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Verschiedenes — Divers — Notizie varie

Der Arbeitsplatz

im Unternehmen der neunziger Jahre

Heinz GRAU, Bern

Unter dem Thema «Der Arbeitsplatz im
Unternehmen der neunziger Jahre» — un-
ter diesem Thema stand das diesjahrige
zehnte STR-Symposium, ein Anlass, der,
von der Standard Telephon und Radio AG
(STR) im Auditorium Maximum der Eid-
gendssischen Technischen Hochschule in
Ziirich (ETHZ) durchgefihrt, bereits zur
Tradition geworden ist. Es brachte Wirt-
schaftsfachleute, Fiihrungskréfte, Politi-
ker, Studenten und Wissenschafter aus
den verschiedensten Gebieten zusam-
men, die in Referaten und Diskussionen
das gegebene Thema ausleuchteten.

Ein Symposium erlaubt, sich mit
neuen Gedanken vertraut zu machen

Mit diesen Worten eroffnete Gian A. Vi-
tal, Generaldirektor der STR, die Reihe
der Vortrage. Das Thema biete durch die
Fille der auftauchenden Vorstellungen,
Denkanstosse, Visionen, Phantasien oder
sogar Utopien die Chance, Tendenzen
aufzudecken, die einen unmittelbaren
Einfluss auf Inhalt und Gestaltung des Ar-
beitsplatzes der neunziger Jahre haben
werden, dies um so mehr, als diesmal
auch junge Menschen zu Worte kamen,
fir die das Ergebnis unseres Handelns die
Zukunft bedeute. Junge Menschen géaben
sich heute nicht mehr damit zufrieden,
nur fir Lohn zu arbeiten; die Anspriche
an die Qualitit des Arbeitsplatzes hatten
sich veradndert, was die Unternehmen
zwinge, in der Konkurrenz um die qualifi-
zierten Mitarbeiter ein attraktives Kon-
zept anzubieten, ohne dass dabei die un-
ternehmerischen Ziele zu kurz kommen.
Wie der Referent weiter ausflhrte, hat
STR schon vor einigen Jahren begonnen,
die Fertigung den neuen Erfordernissen
anzupassen. Durch die Arbeit in kleinen
Gruppen koénnen die Mitarbeiter bei-
spielsweise mehr Verantwortung uber-
nehmen und so ihre Ziele leichter mit je-
nen der Firma identifizieren, denn «je ko-
harenter die Ziele von Mitarbeitern und
Unternehmen sind, um so grdsser ist die
Wahrscheinlichkeit des Erfolgs und der
Genugtuung fir beide». Aber auch die
Ausbildung der Mitarbeiter sei ein ent-
scheidender Faktor, denn «nur die best-
mogliche Ausbildung und der von seinem
Arbeitsplatz Uberzeugte Mitarbeiter fiih-
ren zu jenen Leistungen, die fir die Zu-
kunftssicherung der Unternehmen erfor-

472

derlich sind», vor allem auch mit Blick auf
die Behauptung im internationalen Wett-
bewerb in Europa und der Welt.

Als Tagungsleiter fiihrte dann Felix
Reinarz, Unternehmensberater, in das
Thema ein. Er unterstrich, dass es in einer

Zeit markanter wirtschafts-
und gesellschaftspolitischer
Verdanderungen

nicht einfach sei, zu prognostizieren und
zu planen. Aber immer sei es auch die
Vergangenheit, die die Gegenwart — und
die Zukunft — mitprdge. Und deshalb be-
gann der Referent auch mit einem Ruick-
blick auf die letzten paar Jahrhunderte
und nahm Bezug auf die drei Wellen der
wirtschaftlichen Entwicklung, wie sie im
Buch «Die dritte Welle» von Alvin Toffler
beschrieben werden:

— Wahrend der agrarischen Welle, als es
der zentrale Lebensinhalt der Men-
schen war, dem Boden gentigend Nah-
rung abzuringen, was zur Folge hatte,
dass die politische Herrschaft damals
im wesentlichen mit dem Grundbesitz
verbunden war. Diese Zeit dauerte bis
zum Anfang der grossen Entdeckungs-
reisen.

— Die industrielle Welle brachte, ange-
regt durch den Handel und die sich dar-
aus ergebenden neuen Moglichkeiten,
die Industrien hervor, zum Teil Fami-
lienimperien, durchwegs patriarcha-
lisch und autokratisch gefihrt. Auf
diese Zeit geht die Arbeiterbewegung
zurlck. Die zentrale Rolle im Unterneh-
men spielte das Wachstum; die Markte
waren ausschliesslich Kaufermarkte,
die alles schluckten, was produziert
wurde. Politische Ereignisse der sechzi-
ger Jahre veréanderten dann diese Indu-
strielandschaft. Die bisherigen Fami-
lienunternehmen benodtigten  immer
mehr Mittel, um zu tUberleben, konnten
diese aber nur noch mit Hilfe der Kapi-
talmarkte aufbringen. Durch diese Ka-
pitalisation wurden viele Aktionare, die
weder die notige Erfahrung noch das
geringste Wissen besassen, an den Un-
ternehmen beteiligt. Ihr Ziel war vorab,
Gewinne zu erzielen, die Uber dem la-
gen, was Bankguthaben abwarfen. So
wurde der beste Manager der, der in

kirzester Zeit die hochsten Gewinne
erzielte.

— Die Informationswelle  schliesslich
brach in den sechziger Jahren an, als
mit den modernen Medien, allen voran
dem Fernsehen, die Welt immer enger
zusammenrickte. Die Fortschritte in
der Elektronik brachten auch der
Dienstleistungsindustrie einen unge-
ahnten Aufschwung. In dieser Zeit er-
reichten uns die ersten Management-
theorien aus den USA, die zur Folge
hatten, dass man zum erstenmal in der
Geschichte der Wirtschaft versuchte,
die Fuhrungskrafte mit Wissen und
Konnen zu versehen. Die siebziger
Jahre brachten dann den eigentlichen
Durchbruch zum Managementzeitalter;
doch in der Folge der Kostenkrise wur-
den viele professionelle Fihrungskrafte
durch reine Financiers ersetzt, die vor-
rangig ein Ziel verfolgten: mit Kosten-
senkungen neue Gewinne zu erwirt-
schaften, so wie die Aktionare es von
ihnen verlangten. Dies wiederum fiihrte
zu groben Fehlern in der Unterneh-
mensstrategie. Es wurden einschnei-
dende Korrekturen angebracht, ohne
an die sozialen Folgen wie Arbeitslosig-
keit usw. zu denken. Viele Firmen ge-
rieten in Schwierigkeiten, und viele,
darunter auch sehr grosse, trieben in
den Konkurs. Diese Phase dauerte bis
weit in die achtziger Jahre hinein, als
die Erkenntnis dammerte, dass Gewinn
nur das Ergebnis einer guten Unterneh-
mensfihrung sein kann.

Aus diesem wirtschaftsgeschichtlichen
Rickblick folgerte der Referent ein neues
Anforderungsprofil fir den Manager der
neunziger Jahre. = Zusammengefasst
misse er Fihrungsqualitaten erster Gute
besitzen, gepaart mit einer hochstehen-
den Ethik, menschlicher Reife und einem
grossen Mass an Einfihlungsvermogen.
Dies fordere ihn vor allem in vier Berei-
chen:

— in der Menschlichkeit

— in der Frage der Gleichberechtigung
— in der Kreativitat

— im Umweltbewusstsein

Nach Umfrageergebnissen seien heute

fur viele Studienabganger — Manager von

morgen — Punkte wie Erhaltung der Um-

welt, Entwicklung der dritten Welt, Mitbe-

stimmung, Entfaltung der eigenen Per-
sonlichkeit und kollegiale Zusammenar-
beit bei der Stellensuche entscheidend.
Im Wettstreit der Unternehmen um quali-
fizierte Mitarbeiter miisse diese Haltung
heute schon berlcksichtigt werden.
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Mit der Geschichte eines Studenten Na-
mens Phoenix flihrte dann Andreas Miil-
chi, Student, sein Thema ein:

Das lernende System

Phoenix merkt an seiner ersten Stelle
nach dem Studium, dass in der Firma
nicht alles zum Besten bestellt ist. Er fuhlt
sich unterfordert, weil er feststellt, dass
fur einen grossen Teil seiner Aufgaben
kaum ein Ingenieur bendtigt wirde. Auch
sein erstes grosseres Projekt, das ihm
Ubertragen wurde, ist eine Enttauschung,
weil er zwar viel Verantwortung, aber
keine Kompetenzen hat. Die hierarchi-
schen Strukturen verhindern geradezu ei-
nen speditiven Arbeitsfluss und ermagli-
chen keine dezentralisierten Entscheidun-
gen. Umsatz- und Verkaufsstrategien set-
zen die Entwicklungsmassstabe, und
nicht die technisch machbaren und sinn-
vollen Losungen. Seine Bemuhungen, in
Gesprachen auf die einzelnen Punkte hin-
zuweisen, um entsprechende Anderun-
gen herbeizufiihren, sind erfolglos.
Schliesslich entscheidet sich Phoenix, die
Stelle zu kundigen, zusammen mit ver-
schiedenen weiteren Mitarbeitern. Damit
endet die Geschichte, die, so Miilchi, frei
erfunden sei, aber durchaus Ahnlichkei-
ten mit tatsachlichen Fallen aufweisen
konne. Der Referent zog dann eine Reihe
von Folgerungen, angefangen bei den
Stellenwerten des Ingenieurs und der In-
genieurwissenschaften, die in letzter Zeit
stark gesunken seien, was sich auch im
Lohnsystem und damit in den Gehaltern
auswirke; die Ingenieurlohne wirden
hauptsachlich von den Faktoren Alter und
Anzahl unterstellter Mitarbeiter beein-
flusst, statt von Wissen und Lernbereit-
schaft. Partizipationen, die Motivation
und Effizienz der Mitarbeiter enorm stei-
gern konnten, seien kaum verbreitet. Das
«Tatigkeitsniveau» an den Arbeitsplatzen
entspreche nicht der hochqualifizierten
Ausbildung, was sich negativ auf Motiva-
tion und Kreativitat auswirken musse; ein
Ruckfall in den Taylorismus der achtziger
Jahre des vorigen Jahrhunderts scheine
sich anzubahnen. Im Gegensatz dazu
stehe das Unternehmen der neunziger
Jahre als lernendes System, das, um die
notige Flexibilitdét zu wahren, durch fla-
cher werdende Hierarchien ermdgliche,
Entscheidungen zu dezentralisieren, was
wiederum eine Steigerung des partizipa-
tiven Flihrungsverhaltens zur Folge habe.
Ingenieurarbeit misse wieder Pionierar-
beit werden; Aufgabe der Ingenieure sei
es, neue technologische Wege zu be-
schreiten und dabei ihr ganzes Wissen
mit allen Nebenfaktoren einzubringen,
d. h. ganzheitliches Denken anzuwenden.
Mit folgendem Fazit aus seinen Ausfih-
rungen schloss der Referent: «Der Vorge-
setzte im Unternehmen der neunziger
Jahre wird sich vermehrt damit auseinan-
dersetzen mussen, dass die Mitarbeiter
von morgen immer besser ausgebildet
und damit selbstbewusster und kritischer
in ihren Meinungen sein werden. Er wird
zunehmend mehr Verstandnis aufzubrin-
gen haben fiur das, was sich ausserhalb
des Unternehmens abspielt, und sich da-
mit beschaftigen mussen, was sich in Zu-
kunft ereignen wird, und nicht aus-
schliesslich damit, was sich in der Ver-
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genheit abgespielt hat. Das heisst: Fih-
rungskrafte mussen in Zukunft proaktiv
und nicht mehr reaktiv agieren.»

Zum Thema

Die Gestaltung des Umfeldes

ausserte sich der Student Peter Zeller. Er
sprach vom nachindustriellen Zeitalter,
dem Informationszeitalter, das in allen
Bereichen und Ebenen einen Struktur-
wandel mit sich bringe. Seine Bewalti-
gung stelle zurzeit die grosste Herausfor-
derung fir die Unternehmen dar. Die For-
derung nach Anpassung betreffe nicht
nur die leitenden Krafte, sondern samtli-
che Erwerbstatige auf allen Stufen und
erfordere von ihnen ein hohes Mass an
Bereitschaft und Fahigkeit, umzudenken.
Die Anpassungsprozesse, die fir alle Be-
teiligten hart und unbequem sind, fihrten
oft dazu, dass den Problemen der Gegen-
wart grossere Bedeutung beigemessen
werde als den Problemen der Zukunft.
Auch wirden die kurzfristig in Kauf zu
nehmenden Schwierigkeiten und Kosten
Uberbewertet, was zur Folge habe, dass
verhangnisvolle Entscheide getroffen
wirden. Aber nicht nur der Mensch sei
vom Wandel betroffen, sondern auch
sein Umfeld, der Arbeitsplatz. Heute wird
er mehr und mehr dem Menschen ange-
passt, wahrend noch zu Beginn des indu-
striellen Zeitalters das Umgekehrte der
Fall war. Doch reiche es nicht aus, wenn
die Arbeitsplatze nur optimal den korper-
lichen Bedirfnissen des Arbeitenden an-
gepasst wiurden, vielmehr mussten sie
auch eine «geistige Ergonomie» bieten.
So bedeuteten z.B. vermehrte Pausen
Entspannung und Wohlbefinden, vor al-
lem, wenn jeder Mitarbeiter individuell
entscheiden kann, wann und wie viele
Pausen er bendétigt; zur Gestaltung dieser
Arbeitsunterbriiche sollten Spielmoglich-
keiten zur Verfligung stehen. Besonders
bei geistiger Arbeit fliihre diese Art Zer-
streuung zu einer Steigerung der Konzen-
tration und Kreativitat, die, wie Versuche
in den USA zeigten, die verlorene Ar-
beitszeit mehr als wettmache. Nicht nur
der technologische Wandel, auch die
Umwelt beeinflusse den Menschen und
seinen Arbeitsplatz. Einerseits lehrten uns
die Katastrophen der vergangenen Jahre
die Versaumnisse zu korrigieren und fur
saubere Arbeitsplatze zu sorgen, ander-
seits bringe der Umweltschutz selber
neue Betatigungsfelder, neue Absatz-
markte und Arbeitsplatze. Damit kam Zel-
ler auf die Frage «Sind Umwelt und Wirt-
schaft unversdhnliche Gegensatze?» zu
sprechen und stellte dabei fest, dass
Wirtschaftswachstum nicht zwangslaufig
unsere naturliche Lebensgrundlage zer-
store. Wohlstand und intakte Umwelt
bzw. Vollbeschaftigung und Okologie
konnten in Einklang gebracht werden, so-
fern alle Ressourcen, Umwelt, sauberes
Wasser, reine Luft usw. zu deren effekti-
ven Kosten eingesetzt wirden; andern-
falls «kbenehmen wir uns wie ein Betriebs-
besitzer, der bei der Kalkulation die Ab-
nitzung seines Kapitalstocks nicht be-
rucksichtigt. Er verkauft seine Produkte
zu billig und meint, Gewinne zu erzielen,
wahrend er in Wirklichkeit von der Sub-
stanz lebt und sein Vermdgen verschleu-
dert.» Also nicht Umweltschutz, sondern

seine Vernachlassigung sei teuer; dies sei
auch bei der Gestaltung der Arbeitsplatze
zu berucksichtigen.

Anschliessend stellte Doris Guhl, Studen-
tin, die gemeinsam mit ihrer Kollegin
Heidi Leemann erarbeiteten

Thesen iiber den
Gleichberechtigungsanspruch

vor und stellte fest, dass Gleichberechti-
gung und Parnerschaft zwar heute in der
Schweiz gesetzlich festgeschrieben, aber
leider noch nicht Wirklichkeit seien. Die
heute gtltige Rollentrennung habe sich
im Rahmen der Industrialisierung entwik-
kelt und sei heute noch stark in uns ver-
wurzelt. Dies sei mit ein Grund fir die bei
Frauen immer noch festzustellende Dis-
krepanz zwischen Ausbildung und Be-
ruf, wirden doch heute rund ein Drittel
der Hochschulabschlisse von Frauen
gemacht (1986: gesamtschweizerisch
32,4 %). Die Wechselfalle des Lebens,
heute in der Regel an Frauen delegiert,
mussten von allen - Mannern und Frauen
— getragen werden. Zur Losung dieser
Aufgabe entwickelten die Autorinnen die
Utopie einer menschlicheren Welt, in der
Dualismen und Rollenfixierungen aufge-
hoben sind, in der sich alle nach ihren
Wiinschen entwickeln und sich in jenen
Bereichen einsetzen konnen, die ihnen
entsprechen. Dazu gehore eine Neuorga-
nisation der Arbeit, und zwar aller Arbeit,
der Erwerbsarbeit, der Familienarbeit, der
Betreuungsarbeit, der Beziehungsarbeit,
der politischen Arbeit usw. Zur Verwirkli-
chung dieser Utopien werden dann ver-
schiedene Strategien vorgeschlagen, un-
ter anderem die Forderung der Frauen in
Familie und Schule, damit sie ihre berufli-
che Identitat auch ausserhalb der heute
«typisch weiblichen» Berufe finden kon-
nen. Wichtige Massnahmen seien eben-
falls die Entwicklung neuer Karrieremo-
delle, Teilzeitarbeitsplatze, Lohngleich-
heit, Elternurlaub und die Einrichtung von
Krippen. Weiter gehore dazu auch die
bertiebsinterne Weiterbildung, die den
Frauen ebenso wie den Mannern offen-
stehen misse, dann die konjunkturunab-
héngige Anstellung, damit Frauen nicht
nur als «Pufferarbeitskrafte» in guten Zei-
ten eingesetzt werden.

Eine

Vorstellung vom menschlichen
Unternehmen

die er gemeinsam mit S. von Kénel ent-
wickelt hatte, legte anschliessend Tho-
mas Kleiber, Student, dar. In diesem Un-
ternehmen ist der Arbeitsplatz nicht mehr
nur Bindeglied im Wirkungskreislauf zwi-
schen Mensch, Umwelt, Unternehmen
und Gesellschaft, sondern dieser Kreis-
lauf bedeutet seinen Inhalt. Der einzelne
Mensch am Arbeitsplatz soll sich dabei
als Mitgestalter der Gesellschaft und der
Umwelt verstehen koénnen. Die Diskre-
panz zwischen dem Menschen als Arbeit-
nehmer und dem Menschen als Biirger
und Individuum kann dadurch abgebaut
werden; in einem Unternehmen sollen
sich jene Mitarbeiter wohl fiihlen, die sich
auf ein gesamtheitliches, verantwor-
tungsbewusstes und langfristiges Denken
stutzen.
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Keine Utopien sind die Sorgen von Hein-
rich Krahenbiihl, Direktor der Personal-
dienste der Generaldirektion PTT, der an-
schliessend Uber

die PTT im kiinftigen Arbeitsmarkt

sprach. Die verfassungsmassige Aufgabe
der PTT besteht darin, die Kommunika-
tion sicherzustellen; da es sich dabei —
vor allem im Postbereich — um eine per-
sonalintensive Arbeit handelt, erstaunt es
nicht, dass das Unternehmen der grosste
Arbeitgeber im Land ist. Die (ber
60 000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verteilen sich auf einen breiten Facher
von Berufen, von der Sortiererin bis zu
dem in Forschung und Entwicklung tati-
gen Ingenieur, und auf rund 6500 Be-
triebsstatten (Poststellen, Telefonzentra-
len, Richtfunkanlagen, Sendestationen
usw.). Bei der Gestaltung der Personalpo-
litik ist somit vielen verschiedenartigen
Besonderheiten Rechnung zu tragen; zu-
satzliche Erschwernisse bieten die kom-
plexen Organisationsstrukturen und die
verfassungsmassigen und gesetzlichen
Auflagen. Der Referent skizzierte dann
das Arbeitsumfeld eines Ingenieurs bei
den PTT-Betrieben und erlauterte an-
schliessend am Beispiel verschiedener
aktueller Probleme und moglicher Strate-
gien zu deren Losung, wo das Unterneh-
men die Schwerpunkte bei der Personal-
arbeit in den neunziger Jahren sieht. So
ist der Mangel an jugendlichen Arbeits-
krédften heute schon ausgepragt, durfte
sich aber in Zukunft aufgrund der Gebur-
tenzahlen der nachstens ins Erwerbsle-
ben tretenden Jahrgange noch verstar-
ken; die diesbeziglich ins Auge gefass-
ten Strategien umfassen eine verstarkte
Personalerhaltung (Abgange vermeiden),
eine Verminderung der Abhangigkeit von
der Rekrutierung Jugendlicher, die Forde-
rung eines rationellen Personaleinsatzes
und der Aufbau eines «Personalbeschaf-
fungsmarketings». In 40 bis 50 % aller Be-
triebe fehlen heute qualifizierte Arbeits-
krédfte, namentlich erfahrenes EDV-Perso-
nal, Ingenieure und Architekten, Elektro-
niker, qualifizierte Handwerker sowie
qualifiziertes mittleres und hoheres admi-
nistratives Personal. Durch den Wettbe-
werbsdruck, durch die Aus- und die Wei-
terbildung, die mit den Anforderungen
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des Arbeitsmarkts noch nicht Schritt hal-
ten, und durch die abnehmende Zahl der
fur eine Berufsausbildung in Frage kom-
menden Jugendlichen wird diese Ten-
denz noch verstarkt; um ihr entgegenzu-
wirken, werden die Rekrutierungsbemu-
hungen gefordert. Dabei wollen die PTT
als attraktiver Arbeitgeber auf dem Markt
auftreten, und unter dem Motto «die
rechte Person am rechten Platzy wird an-
gestrebt, das Potential der vorhandenen
Mitarbeiter besser zu nutzen. Die Flexibi-
litdt der PTT als Arbeitgeber ist einge-
schrankt, weil das zur Verfugung ste-
hende Instrumentarium der Personaldien-
ste nicht auf ausserordentliche Situatio-
nen zugeschnitten ist. Um Abhilfe zu
schaffen, muss versucht werden, mehr
Freiraum fur die Auslegung und die
Handhabung der personalrechtlichen Be-
stimmungen zu gewinnen. Auch die /ma-
gepflege soll helfen, die Attraktivitat der
PTT-Berufe und der PTT als Arbeitgeber
zu fordern.

Dr. Horst Ohnsorge, Direktor fir For-
schung und Technologie von Alcatel
N. V., dem Mutterhaus von STR, sprach
anschliessend zum Thema /ndustrielle
Forschung - Aktivititen, Perspektiven
und Aussichten fir den jungen Wissen-
schafter und Ingenieur. Sein Vortrag er-
scheint als separater Artikel in der nach-
sten Nummer.

Eine anschliessende
Podiumsdiskussion

wurde von Frau Dr. Monique Siegel gelei-
tet. Die Teilnehmer auf dem Podium,
namlich Heidi Leemann, Dr. Horst Ohn-
sorge, Felix Reinarz und Frau Nationalra-
tin Vreni Spérri, erorterten verschiedene
Problemkreise aus den in den Referaten
angeschnittenen Themen und beantwor-
teten Fragen aus dem Publikum. Daraus
seien im folgenden nur einige Aussagen
zu bestimmten Stichwortern wiedergege-
ben:

Politische Rahmenbedingungen fir das

neue Unternehmen

— Gemessen an den Ergebnissen unserer
Wirtschaft, kann geschlossen werden,
dass das gegenwartige System schon

heute die richtigen Rahmenbedingun-
gen stellt (Sporri).

Gleichberechtigung

- Wenn ich die Wahl habe zwischen
gleichwertigen Kandidaten, die sich fir
eine Forscherstelle in meinen Laborato-
rien bewerben, bevorzuge ich in jedem
Fall eine Frau, da sich Frauen nach mei-
ner Erfahrung sehr positiv auf das Ar-
beitsklima auswirken. Leider gibt es
aber nur sehr wenig Ingenieurinnen
und Wissenschafterinnen auf diesem
Gebiet (Ohnsorge).

— Es missen Maoglichkeiten geschaffen
werden, die die Kindererziehung neben
der Arbeit zulassen (auch fur Ménner),
wie Teilzeitarbeit, Job-Sharing, Eltern-
urlaub, Krippen, Tagesschule usw.
(Leemann).

— Krippen gehen nach meiner Meinung in
die falsche Richtung, als Alternative
wirde sich z.B. .der Arbeitsplatz zu
Hause anbieten (Reinarz).

— Frauen konnen soviel leisten wie Man-
ner, und grundsétzlich sollte man nicht
bestimmte Arbeitsgebiete den Frauen
und anderes den Mannern zuordnen
(Sporri).

Fihrung, Erfahrung, Autoritat

— Erfahrung kann nur gesammelt werden,
wenn Menschen etwas tun; ohne Ri-
siko ist aber kein Tun mdglich: Man
lernt aus Fehlern (Reinarz).

— Autoritat entsteht nicht mehr aus Stel-
lung, Geburt oder Vermogen, sondern
aus der Personlichkeit (Sporri).

Ausklang

Das Symposium hat keine fertigen Pa-
tentrezepte anbieten wollen und konnen.
Die verschiedenen, zum Teil kontroversen
Ansichten, die zum Thema zu erfahren
waren und Uber die zu diskutieren Gele-
genheit bestand, konnten aber sicher zur
Vertiefung der fur die Gestaltung kinfti-
ger Arbeitsplatze noétigen Einsicht beitra-
gen. Sie zu werten und seiner eigenen
Uberzeugung entsprechend einzusetzen
bleibt Sache jedes Teilnehmers. Gesamt-
haft gesehen geht es ja um mehr als Ar-
beitsplatze, es geht um die Gestaltung
unserer Zukunft. In diesem Sinne ist der
Erfolg der diesjahrigen Veranstaltung zu
sehen.
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