungen als juristisch-administrative Einheiten oder
geographischen Regionen oder noch algemeiner einem Wirtschaftszwelg oder einer Volks-
wirtschaft zugeordnet. In Wirklichkeit entstehen Arbeitspldtze aufgrund von Aufga-ben, dieim
Rahmen einer Geschéfts- oder Verwaltungstatigkeit zu |6sen sind. Realistisch ist es daher, sich auf
diese Wirklichkeit zu besinnen, um neue Méglichkeiten zur Kreation von Arbeits-plétzen zu finden.

Vorteilhaft erscheint es, zwischen horizontalen und vertikalen Geschaftsgebieten sowie
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Geschéftsgebieten mit Mantelcharakter zu unterscheiden. Diese drei Arten umschreiben die
Gesamtheit der Geschéftsaktivitét in Bezug auf einen Wirtschaftszweig:

- horizontale Geschéftsgebiete haben Anwendungscharakter (z. B. Gemeinschafts-verpfle-
gung oder Feriendorf);

- vertikale Geschaftsgebiete bertihren praktisch fast ale horizontalen Anwendungsge-biete (z.
B. Buchhaltung oder Engineering);

- Geschéftsgebiete mit Mantelcharakter entsprechen umfassenden Dienstleistungen, die
Generaunternehmer Ublicherweise anbieten (z. B. Generalunternehmer zum Bau oder zur
Leitung einer Feriendorfkette, die z. B. im Besitz einer Bank ist).

Diese drei Arten von Geschéftsgebieten eines Wirtschaftszwel ges kdnnen graphisch dargestel It
werden (in diesem Falle extrem vereinfacht, Abbildung 10):

WERTIKALE GESCHAFTSGEBIETE

o Buchhalurg

GESCHAFTSOEBIETE MIT MANTELCHARAKTER

aneranismahmurg A den B etrisg Farandcifan

Ganeralussarnahimyng N die Bained sines Fessndoras

Abb, 10: Maglichkaitan von Geschaftsakinadistypen
innerhalb sines Winschaftsoweiges

Der Vortell dieser Darstellung (Abbildung 10) ist mehrfach:

- Jede Unternehmung, die den Wirtschaftszweig, dem sie angehort oder zukinftig angeho-ren
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will, auf diese Weise unterteilt, kann ihren eigenen Platz im Rahmen der von Unternehmungen
oder dem Staat auszufihrenden Aufgaben umschreiben, ebenso den Platz der Mitbewerber und,
noch wichtiger, nicht belegte Plétze identifizieren. Das sind Aufgaben, die noch aufzugreifen
sind. Hinweise fir neue Geschéaftsgebiete entstehen und die berechtigte Hoffnung, neue
Arbeitsplétze wirtschaftlich rechtferti-gen zu kénnen.

- Eine Wahl fir eine wiinschenswerte Spezialisierung der Unternehmung und seiner Mit-
arbeiter wird moglich. Sie entsteht aus der Gegentiberstellung der eigenen Fahig-keiten und
Mittel in Bezug auf die Marktaussichten oder vertikaler Geschaftsgebiete sowie Aktivitdten mit
Mantel charakter. Daraus entstehen drei grundsétzliche M 6g-lichkeiten der Spezialisierung:

Fir Unternehmungen entsprechend:

- einem Anwendungsgebiet (z. B. Feinschmeckerreisen);
- einer funktionellen Fahigkeit (z. B. Treuhandfirma);

- ener Gesamtuibersicht (z. B. Kongressveranstalter).
Fir Individuen entsprechend:

- einem Anwendungsgebiet (z. B. Koch);

- einer funktionellen Fahigkeit (z. B. Buchhalter);

- elner Gesamtubersicht (z. B. Projektleiter).

Vierte Denkweise: Wiederinstandsetzung von Produkten

Rohstoffe werden, insbesondere in manchen européischen Landern, knapp, d. h. teuer, oder ihre
Lieferbarkeit wird aus politischen Grinden fraglich. Um die eigene Unabhén-gigkeit verstarkt zu
gewahrleisten und auch um die Rohstoffreserven nicht leichtfertig auszubeuten, ist ein Weg
vorgezeigt: ,, Wiederinstandsetzen®.

Die folgende vereinfachte Darstellung (Abbildung 11) gibt einen Uberblick tber die
Zusammenhange:
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/' PRODUKTE
BOHSTOFFE .—p ROHMATERIALIEN r&ﬂr-:'a-:?'_'l GEBRAUCH e  ABFALLBESEITIGUNG

./

Wisdar-

.-'l.'."h'."'.Tr_'FI-*-'_iEN yerwarlung

Abb. 11: Wiedernstandsatzung m Rahmen des Matenalzykius

Die Vorteile, die Mdglichkeit der Wiederinstandsetzung systematisch zu verfolgen, sind
mannigfaltig, z. B.:

- menschliche Arbeitskraft ersetzt Energie in Rohstoffen (z. B. wiederinstandgesetzte
Stral3enbahnwagen benttigen kaum energieverbrauchende neue Materialien, hingegen Kopfe
und Hande, d. h. fachlich entsprechend besetzte Arbeitspldtze);

- fachlich ausgewiesene Arbeitskréfte werden in den traditionellen Berufsgruppen bend-tigt
(wie z. B. Mechaniker, Elektriker, Maschinenzeichner);

- Klen- und Mittelserien sind tblich. Damit entstehen Geschéftsgebiete fir Klein- und
Mittel betriebe;

- dieKosten wiederinstandgesetzter Produkte sind geringer als die neuer Produkte, wo-bei die
urspriingliche Hochstlei stungsfahigkeit nicht mehr erreicht, aber oft auch nicht bendétigt wird;

- die Wiederinstandsetzung von Produkten, insbesondere von Investitionsgitern, eignet sich
als Aufgabe in weniger industriell entwickelten geographischen Regionen.

Alle diese vier Denkweisen, systematisch verfolgt, fiihren Unternehmungen zu einer be-
merkenswert grof3en Fille von Moglichkeiten, Arbeitsplétze zu schaffen, die, vom Er-
tragsstandpunkt her gesehen, wirtschaftlich gerechtfertigt erscheinen. Dieselben vier Denkweisen
konnen auch methodol ogische Elemente werden, um die Grundlage fir die Entwicklung einer
geographischen Region und ihres Arbeitsplatzangebotes zu bilden.

Genauso wie das Individuum seinen moglichen unternehmerischen Handlungsspielraum in den
meisten Féallen nicht systematisch ausleuchtet, liegt der Fall auch bei Unterneh-mungen,
unabhéangig davon, ob siein privatem oder staatlichem Besitz sind. Auch andere Organisationen,
wie z. B. Verwaltungsstellen, Verbande oder Vereinigungen, haben auch fast immer
unausgenutzten Spielraum in ihrer Rolle als Arbeitgeber.
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7. Vom ,Vewadtungs-Staat“ zum , Unternehmer-Staat”

Der Verwatungs-Staat beschéftigt sich mit dem Problemkreis Arbeitslosigkeit auf viel-féltige
Wei se entsprechend unseren derzeitigen Wertmassstaben, z. B.:

- Arbeitsplatze soweit wie moglich zu erhalten, selbst wenn das wirtschaftlich kaum mehr
vertretbar erscheint;

- Arbeitslose zu unterstiitzen, selbst wenn sie die Arbeitslosenunterstiitzung als ausrei-
chendes Einkommen betrachten;

- Arbeitsplétze zu schaffen, selbst wenn der Geschéftsinhalt und sein Sinn nicht der Aus-
gangspunkt fur ihre Kreation war;

- Schwarzarbeit zu dulden, selbst wenn dadurch die Ubersichtlichkeit des Arbeitsmark-tes
leidet und das grundsétzlich funktionsfahige System gestort wird.

Der ,Unternehmer-Staat“ hétte mehrere M 6glichkeiten, marktkonform einzugreifen:

- Individuen und Unternehmer auf die M6glichkeiten der systematischen Ausweitung ihres
spezifischen und unternehmerischen Handlungsspi el raumes aufmerksam zu machen und ihnen
bei dessen Ausweitung behilflich zu sein;

- Ubergangslsungen zu finanzieren, die von Teufelsspiralen in Tugendspiralen tberfihren;

- selbst als Unternehmer aufzutreten, im Sinne der in diesem Texte hervorgehobenen
Eigenschaften, wo private Unternehmer ausbleiben;

- die Entwicklung von Kleinstunternehmungen zu unterstiitzen, damit moglichst viele
Individuen mehrere ,,Hiite" (Unternehmer, Manager und Arbeiter in einer Person) tra-gen und
damit in jeder Hinsicht mobiler werden;

- die Wiederinstandsetzung und Modernisierung von bestehenden Gebauden und I nvesti-ti-
onsgutern zu beglnstigen. Dies sollte Unternehmer anspornen, in hoch indust-rialisierten

L &ndern gleichzeitig kostenglinstige Arbeitsplatze schaffende und rohstoff-sparende,
wirtschaftliche Leistungen zu erbringen.

Fir Entwicklungslander, die sich industrialisieren wollen, hat das ebenso Vorteile: wiederin-
standgesetzte und modernisierte I nvestitionsglter werden auch dort vorteilhaft eingesetzt werden,
schliefdlich kdnnen sie vielfatige Anforderungen, selbst in hoch indust-rialisierten Landern,
erfullen. Diese kostenglinstigen Investitionsguiter erlauben eine abge-stufte Anpas-sung an einen
winschbaren Ausstol3, einen dezentralisierten Einsatz und das Mitwirken von klassischen
Handwerksberufen, um eine, auch exportféahige, wirtschaftli-che Leistung zu erbringen.

| nvestitionsglter wiederinstandsetzen und einsetzen schafft Arbeitsplétze in industriali-sierten und
noch nicht industrialisierten Landern. Gleichzeitig stellt diese Aktivitét ein gemeinsames

| nteressengebiet im Rahmen des NORD-SUD Dialoges dar und tragt zur Abschwichung des
NORD-SUD Gefélles bei.

file:///C)/Clients/product-life/2006%20docs/wettbewerb1977-gerafft.htm (26 of 32)28.02.2006 15:31:34



Erforschen méglicher Zukiinfte und ihrer Konsequenzen ist heute eine der wichtigsten

8. Ruckblick und Aushlick

Solange die Gefahr einer sozial schadlichen Stigmatisierung durch Arbeitslosigkeit be-steht,
besteht noch Hoffnung: Arbeitslosigkeit ist in diesem Fall noch eine Ausnahme, und eine
strukturelle Arbeitslosigkeit betrifft im Besonderen abgrenzbare Gruppen von Indivi-duen im
Rahmen der Arbeitenden und der Gesamtbevolkerung.

Die derzeitig Arbeitenden, ob als Arbeiter oder als Manager oder als Unternehmer oder in
irgendeiner anderen entl6hnten Funktion tétig, konnen auch als potentielle Arbeitslose be-trachtet
werden. Wirksam erscheint es daher bereits in diesem Rahmen, ihre Mdglichkei-ten zu erweitern,
um im Arbeitsprozess zu verbleiben.

Dies kann von aul3en durch Subventionen aller Art, die der Arbeitgeber oder der Arbeit-neh-mer
mehr oder weniger direkt erhalt, geschehen. Diese V orgehensweise hilft, kon-junkturelle Krisen zu
Uberwinden, aber kaum strukturelle. Strukturelle Anderungen ver-langen auch grundsétzliche

L 6sungen, d. h.: das SEIN wird wichtiger als das HABEN, der Inhalt als die Form, die Synthese
asdie Analyse, die Qualitét als die Quantitat, die Ein-stellung zu etwas als die Ausftihrung von
etwas, und insbesondere wird der eigene Beitrag wichtiger als die fremde Unterstiitzung. Diese
Zusammenhénge sind nicht in Zahlen ausdriickbar. Sie haben noch nicht die Form, die einer
Arbeitswelt entspricht. Sie sind da-her firr eine weniger industrialisierte Gesellschaft, dieihre

L eistungen nicht hauptséchlich in wirtschaftlichen Gréf3en misst, aber durchaus in Beitragen,
leichter verstandlich als in hoch industrialisierter Umwelt. Das regt zum Nachdenken an,
besonders wenn man die zahlreichen lachenden Gesichter in den Strassen von industriell
rickstandigen Landern mit hoher Arbeitsosigkeit vor Augen hat.

Die Bedeutung qualitativer Uberlegungen al's Grundlage spéterer quantitativer Resultate ist in der
industriellen Erfolgsgesellschaft der Nachkriegszeit tellweise in den Hinter-grund gera-ten. Dasist
verstandlich!

Seit dem zweiten Weltkrieg haben steigende Zahlen Begeisterung entfacht. Dasist an sich
berechtigt. Unerhortes wurde geleistet und Unglaubliches erreicht. Mit quantitativen Grolden
koénnen aber immer nur Teilaspekte erfasst werden. Analysen erlaubten, besser zu quantifizie-ren
und je besser quantifizierbarer sie waren, desto mehr zogen sie Neugierde und Leistungs-
bereitschaft an. Trotz aller Zahlen — ein unbekannter Rest bleibt offen. Dieser Rest wurde immer
groRer, wichtiger und blieb trotzdem zu wenig beachtet. Zuerst entstand ein Ungleich-gewicht, und
erst spater entwickelte sich das Gefiihl dafir. Geistige und materielle Nach-schublinien wurden
vernachléssigt oder Uberzogen. Damit l&sst die Tragfahigkeit scheinbar glanzender L 6sungen nach,
der defensive Teil des Handlungs-spielraums brockelt ab. Es wird ein Erfolgszwang fuhlbar.

|st die erwartete strukturelle Arbeitslosigkeit und ihre Folgen ein Tell dieses unbekannten Restes?

Erfolgszwang treibt uns nach vorne. Diese Kréfte stehen noch zur Verfliigung. Werden siein das
Verwaltungssystem gelenkt und dort von der Komplexitét des Sozial apparates, von dem immer
mehr gefordert wird, aufgesaugt werden oder wird jeder einzelne, ob Arbel-ter, Manager oder
Unternehmer, seine Kréfte dazu einsetzen, die fur alle Beteiligten gleich wesentlichen Fragen zu
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beantworten suchen?

»Waswill ich WERDEN?* ,,Was kann ich WERDEN und durch welche Beitrége?* Dieser Text
liefert zumindest eine Antwort: ,,Viel mehr alsich geglaubt habe!“ — unter der Bedin-gung, dass
systematisch das Konzept des Beitrages ausgearbeitet wird.

Anmerkungen zu den Autoren

Peter Perutz

Geboren 1936 in Prag, hat er die Kriegs- und Nachkriegswirren in Budapest und spéter in Wien
verbracht. Seit 1948 ist er Osterreichischer Staatsbiirger.

1962 erwarb er den Titel eines Diplom-ingenieurs der ETH, Eidgendssischen Technischen Hochschule
in Zurich mit vertiefter Ausbildung in Fertigungstechnik und Industrieller Organisation.

Nach einer Fabrikerfahrung in eéinem Kleinunternehmen in Mailand wurde er in die Zentrale des
NESTLE — Konzernsin Vevey aufgenommen.

Am Anfang war er mit Aufgaben indus-trieller Organisation im Rahmen der natio-nalen K oordination
der Tochtergesell-schaften betraut, um spéter in einer Mar-ketingeinheit auf weltweitem Niveau tétig
Zu sein.

Seit 1968 arbeitete er fur die Stiftung BATTELLE, European Division, in Genf. Wahrend sechzehn
Jahren fuhrte er erst die Studien fur Planungspolitik und Strategie als eigenstandige Dienstleistung ein,
fir Kunden und dann aber auch fir Grospro-jekte der Stiftung.

Die Stiftung ist die weltweit grofte auf dem Gebiet der Forschung auf Vertrags-basis.
Peter Perutz wurde zum ,,senior research scientist® des Genfer Laboratoriums er-nannt (eine Funktion,
die 4 Personen unter 850 Mitarbeitern innehatten) und wurde von der Stiftung zweimal im

Jahresbericht in die Kategorie ,, for the benefit of man-kind* gemal3 den Stiftungsgrundsétzen
eingeordnet, eine Ehre, die nur wenigen unter den mehr als 5000 Mitarbeitern zuteil wurde.
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Seit 1983 hat sich Peter Perutz auf eilne menschlichere Dimension zurtickgezogen und wurde ein auf
Stundenbasis bezahlter Masseur. Aus dieser Téatigkeit entwickelte sich ein Beruf, den er ,VVorbereitung
offentlicher Auftritte’ nennt. Zu den Kun-den zéhlen Kinstler von Weltruf, aber auch andere kreative
Personlichkeiten.

Von Zeit zu Zeit hat Peter Perutz seine Gedanken in Texte gefasst oder Vortrage dazu ben(itzt,
komplexe Zusammenhange vereinfacht darzustellen; diese Uberlegun-gen erweckten nationale aber
auch interna-tionale Aufmerksamkeit.

Texte, vor zwanzig und mehr Jahren ge-schrieben und verdffentlich, wurden zum Teil bald vergessen.
Seit 1999 verlassen einer nach dem anderen aufgrund ihrer zeitlosen Gultigkeit wieder die Schublade.
Sie haben Aktionen auf lokaler, regionaler, nationaler und sogar auf internationaler Ebene ausgel 6st.

Peter Perutz hat eine flnfjahrige Schlacht gegen den Krebs gewonnen, entwickelt seine Kréafte und
wird, wie er selbst sagt, vor allem wieder niitzlich.

Adresse: 33, chemin des Rayes,
CH-1222 Vésenaz, Schweiz

Walter R. Stahel

Geboren 1946 in Zurich, ist er in ZUrich, Zofingen und Brugg-Windisch aufgewach-sen. Er ist
Schweizer.

Im Januar 1971 erhielt er den Titel eines Diplomarchitekten der Eidgentssischen Technischen
Hochschule, ETH Zirich.

Wahrend dem Studium und danach arbei-tete er als Architekt in London, Zirich und Sankt Moritz.

1973 bis 80 war er Projektleiter in den Battelle Forschungszentren in Genf tétig, wo er Projekte in den
Bereichen Bau-we-sen, Unternehmensstrategie und An-sétze zu einem nachhaltigeren Wirtschaf-ten
ent-wickelte und durchfihrte.

1980 bis 84 war er as personlicher Assis-tent des Generaldirektors einer In-dustrie-holding mit
weltweiten Aktivitaten in Genf tétig.

1983 grundete Walter Stahel das Institut fur Produktdauer-Forschung Genf, das er seither leitet. Seit
1986 ist er zudem Leiter der Risikomanagement-Forschung der Genfer Vereinigung, des fihrenden
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»thinktanks® der gréssten Versicherer und Ruckversicherer der Welt.

Walter Stahel hat seine Ideen in Projekten verwirklicht und in zahlreichen Veroffent-lichungen
bekannt gemacht. Zwei seiner Arbeiten wurden in den USA und in Deutschland preisgekront.

Ausserdem hat er seine Ideen durch L ehr-auftrége an Hochschulen in Europe und den USA bekannt
gemacht. Seit 2001 unterrichtet er an der Ecole des Mines de Paris und an der Université des technol o-
giesde Troyes. Seit 2005 ist er zudem Visiting Professor an der School of Engineering der University
of Surrey, UK.

Mehrere Verdffentlichungen hat er zu-sammen mit Peter Perutz oder mit Orio Giarini geschrieben.
Einige davon sind tibersetzt und in zahlreichen Sprachen publiziert worden.

Die meisten dieser Texte haben ihre Gul-tigkeit behalten; eine Reithe wird heute wieder entdeckt und
neu vertffentlicht oder in neue Projekte umgesetzt.

Adresse: 7, chemin des Vignettes,
CH-1231 Conches, Schweiz

Beltrage des | nstituts fur
Zukunftsfor schung 11

Arbeitslosigkeit —
Beschafti-gung — Beruf —
Sys-tembe-grenzung und L ebens-
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neu-gestaltung

Preistragerarbeiten des
GZ-Wettbewerbes von:

Peter Perutz
Walter R. Stahel
Rolf Roschmann
Joseph Huber

Minerva Publikation M Uinchen

Preistréagerarbeiten des GZ-Wettbewerbes
Gesamtherausgeber:
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