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Neue Formen der Flexibilisierung

Auf dem Weg in die Wissensgesellschaft nehmen flexible Arbeitsformen an Bedeutung zu.
Unternehmen werden zukiinftig verstérkt hoch qualifizierte Wissensnomaden auf Zeit anheuern.
Ein Beispiel ist das Insourcing-Modell fiir Finanzabteilungen.

er groBte Teil der Wertschopfung fin-

det heute in der gedachten Welt statt:
entwickeln, planen, organisieren, analy-
sieren, entscheiden, den Markt beobach-
ten und in der immensen Informations-
flut das Wissen finden, das man braucht,
um seine Aufgaben zu losen. Der schnel-
le Zugang zum gerade benotigten Wissen
verschafft Wettbewerbsvorteile, denn
dadurch werden Ressourcen freigesetzt,
die im Zeitwettbewerb dringend fiir die
zahlreichen Routine- oder Projektaufga-
ben benotigt werden. Wie wirkt sich die-
se Pramisse auf die zukiinftige Arbeit in
den Unternehmen aus, auf Betriebsorga-
nisation und Personalplanung?
Wer Informationsarbeit nicht ausreichend
effizient 16st, der bekommt in Zukunft
vordergriindig ein Kostenproblem - und
wird letztendlich vom Markt verschwin-
den. Denn: Produktivitit wird in der heu-
tigen Wissensgesellschaft vor allem durch
die Verbesserung der Informationsstro-
me gesteigert, was wiederum eine neue,
geslindere Kultur der Zusammenarbeit
und flexiblere Arbeitsstrukturen voraus-
setzt, Strukturen, die den Wissenstrans-
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fer im Unternehmen verbessern und die
es ermoglichen, externes Know-how in
die Unternehmen zu integrieren.

Fiihrungskraft als
Informationsmanager

Wiéhrend es um 1800 an die hundert Jah-
re dauerte, bis sich das Wissen verdop-
pelt hatte, so sind es am Anfang des 21.
Jahrhunderts nur noch wenige Jahre. Heu-
te kann der Einzelne, ob Fach- oder Fiih-
rungskraft, die Informationsflut kaum
mehr liberblicken, deshalb sind wir
zunehmend auf andere angewiesen, auf
Spezialisten, die ihr Fachgebiet beherr-
schen und Wissen gewinnbringend
anwenden. Die Fiihrungskraft wird immer
mehr zum Informationsmanager, die Fach-
kraft zum Trager des Wissens, welches
standig aktualisiert werden muss.

Der wichtigste, in der Zukunft entschei-
dende Standortunterschied wird in der
Wissensgesellschaft die Fahigkeit sein,
Wissen moglichst effizient anzuwenden.
Doch Umgang mit Wissen ist immer auch
Umgang mit Menschen, die wir unter-
schiedlich gut kennen, mit denen wir

unterschiedlich gut zusammenarbeiten
und mit denen wir unterschiedlich gear-
tete Interessenskonflikte haben konnen.
Um das gesamte Wissen in einer Organi-
sation zu mobilisieren, wird sich eine die-
nende Fiihrungskultur durchsetzen miis-
sen, eine Kultur, die die Sache in den
Mittelpunkt stellt und die bei der Pro-
blemlosung die Rolle jedes Einzelnen
wertschatzt, anstatt auf Hierarchien zu
bestehen. Der entscheidende Standort-
faktor wird die Fahigkeit der Menschen
im Unternehmen sein, mit Informationen
umzugehen - und das ist in der Regel
auch der Umgang mit anderen Wissens-
arbeitern, Projektpartnern, Kunden und
Kollegen. In der Wissensgesellschaft ist
Produktivitat keine Einzelleistung mehr.
Die vielmehr entscheidende Frage lautet
vor allem: Wie gut arbeitet man zusam-
men?

Unternehmen reduzieren sich auf
Rumpfmannschaften

Hinzu kommt eine weitere Herausforde-
rung: Ein GroBteil der Unternehmen wird
es sich immer weniger leisten konnen,



alle Spezialisten im Unternehmen vorzu-
halten, die benotigt werden, um bestimm-
te Aufgaben zu losen, die ein fundiertes,
schnell anwendbares und standig aktua-
lisiertes Expertenwissen voraussetzen.
Es wird deshalb zukiinftig immer haufi-
ger Rumpfmannschaften geben, die die
regelmaBig wiederkehrenden Aufgaben
des Tagesgeschiftes 16sen. Fiir Sonder-
projekte greifen Leitungskrafte schon
heute auf externe Spezialisten zuriick wie
beispielsweise IT-Fachkrifte, Interim
Manager fiir Restrukturierungsaufgaben
und zunehmend auch Projektexperten im
Finanz- und Rechnungswesen. Uber den
Einsatz von externen Experten erreichen
Unternehmen einen Wissenstransfer von
auBen, ohne die eigenen internen Res-
sourcen durch die lange Einarbeitung in
komplexe Sonderaufgaben zu strapazie-
ren.

Das setzt voraus, dass es in Unterneh-
men flexiblere Arbeits- und Fiihrungs-
strukturen gibt - Gummihierarchien, die
dem Primat des Wissens den Vorrang
geben vor starren Hierarchien, die den
Wissenstransfer eher behindern als ihn
zu fordern. Das macht allerdings auch die
Zusammenarbeit komplexer und verlangt
dem Einzelnen einiges ab: Er muss sich
zuricknehmen, wenn die eigene Kompe-
tenz gerade nicht gebraucht wird, steht
dafiir aber mehr in der Verantwortung,
wenn seine spezifische Fachkompetenz
gefragt ist.

Das Szenario der Rumpfmannschaften ist
schon heute in vielen Unternehmen Wirk-
lichkeit. Immer mehr Verantwortung ver-
teilt sich auf immer weniger Kopfe. Das
bedeutet aber keinesfalls, dass uns die
Arbeit ausgeht, im Gegenteil. Wir wer-
den in Zukunft weit mehr Arbeit haben,
als wir tiberhaupt bewdltigen konnen -
wir miissen sie deshalb anders organi-
sieren. Der Engpass der Produktivitat ent-
steht heute dadurch, dass nicht die pas-
senden Mitarbeiter zum gewiinschten
Zeitpunkt zur Verfiigung stehen: Flexi-
bel einsetzbare Spezialisten, die das kon-
nen, was gerade notig ist, um die anfal-
lenden Aufgaben zu erfiillen.

Die notige, viel beschworene Flexibilisie-
rung der Arbeitswelt ist ldngst Realitat.
Sie bedeutet nicht nur, dass derjenige,
der Arbeit sucht, mobiler werden muss,
um erfolgreich zu sein. Das ist auch nur
eine Zwischenstufe auf dem Weg zu neu-
en Arbeitsformen: Mehr Freiberufler,
mehr temporédre Fachkrifte auf immer
hoherem Qualifikationsniveau werden
die Arbeitswelt der Zukunft pragen.

Beispiel Niederlande

Wenn wir wissen wollen, wie die Arbeits-
welt von morgen aussieht, dann lohnt sich
ein Blick in Richtung unseres niederlan-
dischen Nachbarn - bekannt fiir innova-
tive Arbeitsformen, die auch eine tatsach-
liche Nachfrage erfahren. Zeitarbeit und
Interim Management fanden dort ihren
Ursprung und sind seit langem etabliert.
Ganz im Sinne des Okonomen Schumpe-
ter haben die Niederldnder schon frith
erkannt: ,Unternehmung nennen wir die
Durchsetzung neuer Kombinationen® -
so haben sie vor Jahren damit begonnen,
die etablierten Flexibilisierungsinstru-
mente Zeitarbeit und Interim Manage-
ment miteinander zu verbinden.
Beratungsunternehmen rekrutieren bei
diesem Modell hochqualifizierte Fach-
krafte, die sie in die Festanstellung tiber-
nehmen und intern weiterqualifizieren.
Diese Fachkrifte werden Unternehmen
fiir die Dauer von Projekten tiberlassen.
Als Wissens-Nomaden ziehen sie von
Unternehmen zu Unternehmen und ent-
wickeln sich dabei standig weiter. Nicht
in den Hierarchien der Betriebsorganisa-
tion, denn diese sind in den Niederlan-
den ohnehin flacher als hierzulande, son-
dern hinsichtlich ihrer fachlichen
Fahigkeiten sowie der immer wichtiger
werdenden Softskills.

Im Schnitt dauern die Einsadtze der Pro-
jekt-Experten sechs Monate, meist geht es
dann iibergangslos ins nidchste Projekt
eines anderen Unternehmens. Die Anlds-
se konnen dabei vielfdltig sein: Aufbau
neuer Geschaftsbereiche mit einem nur
vorlibergehend erhohten Arbeitsaufkom-
men, kurzfristige Personalengpasse, Um-

stellung von Prozessen und Einfiihrung
von Systemen wie SAP oder die Umset-
zung neuer Standards, zum Beispiel [FRS
in der Rechnungslegung. Durch ihre Ein-
sdtze in verschiedenen Unternehmen qua-
lifizieren sich die Projektexperten also
standig weiter. Die Unternehmen profitie-
ren durch das ,Insourcing“ von schnell
verfiigharer Fach-Expertise vor Ort und
schonen gleichzeitig ihre Personalbudgets.

Insourcing steht noch am Anfang

In Deutschland steht dieses Modell noch
am Anfang. Der Wunsch, alle anfallen-
den Aufgaben - und seien sie auch noch
so komplex- intern mit eigenem Stamm-
personal losen zu wollen, weicht der Ein-
sicht in die Notwendigkeit, sich einen
schnellen Zugang zu neuen Wissensquel-
len zu verschaffen. Damit riickt die Aus-
einandersetzung mit flexibleren und wis-
sensfordernden Arbeitsformen in den
Fokus. In den Niederlanden haben flache
Hierarchien und die geringere Statusori-
entierung in den Unternehmen zur bes-
seren Integration des Wissens von exter-
nen Beratern und Projektexperten, von
Interim Managern und Zeitarbeitern hohe-
rer Qualifikationsniveaus beigetragen.
Erste Personaldienstleister wie Treuen-
fels haben das holldandische Modell im
Finance-Bereich bereits flir den deutschen
Markt adaptiert. Innovative Unterneh-
men, die sich offen zeigen fiir solche Ange-
bote, haben erste Erfahrungen mit die-
sem Modell gemacht und sind damit der
Bewiltigung zukiinftiger Herausforde-
rungen einen wichtigen Schritt ndher
gekommen.
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