Arbeitszeit und Entgelt

MuBestunden ersetzen Dauerstress

streng strukturierten Arbeitsprozessen: Die Tatig-
keiten sind geplant, jeder weif} genau, was er zu
tun hat, der Zeitbedarf ist kalkulierbar. Aus den Qualifi-
kationsanforderungen und der Arbeitszeit berechnet sich
dann die Vergiitung. Arbeit und Urlaub im Gleichtakt —
jeder Stuhl stets besetzt — und fertig ist der volistandig
durchorganisierte Betrieb.
Dieses, am tayloristischen Prinzip angelehnte
Organisationsparadigma, erweist sich seit vielen Jahren
immer weniger als angemessen. Dafiir sind mehrere Ur-

Klassische Arbeitsverhaltnisse orientieren sich an

Arbeit nach Zeit und
nicht nach Leistung zu
bezahlen, ist kontrapro-
duktiv. Mehr Flexibilitdt
bei Arbeitszeit und Ver-
giitungsstrukturen er-
fordert jedoch ein Um-
denken bei Unterneh-
men und Mitarbeitern.
Matthias Gobel, Oberin-
genieur am Institut fiir
Arbeitswissenschaft der
TU Berlin, beobachtet
die ersten zogerlichen
Versuche der Wirt-
schaft, Alternativen zu
eingefahrenen Struktu-
ren zu finden.
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sachen ausschlaggebend, unter anderem der gesell-
schaftliche Wertewandel: Lebensstandard und soziale
Absicherung erlauben es, die Befriedigung individueller
und gesellschaftlicher Bedirfnisse gegeniiber der unmit-
telbaren Existenzsicherung starker zu betonen. Mit der
Tendenz zur Individualisierung und Partikularisierung
werden Kollektivvertrage als knebelnd und einengend
empfunden, ,Guterwohistand“ und ,Zeitwohlstand* zu-
nehmend als gleichwertig angesehen. Damit gewinnen
Personlichkeitsinteressen an Bedeutung gegeniiber Wirt-
schaftlichkeitsinteressen. Dies gilt besonders fiir Hoher-




qualifizierte, deren wirtschaftliche Abhdngigkeit und Ar-
beitsmarktlage vergleichsweise weniger kritisch ist.

Interessanterweise ist gerade die Rollentei-
lung in eine Arbeitgeber- und eine Arbeitnehmerseite mit
verantwortlich fiir diese Tendenzen, denn Kiindigungs-
recht und Tarifvertrige verschaff(tfen den Arbeitnehmem
ein hoheres Ma8 an Stabilitét als den Untemehmen.
Hingegen rangieren bei Selbststandigen Personlichkeits-
interessen gezwungenermafien niedriger, da diese die
Erfiillung von Wirtschaftlichkeitsbedingungen vorausset-
zen.

Von den Untemehmen verlangt der Wandel
von Technologien und Mérkten zunehmende Flexibilitédt
- stindige Anpassung ist gefragt. Auf den Mérkten re-
giert der Kunde, mit der Folge, dass Konkurrenzprodukte
wie auch geselischattliche Tendenzen — manchmal reicht
dazu bereits ein Medienbericht aus — kurzfristig enorme
Schwankungen der Nachfrage verursachen. Deshalb for-
dem Unternehmen flexiblere Arbeitszeiten und stofien
damit bei Arbeitnehmem auf offenen Ohren — wenn
auch aus unterschiedlichen Motiven. Insgesamt stellt
sich also nicht die Frage nach der Sinnhaftigkeit von
Zeit- und Vergiitungsflexibilitat, sondem wie die ver-
schiedenen Interessen in Einklang zu bringen sind und
wie die vielen unterschiedlichen Einzelfélle effizient und
vor allem ausgewogen zu regeln sind.

Flexible Arbeitszeiten
- aber wie?

Die Flexibilisierung von Arbeitszeit umfasst die Aspekte
erstens der mittleren Arbeitsmenge beziehungsweise Ar-
beitszeit (Teilzeit, Vollzeit) und zweitens der Verteilung
und Variabilitét der Arbeitszeit.

Die Forderung nach einer reduzierten Arbeits-
zeit geht vor allem von Arbeitnehmem aus Griinden wei-
terer Verpflichtungen beziehungsweise zur Verwirkli-
chung groferer perstnlicher Freirdume aus. Sie wiin-
schen sich mehr Zeit flir Haushalt und Kindererziehung
oder zur Ausiibung von Hobbys. Auf gesellschaftspoliti-
scher Seite soll die Reduktion der Regelarbeitszeit durch
eine gleichmiRigere Verteilung von Arbeit zur Verminde-
rung von Arbeitslosigkeit fuhren.

Derzeit arbeitet in Deutschland weniger als
ein Fiinftel der Beschéftigten in Teilzeitarbeit, davon sind
87 Prozent Frauen. Befragungen zufolge sind viele Voll-

- Zeitarbeitskréfte an kiirzerer Arbeitszeit beziehungsweise
an Teilzeitarbeit interessiert und wéren dazu auch unter -
Inkaufnahme eines entsprechend geringeren Einkom-
mens bereit. Faktisch aber hat die Zahl der Teilzeitbe- *
schéftigten in den letzten 25 Jahren nur mdgig von zehn
auf rund 16 Prozent zugenommen,

Um diese Entwicklung zu beschleunigen, gibt
das seit diesem Jahr geltende Teilzeitarbeitsgesetz allen
— auch den leitenden - Arbeitnehmern einen Rechtsan-
spruch auf Teilzeitarbeit. Industrie und Wirtschaft lehnen
das Teilzeitarbeitsgesetz jedoch strikt ab und drohen mit
Stellenstreichungen. Die Begriindung ist einfach: ,,Zwei
halbe Arbeitsplatze kosten in der Regel mehr als ein
ganzer.“ Die Arbeitgeber fiirchten einen hiheren Infra-
struktur- sowie Koordinationsaufwand und rechnen mit
einem hoheren Qualifizierungsaufwand, der ja dann fir

-eine gréRere Zahl von Personen zu leisten und ,,pro
. Kopf* unabhéngig von der Arbeitszeit aufzubringen ist.

Eine weitere Schwierigkeit sehen sie in der Unteilbarkeit
von komplexen Arbeitsprozessen, speziell bei hoch qua-
lifizierten Tatigkeiten.

Teilzeitarbeitsplitze bieten jedoch die Poten-
ziale einer htheren Einsatzflexibilitat. Kénnen so doch
lockere Regelungen in Urlaubszeiten und Krankheitsfal-
len getroffen werden. Auch die Arbeitsleistung wird ge-
steigert, da eine geringere Stressbelastung bei den Mit-
arbeitem zu einer hgheren Arbeitsmotivation fiihrt. Aller-
dings sind diese Argumente vergleichsweise ,weich ge-
geniber den hart kalkulierbaren Kostennachteilen, Sie
werden daher oft nicht in gleichem MaRe beriicksichtigt,
obwohl sie — Ironie der betrieblichen Kalkulation - des-
wegen ja nicht minder wirksam sind.

Leistung statt Zeit

Leistung hangt immer weniger von der Anwesenheits-
zeit, sondem zunehmend von Leistungspotenzial und
Leistungsbereitschaft ab. Fiir die meisten hdher qualifi-
zierten Titigkeitsbereiche wird Leistung (iberwiegend
von dem aus Planungen, Entscheidungen und Koopera-
tionen hervorgehenden Erfolg bestimmt. Da man be-
strebt ist, den Arbeitsaufwand zu minimieren, erweist
sich eine Vergiitung nach der aufgewendeten Zeitmenge
als inadiquat, wenn nicht sogar als kontraproduktiv.
Arbeitszeitverkiirzungen erzeugen jedoch eine
kiinsttiche Zeitknappheit in der Arbeit und Zeitwohistand
auBerhalb der Arbeit. Hoher Arbeits- und Zeitdruck bei
der Projektabwicklung fiihren zur Tendenz ,,lénger zu
bleiben®, um Termine einhalten zu kénnen und sich
durch gute Leistungen zu profilieren. Statt alle Zeiter-
spamis aus der Arbeit in die Freizeit hinaus zu verlagem,
konnte sie auch genutzt werden, um Elemente disponib-

" ler Zeit in den Arbeitsprozess zu integrieren, um Arbeit

2u extensivieren: Statt fortschreitender Arbeitsverdich-
tung mehr Arbeitsentdichtung, statt Mufe nur auBerhalb
der Arbeit mehr MuBe in der Arbeit. Dies steht jedoch im
Widerspruch zur Bemessung von Arbeitsleistung anhand
der Zeit. ' .

In der praktischen Ausgestaltung von Teilzeit-
arbeit iiberwiegen derzeit direkte oder indirekte Modelle
des Job-Sharing, bei der sich mehrere Mitarbeiter einen
oder mehrere (katkulatorische) Vollzeitarbeitspldtze tei-
len. Flexiblere Modelle mit beliebigem prozentualen An-
teil einer Volizeitbeschaftigung, wie sie zum Beispiel in
der Schweiz seit vielen Jahren (blich sind, finden hier zu
Lande wenig Umsetzung.

Hinsichtlich der Ausgestaltung der Arbeitszeit-
variablitat hat sich das Modell des Arbeitszeitkontos in
vielen Bereichen durchgesetzt. Hierbei werden abzuleis- -
tende und abgeleistete Arbeitszeitmengen iiber einen
bestimmten Zeitraum saldiert. Innerhalb vereinbarter
Grenzen konnen auf diese Weise wechselnder Arbeitsan-
fall und Variabilitdtsbediirfnisse der Mitarbeiter individu-
ell ausgeglichen werden. Praktisch ist die damit erzielte
Flexibilitat naturlich kein Freibrief fur die Mitarbeiter,

_sondem es wird von diesen auch Flexibilitét entspre-

chend der Arbeitssituation und den Rahmenbedingun-
gen der Arbeitszeitregelung eingefordert.
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Vertrauen ist besser

Einen deutlichen Schritt weiter geht die so genannte
LVertrauensarbeitszeit“, bei der der Arbeitgeber auf die
Kontrolle der Arbeitszeit verzichtet und es der Eigenver-
antwortung der Mitarbeiter {iberldsst, ob diese dann
fortlaufend, zeitweise oder liberhaupt keine Zeitkonten
fuhren — wie es zum Beispief bei auBertariflichen Vertra-
gen mit pauschal abgegoltener Mehrarbeit implizit zur
Geltung kommt.

Somit wird der Leistungsmaf3stab ,,Arbeits-

zeit“ spiirbar relativiert und das Denken nach Effizienzkri- ‘

terien anstelle des ,,Minutendenkens” — auch im eigenen
Interesse! — gefordert. Hinzu kommt, dass die Zeiterfas-
sung in einer Arbeitswelt, in der immer mehr auBerhalb
des Betriebes (beim Kunden, auf Reisen, Zuhause ...) ge-
arbeitet wird und in der Information und
Weiterbildung im personlichen Interesse
eine stetig groBere Rolle spielen, ohnehin
kaum angemessen durchfiihrbar ist.
Vertrauensarbeitszeit tragt in-

Stichwort: Telearbeit
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stand, aber auch zur Bewaltigung von Konjunkturzyklen.
Trotz einer gewissen Komplizierung aufgrund der not-
wendigen (Ziel-)Vereinbarungen, wird dem Langzeitar-
beitskonto zukiinftig grofRe Bedeutung zur Verwirkli-
chung starker individualisierter Lebensarbeitszeitmuster
wie auch als Vorsorgeinstrument zugeschrieben.

Im Zusammenhang mit Langzeitkonten er-
freuen sich speziell bei héher qualifizierten Mitarbeitern
so genannte ,,Sabbaticals” grofer Beliebtheit. Dem
Grundgedanke des israelischen Sabbatjahres - alle sie-
ben Jahre sollten Acker und Menschen ruhen diirfen, um
sich zu regenerieren — entspricht ein vom Unternehmen
gebilligter Langzeiturlaub, der in der Regel zwischen drei
Monaten und einem Jahr dauert und eine Weiterbeschaf-
tigungsgarantie mit einschlieBt. Bezahlt wird durch auf-
gesparte Arbeitszeit und/oder durch Vergiitungsverzicht.

Dauerhaft hohe Arbeitsbe-
lastung, psychischer Stress und man-
gelnde Abwechslung - im Laufe der
Zeit sind schlicht die Batterien leer. Es
fehlt zunehmend an Inspiration und

sofem zu einem Kulturwandel der Rollen
von Arbeitgeber und Arbeitnehmer bei, als
dass sie gemeinsame Ziele und ein Klima
des Vertrauens voraussetzt. Daher macht
Vertrauensarbeitszeit nur Sinn, wenn
geniigend Leistungsanreize zum effizien-
ten Arbeiten gegeben sind, wie zum Bei-
spiel quantifizierbare Arbeitsergebnisse be-
ziehungsweise erfolgsabhdngige Vergii-
tungskomponenten sowie ausreichende
Entscheidungsautonomie. Eine Nagelprobe
fir die vertrauensvolle Zusammenarbeit
stellt dabei oft der richtige Umgang mit
_Uberlastsituationen dar, denn diese miis-
sen von Fuhrungskraften und Mitarbeitern

Morgens und abends auf dem Weg zur und von der Arbeit nicht mehr im
Stau stehen zu milssen, sonder sich e n den heimischen Schreib-
tisch zu setzen, um von dort aus zu arbe chen fiir mehr als zwei
Millionen Arbeitnehmer beziehungsweise fiir Prozent alier Erverbstati-
gen in Deutschland Realitat. Die Bonner empirica-Geselischaft firr Kommuni-
kations- und Technologieforschung hat ermittelt, dass mit einem

Zuwachs von nt, die Zahl der Telearbeitsplatze in Deuts

1994 9IS 1999 50 schnell gestiegen ist wie im EU-Durchschnit
ropdischer Spitzenreiter bei den Telearbeitspldtzen ist allerdings Finnland:
rund 17 Prozent aller £rue en haben Telearbe: die sie alter-

nierend oder ausschlieflich nutzen. Die Bedeutung der Telearbeit wird in
den ndchster Jahren weiter zunehmen, denn Unternehmen gewinnen damit
mehr Flexibilitat bei der rdumlichen und zeitlichen Organisation von Arbeit,
die Mitarbeiter xdnnen dacurch besser Beruf una Privatieben vereirbaren
(siehe auch ,Arbeitszeitmodelle* in UNI y/2001).

Motivation, der Leistungsdruck droht
zur Uberforderung zu werden, Unsi-
cherheit kommt auf: die Spirale des
Burn-out-Syndroms. Vor dem Knock-
out schiitzt nur das Anhalten des
Hamsterrads und der Sprung aus dem
Kéfig, um radikal Abstand zu gewin-
nen. Die Seele mal baumeln lassen, all
das tun, wozu sonst die Zeit fehlt und
abseits alltaglicher Anforderungen
neue Eindriicke und Erfahrungen mit
sich selbst zu sammeln, verhilft zu
neuer Kraft.

Die kreative Denk- und Ar-
beitspause, sich auf Reisen, an einer

gemeinsam und einvemehmlich bewaltigt
werden. Den Gleichklang von Entlastung
und Effizienz herzustellen gelingt erfahrungsgemaf} nur
dort, wo das Verhiltnis zum Vorgesetzten und zu den
Kollegen ,,stimmt“: die freie Einteilung der Arbeitszeit, die
Flexibilitat und das Vertrauensverhdltnis werden sehr be-
griikt. Nicht bewiltigte Ubertast oder indirekte Einschrin-
kung der Zeitautonomie (,der Chef sieht es nicht geme,
wenn man frither geht) fiihren hingegen zu Frustration,
die sich tiber vorhandene Entscheidungsspielrdume zu
ventilieren versucht — der konstruktiven Zusammenarbeit
wird allmahlich die Grundlage entzogen. Daher stellt Ver-
trauensarbeitszeit hohe Anforderungen an eine authenti-
sche Kooperation aller Beteiligten, insbesondere jedoch
seitens der Fithrungskrafte.

Im siebten Jahr sollst du ruhen

Das Modell des Arbeitszeitkontos kann auch als Lang-
zeitkonto, erganzend zum Kurzzeitkonto wie auch zur
Vertrauensarbeitszeit angewendet werden. Dadurch

erdffnen sich neue Maglichkeiten fiir Langzeiturlaube,
voriibergehende Teilzeitarbeit, Ubergang in den Ruhe-
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Universitat im Ausland oder in fremden
Tatigkeitsfeldern neue Impulse zu ho-
len, hat zahlreiche positive Auswirkungen: Wer entspannt
aus der Langzeitpause zuriickkehrt, spriiht oft nur so vor
Ideen und ist eine Bereicherung fiir jedes Team.

Mehr als zwei Drittel aller Beschaftigten trau-
men davon, dem Arbeitgeber ldnger als fiir wenige Wo-
chen den Riicken zu kehren. Doch den meisten fehlt der
Mut dazu, haben sie doch mit groen Vorurteilen zu
kampfen. Viele Unternehmen setzen eine léngere Auszeit
haufig mit mangelnder Belastbarkeit, Ziellosigkeit und
fehlender Motivation gleich. Lediglich geschétzt rund
drei Prozent der Unternehmen hier zu Lande ermdogli-
chen derzeit ihren Beschdftigten solche léngeren Auszei-
ten. Viele Arbeitgeber gehen dem organisatorischen Auf-
wand aus dem Wege und befiirchten beispielsweise, kei-
ne geeignete Vertretung flir den Mitarbeiter zu finden.
Voraussetzung dafiir ist es allerdings, dass Mitarbeiter
und Vorgesetzte vor dem Ausstieg die Vertretung und
Arbeitsteilung organisieren, so dass alles seinen ge-
wohnten Gang gehen kann. Vor allem aber verzerrt der
scheinbare Wunsch nach MiiRiggang das Bild des ratio-
nal handelnden und selbstbeherrschten Mitarbeiters.



Eine bezahlte Auszeit ist daher oft iberhaupt nur in als
Weiterbildungsabsicht argumentierbar.

Obwohl viele Mitarbeiter fiirchten, mit dem
Wunsch nach zeitweiligem Ausscheiden ihren Vorgesetz-
ten die eigene Entbehrlichkeit regelrecht unter die Nase
- zu reiben, ist jedoch oft der Mut, ein Sabbatical einzufor-
demn, das iiberzeugendste Argument fiir den Arbeitgeber.

Innere und aufere Kiindigung als Folge des
Uberdrusses sind in Anbetracht der Knappheit qualifizier-
ter Fachkréfte oft sehr schadlich fiir ein Unternehmen.
Da ist ein bisschen Umstand immer noch besser als der
Totalverlust der geschatzten Arbeitskraft. Diese Einsicht
steigert die Bereitschaft fiir ein Sabbatical allmahlich,
speziell dort, wo fiexible Strukturen, wechselnde Teams
und in sich abgeschlossene Projekte glinstige Vorausset-
zungen fiir einen zeitweisen Ausstieg bieten — zum Bei-
spiel im Consulting-Geschaft und in der Informations-
technologie. Hier ist gerade der offentliche Dienst einmal
Vorreiter: Lehrer und Beamte kénnen in fast allen Bun-
deslandern zwischen verschiedenen Modellen wahlen
und Sabbaticals auch mehrfach in Anspruch nehmen -
Professoren zu Forschungszwecken sogar bezahlt.

So bleibt zu vermuten, dass es mit den Sab-
baticals dhnlich gehen wird wie mit der gleitenden Ar-
beitszeit: Einst als unmoglich und unkontrollierbar ver-
schrien, wird sie zur etablierten Normalitét.

Vom Angestellten
zum Mitunternehmer

Wenn bei der Arbeit hauptsachtich Erfolg und Effizienz
zahlen, dann macht die Bezahlung nach Arbeitszeit

- natlirlich keinen Sinn - leistungsorientierte und damit
flexible Vergiitungsformen sind gefragt. Dies geschieht
durch Entlohnungsmodelle mit einer festen Grundvergu-
tung, einer variablen Leistungszulage und einer Erfolgs-
beteiligung. So wird die Vergiitung als Vehike! extrinsi-
scher Mitarbeitermotivation genutzt, wahrend sich
gleichzeitig die untemehmerischen Verbindlichkeiten re-
duzieren.

Je nach Ausformung des Vergiitungssystems
kann der variable Anteil an die Erfiillung einer Vielzahl
von Voraussetzungen gekniipft werden: Umsatz- oder
Gewinnziele, Kursziele oder auch die Qualifikation. Die
#fichtige* Auswahl und Kombination hangt von der Be-
einflussungsmaglichkeit, vom gewiinschten Leistungsver-
halten wie auch von der Differenzierbarkeit (und natirlich
auch von rechtlichen und steuemrechtlichen Gesichtspunk-
ten) ab. Vor allem aber muss es darum gehen, personli-
chen Vorteit nicht auf Kosten des Untemehmiens suchen
zu wollen und den verschiedenen Mitarbeitergruppen
ausgewogene Beteiligungschancen einzurdumen.

Neben den klassischen Erfolgsausschiittun-
gen (Pramien, Umsatz- und Gewinnbeteiligungen) haben
vor allem Mitarbefterbeteiligungsmodelie groSe Bedeu-
tung erangt. Hierbei wird ein individuell vereinbarter Teil
der Verglitung als (stille) Untemehmensbeteiligung ange-
legt und/oder es werden Anreize zur aktiven Beteiligung
gegeben, zum Beispiel durch vergiinstigten Aktiener-
werb. Der Mitarbeiter wird zum Mituntemehmer.

Neben der Teilhabe am Erfolg wird dabei
auch eine verstdrkte Bindung der Mitarbeiter an das ,.ei-

gene* Unternehmen angestrebt. Weiterhin erscheint die
Mitarbeiterbeteilung fiir die Unternehmen als ein Ausweg
aus der Fremdbestimmung durch Banken, Shareholder
(Aktiondre) und Stakeholder (Mitarbeiter).

Die Beteiligung am Unternehmen bedeutet
stets aber auch Teilhabe am Unternehmerrisiko - der
Moglichkeit, einerseits Gewinne zu vereinnahmen, steht
realistischerweise das Risiko entgegen, die Folgen des
Fehlschlagens unternehmerischer Bemiihungen tragen zu
miissen! Bei bérsennotierten Aktiengesellschaften
kommt noch ein erheblicher dufierer Einfluss hinzu, wie
die starken Schwankungen der Notierungen in den letz-
ten Jahren eindrucksvoll zeigen.

Aktienoptionen
als Leistungsanreiz

Fihrungskraften mit strategischem Einfluss auf die Un-
ternehmensentwicklung muss neben dem akuten Uber-
schuss auch die mittel- und langfristig positive Untemeh-
mensentwicklung belohnt werden. Bei diesen Vergii-
tungsinstrumenten, so genannte Long-Term-Incentives,
werden in der Regel Optionen ausgegeben, die zum Bei-
spiel zum Erwerb von Aktien nach Ablauf von zwei, drei
oder auch fiinf Jahren berechtigen. Der Erwerbspreis wird
dabei entweder im Voraus festgelegt oder in Abhangig-
keit der Unternehmensiiberschiisse beziehungsweise der
Entwicklung im Vergleich zu Indexwerten wie dem DAX
bestimmt. Je besser sich das Untemehmen oder ein be-
stimmter Bereich in Zukunft entwickeln werden, desto
haher fallt der personliche Ertrag letztendlich aus. Das
Optionsmodell hat den grofen Vorteil, dass es weder
vom Untemehmen noch vom Mitarbeiter einen Kapital-
einsatz wahrend der Laufzeit erfordert und somit prak-
tisch kein Risiko darstellt. Untemehmenspeteiligungsmo-
delle werden derzeit in verwirrender Vielfalt praktiziert,
dem Einfalisreichtum sind dabei nur die Grenzen des §
138 BGB gesetzt. Die Hohe der variablen Vergiitung liegt
bei Fach- und Fiihrungskraften in Deutschland mit etwa
15 bis 30 Prozent aber (noch? deutlich niedriger als zum
Beispiel in den USA und in japan.

Von seiten der Mitarbeiter ist das Interesse
zur Beteiligung sehr unterschiedlich ausgepragt. Auf den
unteren Etagen gibt es teilweise noch Vorbehalte und
Unsicherheit, in den Filhrungsetagen hingegen ermeicht
die Beteiligungsquote nicht selten fast 100 Prozent. Da
eine Beteiligung formell immer freiwillig erfolgt, lasst sie
sich nur in ausreichend attraktiver Form vermitteln — dies
wird deren Akzeptanz voraussichtlich weiter vergrofiern.
) Flexibilitat erfordert Initiative und Eigenver-
antwortlichkeit. In der Ausgestaltung von Arbeitszeit und
Vergiitung werden die Rollen von ,Arbeitgeber* und ,Ar-
beitnehmer" zunehmend verwischt, da sich die gleichen
Beteiligten in unterschiedlichen Funktionen und Rollen
gegeniiberstehen. Massives Umdenken auf allen Ebenen
ist daher gefordert: Die jeweils Untergebenen sind indi-
rekt auch die Vorgesetzten - so ergibt sich ein Netz viel-
faltiger gegenseitiger Abhangigkeiten und eine neue

, Form der Mitbestimmung. Die Unterschiede zwischen

Selbststandigen und Angestellten werden zunehmend
gradueller — mit entsprechenden Herausforderungen fiir
die Tarifparteien und den Gesetzgeber.
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