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Editorial

Mit dieser zweiten Ausgabe der ,Arbeits- und Industriesoziologische Studien* (AIS-
Studien) setzt die Sektion Arbeits- und Industriesoziologie in der Deutschen Gesell-
schatft fir Soziologie (DGS) die Publikation aktueller Ergebnisse der arbeits- und in-
dustriesoziologischen Forschung in Deutschland fort. Einmal mehr hofft der Heraus-
geberkreis, damit die Sichtbarkeit des Faches nach ,auf3en* als auch die Kommuni-
kation nach ,innen“ innerhalb der Community zu férdern. Positive Rickmeldungen
nach der ersten Ausgabe vom Mai diesen Jahres haben uns darin ermutigt. Mit der
vorliegenden Ausgabe setzen wir den eingeschlagenen Weg fort, ein Online-Journal
zu publizieren, dessen wissenschaftliche Beitrage auf den Papers der Sektionssit-
zungen basieren. Dartber hinaus wird, wie auch schon im ersten Heft, die Abteilung
der Beitrage um einen Bereich mit Mitteilungen zu neuen Forschungs- und Disserta-
tionsprojekten erganzt.

Das vorliegende Heft beginnt mit einem Beitrag von Burkart Lutz und Ingo Wiekert
(ZSH Halle) Uber dramatische Strukturveranderungen auf den Arbeitsmarkten in den
neuen Bundeslandern und die Frage, wie Betriebe damit umgehen. Gestutzt auf rei-
ches empirisch-statistisches Material arbeiten die Autoren einige wesentliche Ent-
wicklungstendenzen heraus und skizzieren abschliel3end sehr knapp zwei alternative
Szenarien zukunftiger betrieblicher Strategien, die zugleich eine Reihe konzeptueller
Fragen aufwerfen. Insbesondere geht es dabei um die Frage, wie die Verhaltens-
muster und Strukturen vieler ostdeutscher Betriebe mit grundlegenden, paradigmati-
schen Annahmen betrieblicher Rationalitat, insbesondere mit dem Axiom hochgradi-
ger, eindeutig interessengesteuerter Zweckrationalitat betrieblichen Verhaltens, ver-
einbar seien. Zweifellos wird damit eine zentrale Pramisse der bisherigen industrie-
soziologischen Forschung zu Diskussion gestellt.

Die weiteren Beitrage dieses Heftes entstammen der Frihjahrssitzung der Sekti-
on Arbeits- und Industriesoziologie in Berlin, die das Thema ,Interessen in der globa-
lisierten Arbeitswelt” zum Gegenstand hatte. Das Interessenhandeln von Beschattig-
ten in einem weiten Sinne gehort seit jeher zu den zentralen Themen der Sektion
Arbeits- und Industriesoziologie. In den letzten Jahren wurde der Wandel dieses Inte-
ressenhandelns vor allem mit Blick auf den institutionellen Wandel des Systems in-
dustrieller Beziehungen untersucht. Dezentralisierung, Verbetrieblichung und Erosion
der Bindungskrafte kollektiver Akteure sind hier zentrale Befunde. Erst seit kurzem
rickt die Frage nach neuen Strategien kollektiven Handelns und neuen Formen indi-
viduellen wie kollektiven Interessenhandelns starker in den Mittelpunkt. Auf diese
Debatten aufbauend, legte die Berliner Tagung den Fokus auf die Beschéftigten als
Akteure von Interessenhandeln und deren Ressourcen unter Bedingungen von Glo-
balisierung, Rekommodifzierung und Prekarisierung. Ziel war es, die unterschiedli-
chen Ebenen des Wandels von Interessenhandeln systematischer als es in der De-
batte getan wird, aufeinander zu beziehen und in ihren praktischen wie theoretischen
Konsequenzen auszuloten.
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Thema des Beitrags von Wolfgang Menz, Sarah Nies und Nick Kratzer (ISF Miun-
chen) sind individuelle Strategien im Umgang mit neuen Leistungspolitiken und -zu-
mutungen. Ausgehend von an Foucault anknipfenden Arbeiten, die partizipative
Leistungsbeurteilung als ,subjektivierende Gestandnistechnologien* begreifen, rickt
der Beitrag die unterschiedlichen Strategien der hochqualifizierten Beschéftigten in
den Mittelpunkt (die Gleichgultigen, Machtlosen, Interessenpolitikerinnen, die Auf-
richtigen und Aufsassigen). Wahrend Betriebsrate haufig, auf die mit der erfolgsori-
entierten und partizipativen Leistungspolitik Gefahren einer Internalisierung von
Fremdzwéangen und Selbstausbeutung mit den klassischen Instrumenten einer
Restandardisierung reagieren, empfehlen die Autoren Reklamationsverfahren als
prozessuale Lésungen, die aber, wie sie einrdumen, nur selten angewandt werden.

Daran schlief3t sich ein Diskussionsblock mit mehreren Beitrdgen zur Frage der
Stellung und Handlungspotentiale hochqualifizierter Beschéftigter an. Thematisiert
wird damit die spannende Frage, wie sich das arbeitspolitische Selbstverstandnis
dieser Beschaftigtengruppe angesichts fortschreitender internationaler Arbeitsteilung
gerade auch im IT-Sektor entwickelt. Andreas Boes und Tobias Kampf (ISF Mun-
chen) formulieren hier die These, dass von einer Erosion der “Beitragsorientierung”
und dem Entstehen neuer Arbeitnehmeridentitaten gesprochen werden musse. Neue
Formen der Standortkonkurrenz, die Standardisierung vieler Arbeitsprozesse und
neue Formen der Kontrolle, die auf einer gesteigerten Austauschbarkeit der Beschéaf-
tigten setzten, fihrten dazu, dass die Arbeit dieser Beschéftigtengruppen den Cha-
rakter einer ,echten“ Lohnarbeit erhalte. Aufbauend auf einer umfangreichen Empirie
im Bereich Software und IT-Dienstleistungen stellt der Aufsatz die Frage, wie hoch-
qualifizierte Beschéftigte diese Veranderungen erleben, welche Spuren sie ,in ihren
Kdpfen* hinterlassen. Die Autoren zeigen, dass die Beschéftigten bereits seit der Kri-
se der New Economy im Zuge einer ,Zeitenwende” in der IT-Industrie neue Lohnar-
beitserfahrungen machen, die sich im Zuge einer neuen ,Phase der Internationalisie-
rung” jedoch weiter vertiefen. In Auseinandersetzung mit dem Artikel von Andreas
Boes und Tobias Kampf verweisen Nicole Mayer-Ahaju und Patrick Feuerstein (SOFI
Gottingen) auf die Notwendigkeit, die Analyse zu differenzieren. Sie betonen die 0Ort-
liche Verankerung angeblich ,virtueller” IT-Arbeit, die UngleichmaRigkeit der Bran-
chenentwicklung in verschiedenen Weltregionen und schlie3lich die Uneinheitlichkeit
der Erfahrungen von Beschaftigten mit der Internationalisierung der IT-Branche. Ba-
sierend auf eigener Forschung zu IT-Arbeit zwischen Deutschland und Indien deuten
die beiden Autoren an, in welche Richtung weiterzudenken ware, wenn der Fokus
nicht nur auf IT-Beschéftigte in Deutschland gerichtet sein soll. Dieser Kommentar
veranlasst schlief3lich die Minchener Autoren zu einer Replik. In dieser konzedieren
Andreas Boes und Tobias Kampf, dass die Einwédnde der Kolleg/innen forschungs-
strategisch sehr weiterfihrend und instruktiv seien. Insbesondere musste in der Tat
mit Blick auf die Internationalisierung in der IT-Industrie weitere Differenzierungsar-
beit geleistet werden, die sie dann im gegebenen Rahmen knapp ausftihren.

Die Herausgeber/innen hoffen nun, dass insbesondere diese Diskussionsbeitrage
ein Ansatzpunkt sind, die AlS-Studien als Medium fir eine produktive Auseinander-
setzung zu aktuellen Forschungsergebnissen und neuen theoretischen Beitragen der
Arbeits- und Industriesoziologe zu etablieren. Wenn damit eine Belebung und Inten-
sivierung der Diskussionskultur gelingt, kbnnen der Disziplin wertvolle neue Impulse
gegeben werden. Dabei erweisen sich, so kann man hinzufligen, die altbekannten
und von vielen Soziologen/innen seit Jahren als uninteressant verworfenen Diskussi-
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onslinien zwischen Miinchen und Géttingen einmal mehr als produktiv und weiterfuh-
rend.

In diesem Sinn wiinschen wir eine anregende Lektlre und hoffen auf konstruktive
Kritik an dieser Ausgabe der AIS-Studien.

Die Herausgeber/innen
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Burkart Lutz*, Ingo Wiekert?
Ostdeutsche Betriebe in der Falle oder im Paradigmenwechsel?

Vorbemerkungen

In den (immer noch so genannten) neuen Bundeslandern bahnt sich gegenwartig ein

massiver und sehr schneller Umschlag in den Knappheitsverhaltnissen auf den Ar-

beitsmarkten an, der vor allem die Markte fur qualifizierte Fachkrafte betrifft. Nach-
dem wahrend 10 bis 15 Jahren weit mehr Jugendliche und Jungerwachsene in Aus-
bildung und auf den Arbeitsmarkt dréangten, als im Beschéaftigungssystem aufge-
nommen werden konnten, entsteht nunmehr mit einem raschen Rickgang der Zahl
der Schulentlassenen auf die Halfte der bisherigen Werte und mit steigender Auf-
nahmefahigkeit des Arbeitsmarktes eine grundlegend verdnderte Situation. Dieser

Umschlag in den Knappheitsverhaltnissen erzeugt Herausforderungen, die fur viele

ostdeutsche Betriebe Uberlebensgefahrdend werden konnen, auf die jedoch die

Mehrheit der betroffenen Betriebe kaum vorbereitet ist.

Angesichts dieser alles in allem zweifellos dramatischen Entwicklung will der Auf-
satz vor allem gestiitzt auf reiches empirisch-statistisches Material einige wesentliche
Entwicklungstendenzen herausarbeiten, die seit der Mitte der 90er Jahre auf dem
ostdeutschen Arbeitsmarkt zu beobachten sind. Hierbei ist vor allem zu fragen:
¢ Wie und unter welchen Einfliissen hat sich in den 90er Jahren ein so tiefgreifen-

des, mehr als ein Jahrzehnt andauerndes Missverhaltnis zwischen hohem Zu-

strom von Nachwuchskréaften und ausgesprochen niedrigem Zusatz- oder Ersatz-
bedarf der Wirtschaft an Fach- und Fuhrungskréaften herausgebildet?

e Welche strukturellen Effekte hatte dieses Missverhaltnis?

e Wie vollzieht sich der nunmehr einsetzende, sehr schnelle Ubergang von einer
lang anhaltenden, eindeutig zu Lasten der Arbeitnehmer wirkenden Knappheit an
Arbeitsplatzen zu einer ganzlich anderen, nur schwer mit essentiellen Interessen
der Arbeitgeber vereinbaren Konstellation ausgepragter Knappheit an Arbeitskraf-
ten?

¢ Welche Herausforderungen entstehen hieraus fur Arbeitnehmer und Beschaftiger
und wie gut oder wie schlecht ist die Mehrheit der betroffenen Betriebe darauf
vorbereitet, diese Herausforderungen zu bewaltigen?

Abschlie3end werden sehr knapp zwei alternative Szenarien zukunftiger Entwicklung

benannt, die sich aus den empirischen Befunden ergeben und mit deren Analyse

sich offenkundig erhebliche konzeptuelle Herausforderungen verbinden.

1 Prof Dr.phil. Dr. h.c. Burkart Lutz, Forschungsdirektor am Zentrum fiir Sozialforschung Halle e.V.
(zsh)
2 Dipl.-Soz. Ingo Wiekert, Mitarbeiter am Zentrum fur Sozialforschung Halle e.V. (zsh)
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1. Eine exzeptionelle Konstellation lang anhaltender Ungleichgewichte auf
dem Arbeitsmarkt

Arbeitsmarkt und Beschaftigungsstrukturen in Ostdeutschland waren und sind bis
heute gepragt durch ein lang anhaltendes Ungleichgewicht zu Gunsten der Arbeitge-
ber und zu Ungunsten der Arbeitnehmer. Dieses Ungleichgewicht resultiert vor allem
aus dem Zusammenwirken von zwei demographischen Tendenzen, die wahrend
mindestens eines Jahrzehnts zu einem sehr starken Zustrom von Nachwuchskraften
zum Arbeitsmarkt einerseits, zu schwachem bis sehr schwachem Abstrom von alte-
ren Erwerbstétigen aus Beschéftigung in Rente andererseits fiuhrten.

1.1 Ein sehr starker Zustrom von Nachwuchskraften zum Arbeitsmarkt

Seit Mitte der 90er Jahre verliel3en in Ostdeutschland Jahr fur Jahr sehr starke Ko-
horten die allgemeinbildenden Schulen und suchten ganz tberwiegend einen Ausbil-
dungsplatz.

Diese Entwicklung war vor allem die Spéatfolge einer sehr aufwandigen Geburten-
politik der DDR: In den 60er Jahren und wahrend der ersten Halfte der 70er Jahre
folgte die Geburtenentwicklung in der DDR, wie Abb. 1 zeigt, dem riicklaufigen Trend
aller Industrienationen, dessen Einsetzen nicht selten als ,Pillenknick” bezeichnet
wird.?

Abb. 1: Entwicklung der Geburtenzahlen in der DDR bzw. in Ostdeutschland
1960 bis 1995

350

Tsd. Personen

50

60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95
Jahr

Quelle: Statistisches Bundesamt

3 Die Zahl der Lebendgeborenen je 1000 Einwohner sank von 16,5 im Jahr 1960 auf 10,8 im Jahr
1975.
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In der Mitte der 70er Jahre kam es hingegen, verursacht durch zahlreiche sozial-,
familien- und bevolkerungspolitische Mal3nahmen der DDR-Fihrung zu einer Trend-
wende, deren Wirkungen im Wesentlichen bis zum Ende der 80er Jahre anhielten.
Zwar bewirkten diese Mal3nahmen ganz uberwiegend nur Vorzieheffekte, dennoch
hatten sie binnen weniger Jahre einen Anstieg der jahrlichen Geburtenziffern von
rund 180.000 in den Jahren 1973/74 auf mehr als 240.000 in den Jahren um 1980
zur Folge. Trotz einer anschlielBenden leichten Abnahme verblieb in der DDR die
Zahl der Lebendgeborenen dann bis 1988/89 auf einem Niveau, das deutlich tber
200.000 pro Jahr lag.*

Die Jugendlichen und Jungerwachsenen der seit 1978/79 geborenen starken
Jahrgange, die zum Zeitpunkt der deutschen Einheit fast ausschlie3lich noch Schiler
waren, suchten nun seit der Mitte der 90er Jahre (und suchen zum Teil noch heute)
Zugang erst zum Lehrstellen-, dann zum Arbeitsmarkt.

Will man das hierdurch erzeugte Angebotsvolumen und seine Entwicklung ab-
schatzen, so sind vor allem drei Gro3en von Bedeutung:

(1) Die Zahl der jahrlichen Abgéanger aus allgemeinbildenden Schulen

Diese Zahl lag in dem Jahrzehnt von 1995 bis 2005 zwischen rund 220.000 und
240.000. Dies entspricht ungefahr 4% bis 5% des zeitgleichen — allerdings tenden-
ziell eher schrumpfenden — Gesamtbestandes an Erwerbstatigen.

(2) Die Erwerbsneigung

Die starken ostdeutschen Geburtsjahrgdnge hatten und haben eine sehr hohe Er-
werbsneigung, die auf etwa 90% des Jahrgangs geschétzt werden kann (wahrend
die Studierneigung eher gering war). Hieraus resultiert ein jahrliches Neuangebot von
ungefahr 200.000 potentiellen Ausbildungsplatzbewerbern.

(3) Die Abwanderung

Unter den unginstigen Bedingungen, wie sie offenkundig in Ostdeutschland vorla-
gen, kam es zu erheblichen Abwanderungen, von denen allerdings sicherlich nur ein
Teil einer irreversiblen Entscheidung entsprang und entspringt. Ein nennenswerter
Teil der Schulentlassenen wanderte — oftmals nach einem langeren Suchprozess —
ab, um Zugang zu besseren Ausbildungs- und Beschéftigungsgelegenheiten zu fin-
den. Wie hoch Zahl und Anteil der dauerhaft Abgewanderten sind, lasst sich erst
rickblickend genau bestimmen. lhr Anteil am Jahrgang kann auf einen Wert zwi-
schen 10% und 20% (und rund 15% im Durchschnitt langerer Perioden) geschatzt
werden.

Zusammenfassend und sehr vorsichtig geschétzt ergibt sich damit in Ostdeutsch-
land in der betrachteten Zeit ein tatsachliches Angebot an Nachwuchskréaften in der
GroRRenordnung von jahrlich etwa 170.000 bis 180.000. Bezogen auf die Gesamtzahl
der Erwerbstétigen errechnet sich hieraus ein Angebotsquotient von etwa 3% aller
Erwerbstéatigen.

4 Da gleichzeitig in Westdeutschland die Geburtenziffer der deutschen Bevdlkerung weiterhin ab-
nahm (wéhrend die Zahl der in Deutschland geborenen Kinder in der Bevolkerung auslandischer,
vor allem tirkischer Staatsangehdrigkeit, rasch zunahm), wurde in den friihen 80er Jahren nahezu
jedes dritte Kind deutscher Eltern in der DDR geboren.
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1.2 Nur geringe Aufnahmefahigkeit des Beschaftigungssystems

Diesem starken Andrang zu Ausbildungs- und Arbeitsplatzen steht nun seit den fri-
hen 90er Jahren und als Folge mehrerer Einfliisse eine eher geringe Nachfrage nach
Nachwuchskraften gegenuber. Hervorzuheben sind vor allem drei Einflisse:

(a) Wirkungen der Altersstruktur

Eine erste EinflussgroRe lag bzw. liegt in der Altersstruktur der DDR-Bevdlkerung,
die — als Folge sowohl des zweiten Weltkrieges wie der massiven Abwanderungen
bis 1961, vor allem aus der jingeren Bevdlkerung — durch eine ungewohnlich
schwache Besetzung der vor und nach 1940 geborenen Alterskohorten charakteri-
siert ist. Bereits aus diesem Grund gab es in den vergangenen ein bis zwei Jahr-
zehnten auch nur relativ wenig Erwerbstatige im rentenfahigen Alter.

(b) Die Effekte massiver Frihverrentungen zur Abfederung des Beschaftigten-
abbaus

In Ostdeutschland sank in den friihen 90er Jahren die Zahl der Erwerbstatigen von
etwa 9,6 Millionen im Jahr 1989 auf 6,3 Millionen im Jahre 1992; hiervon waren rund
0,5 Millionen ABM-Beschéftigte oder Kurzarbeiter. Der Beschéaftigungsrickgang in
den ersten zwei Jahren nach Herstellung der deutschen Einheit betrug rund 40%
bzw. 3,8 Millionen Erwerbstatige.

Um diesen massiven Beschéftigungsriuckgang ,abzufedern* und ,sozial vertrag-
lich* zu gestalten, wurde in den ersten Jahren nach 1989 eine Reihe von sozial- und
arbeitsmarktpolitischen MaflRnahmen getroffen. Vor allem die Frihverrentungspro-
gramme fuhrten als wesentlicher Bestandteil dieser Mal3Bhahmen zu einer starken
Ausdinnung der sowieso schwachen élteren Geburtsjahrgange.

(c) Die Folge: Sehr wenig Ubertritte aus Erwerbstatigkeit in Rente

Die unter (a) und (b) genannten Einflisse bewirkten, zusammengenommen, eine
Altersstruktur der noch erwerbstatigen Bevolkerung, die pro Jahr nur eine relativ ge-
ringe Zahl von Ubertritten aus Erwerbstéatigkeit in Rente (die zur Entstehung von Er-
satzbedarf filhren konnten) zulasst. Das Volumen dieser Ubertritte in Rente setzt sich
aus zwei Komponenten zusammen:

Die Zahl der direkten Ubertritte aus Erwerbstatigkeit in Rente belief sich in dem
hier betrachteten Zeitraum laut Rentenzugangsstatistik auf rund 40.000 bis 50.000
Falle pro Jahr.®

Die Zahl der Rentenzugange aus Ubergangsarbeitslosigkeit kann nur geschatzt
werden, obwohl Job-Vakanzen, die Neubesetzungen nahe legen oder erfordern, in
Ostdeutschland offenkundig in einer betrachtlichen Zahl von Fallen dadurch entstan-
den und entstehen, dass altere Beschaftigte vor Erreichung des Rentenalters aus
ihrem Betrieb ausscheiden und die Ubergangszeit in Arbeitslosigkeit verbringen. In
Anlehnung an Daten zu Bestand und jahrlicher Bestandsentwicklung von Erwerbtati-
gen in den entsprechenden Altersjahrgdngen kann ein hierdurch erzeugtes zusatzli-
ches Nachfragevolumen in der GroéRenordnung von etwa 40.000 Arbeitskraften pro
Jahr angenommen werden.

Aus diesen Daten und Uberlegungen ergibt sich zumindest seit der Mitte der 90er
Jahre ein Volumen von kaum mehr als rund 80.000 bis 90.000 Mannern und Frauen
(rund 1,5% aller Erwerbstatigen), die jahrlich, entweder direkt oder mit dem Umweg

5 Vgl. Rentenzugangsstatistik des VDR.



10 AIS-Studien 1 (2), 2008: 6-26
uber eine zeitweilige Arbeitslosigkeit aus Erwerbstétigkeit in Rente gehen und einen
entsprechenden Ersatzbedarf generieren konnen.®

1.3 Erste Zwischenbilanz

Auf dem ostdeutschen Arbeitsmarkt ist seit der Mitte der 90er Jahre ein massives
Missverhaltnis zwischen einem grof3en Angebot an Nachwuchskraften (iUberwiegend
mit einer abgeschlossenen Ausbildung) auf der einen Seite und einer eher geringe
Nachfrage nach Nachwuchskraften auf der anderen Seite zu verzeichnen.

Abb. 2: Zustrom und Abstrom in bzw. aus Erwerbstatigkeit in Ostdeutschland

Zustrom von Jugendlichen und Jung-
erwachsenen zu Ausbildung und Er-
werbstatigkeit

Abstrom von Alteren aus Erwerbstétig-
keit in Rente

jahrlich 170.000 bis 180.000
dies entspricht rund 3% aller Erwerbstati-
gen

jahrlich 80.000 bis 90.000
dies entspricht rund 1,5% aller Erwerbsta-
tigen

Dieses im Vergleich zu Westdeutschland und anderen hochentwickelten Gesell-
schaften in mehr als einer Hinsicht beispiellose Missverhaltnis von starkem Angebot
und schwacher Nachfrage erzeugte einen massiven ,Nachwuchsiuiberhang®, der seit
der Mitte der 90er Jahre mindestens der Halfte der nicht dauerhaft abgewanderten
jungen Erwerbswilligen den Zugang zur mehr oder minder stabiler Erwerbstétigkeit
versperrt. Dieser Uberhang trifft annahernd zehn Altersklassen und aufRert sich nicht
zuletzt in der Entstehung eines grofen ,Altbestandes” von jungen Langzeit-
Arbeitslosen, denen der Einstieg in stabile Beschaftigung nicht gelungen ist. Dieser
Bestand nimmt von Jahr zu Jahr weiter zu.

2. Strukturelle Effekte eines anhaltenden Ungleichgewichts

Die meisten der nach 1990 lberlebenden oder neue entstehenden ostdeutschen Be-
triebe waren in der Lage, sich in diesem hochgradig ungleichgewichtigen Zustand gut
einzurichten: Nachwuchs war nicht nur fir alle Betriebe, die ausbilden wollten und
konnten, Uberreichlich vorhanden. Die erfahrenen, qualifizierten Beschaftigten waren
(und sind vielfach noch heute) froh, einen Arbeitsplatz zu haben und zu behalten und
stellen wenig Forderungen — abgesehen vom Erhalt der Arbeitsplatze. Die freiwillige,
nicht durch Personalabbau oder BetriebsschlielRungen erzwungene Fluktuation war
und ist immer noch sehr gering. Tarifvertrdge und tarifliche Regelungen sowie der
betriebspolitische Einfluss von Betriebsraten spielten und spielen vor allem in der
grof3en Zahl von kleinen Betrieben kaum eine Rolle.

Die Folgen dieser Ungleichgewichte pragen bis heute auch die Strukturen der
Mehrheit der Industriebetriebe Ostdeutschlands. Was dies konkret bedeutet, sei an

6 In einer wachsenden Wirtschaft ist mit mehr oder minder umfangreichen Zuwéachsen des Arbeits-
platzbestandes mit entsprechender zuséatzlicher Nachfrage nach Arbeitskraften zu rechnen. Ange-
sichts der in der betrachteten Periode ganz lUberwiegend schwachen Entwicklung der ostdeut-
schen Wirtschaft kann dieser Einfluss vernachléssigt werden.
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ausgewahlten Strukturdimensionen — Betriebsgréf3e, Qualifikations- und Altersstruk-
tur der Beschaftigten und Verdienstniveau — demonstriert.’

2.1 Eine ausgesprochen kleinbetriebliche Wirtschaftsstruktur

In der exemplarisch betrachteten Metall- und Elektroindustrie dominierten 2006, wie
Tab. 1 erkennen lasst, in den alten Bundeslandern eindeutig mittlere und grol3e Be-
triebe.®

In den alten Bundeslandern liegen uber 57% aller Arbeitsplatze in Betrieben mit
mehr als 200 Beschaftigten und lediglich 17% des Arbeitsplatzbestandes in kleinen
Betrieben mit weniger als 50 Beschaftigten.

Hingegen besteht in Ostdeutschland eine ausgesprochen kleinbetriebliche Struk-
tur. Hier entfallen tber 40% aller Arbeitsplatze auf Betriebe mit weniger als 50 Be-
schaftigten, wahrend gréRere Betriebe mit mehr als 200 Beschaftigten nur 31% des
Arbeitsplatzbestandes stellen.

Tab. 1: Metall- und Elektroindustrie nach Betriebsgrofie

Zahl der Beschaftigten Alte Lander Neue Lander
Weniger als 50 Beschéftigte 22,6% 40,6%
50 bis 199 Beschatftigte 20,2% 28,3%
200 und mehr Beschaftigte 57,2% 31,2%

Beschéftigtenpanel der BA, eigene Berechnungen, Stand Ende 2006

Das relativ geringe Gewicht grof3er Betriebe in Ostdeutschland und die Tatsache,
dass hier deutlich Uber zwei Drittel aller Beschaftigten sehr kleinen und kleinen Be-
trieben angehoren, ist von erheblicher Bedeutung fiir die gegenwartige Lage der ost-
deutschen Industrie. Zu nennen sind vor allem eine weit verbreitete Fixierung be-
trieblicher Entscheidungen auf kurzfristige Planungs- und Aktionshorizonte und ein
angesichts des hohen Qualifikationsniveaus der Belegschaften unter anderen Bedin-
gungen nur als paradox zu bezeichnendes Desinteresse sehr vieler ostdeutscher
Betriebe an Fragen der Personalwirtschaft und der Personalpolitik.

2.2 Die Dominanz von Fachkraften in der Personalstruktur

In dem Datenmaterial der Bundesagentur fur Arbeit lassen sich drei grof3e Gruppen
von Beschaftigten bilden: ,Hochqualifizierte und Fuhrungskrafte®, ,Fachkrafte* sowie
,Un- und Angelernte“. Auch in ihrem Anteil an der jeweiligen Betriebsbelegschaft be-
stehen erhebliche Ost-West-Unterschiede. Der starkste Unterschied ist beim Anteil

7 Die statistischen Daten zu Beschéftigung, Belegschaftsstrukturen, Einkommen und &hnlichen
Sachverhalten, auf die sich der Text bezieht, stammen — wenn nicht anders ausgewiesen — aus
Analysen des ,Beschéftigten-Panels” der Bundesagentur flir Arbeit. Dieses Panel, das auf Quar-
tals- und Jahresbasis fortgeschrieben wird, basiert auf einer personenidentischen 2%-Stichprobe
aus der Beschéftigtenstatistik der Bundesagentur fur Arbeit. Die Analysen mit den Daten des Be-
schéaftigtenpanels wurden gefordert von der Deutschen Forschungsgemeinschaft im Rahmen des
Sonderforschungsbereichs 580 ,Gesellschaftliche Entwicklungen nach dem Systemumbruch® der
Universitaten Halle-Wittenberg und Jena .

8 Um zu vermeiden, dass im Ost-West-Vergleich die sehr unterschiedlichen Wirtschaftsstrukturen in
den alten und den neuen Bundeslandern das Bild verfalschen, beschrankt sich die Analyse exem-
plarisch auf die Metall- und Elektroindustrie als eine unbestreitbar sehr wichtige Branche.



12 AlS-Studien 1 (2), 2008: 6-26

der An- und Ungelernten zu verzeichnen, die in der Metall- und Elektroindustrie der
alten Bundeslander immerhin 26% der Beschéftigten, in den neuen Bundeslandern
hingegen nur 15% stellen. Demgegentiber liegt der Anteil der Fachkrafte (Fachange-
stellte und Facharbeiter) in Ostdeutschland mit 72% spurbar hoher ist als in West-
deutschland (60%). Entsprechend entfallen auf jeweils 10 Fachkréafte in den alten
Bundeslandern 4,3, in den neuen Bundeslandern hingegen nur 2,1 An- und Unge-
lernte.

Es liegt auf der Hand, dass mit steigendem Anteil qualifizierten und hochqualifi-
zierten Personals auch das Leistungs- und vor allem das Innovationspotential des
Betriebes steigen. Zugleich nimmt jedoch ohne Zweifel auch die Abh&angigkeit des
Betriebes von der Leistungsféahigkeit der einschlagigen Teile des Ausbildungssys-
tems und von einem ausreichenden Angebot an Fachkréaften erheblich zu.

Die hohe Bedeutung der Qualifikation ihrer Fachkréfte ist auch sehr vielen ost-
deutschen Betrieben bewusst. Bei den zsh-Betriebsbefragungen in 2001 und in 2006
wird sie jeweils von fast 90% der ausbildenden Betriebe als entscheidend fir den
Erfolg des Betriebes bezeichnet.® Die Werte flr nicht ausbildende Betriebe liegen nur
geringfugig niedriger.

Zudem erklarten im Jahr 2006 Uber 55% der ausbildenden Betriebe, die eigene
Ausbildung sei nach ihrer Uberzeugung der Konigsweg der Rekrutierung von Fach-
kraften.

2.3 Ein alternder Personalbestand

Nur auf dem Hintergrund des massiven Missverhéltnisses von Angebot an und Nach-
frage nach Fachkréaften ist auch verstehbar, dass und erklarbar, warum in Ost-
deutschland seit der Mitte der 90er Jahre einerseits grof3e Quanten an Nachwuchs-
kraften (obwohl sie Uber eine zumindest mittlere Schulbildung und eine abgeschlos-
sene Berufsausbildung verfligen) keinen Zugang zu Erwerbstatigkeit finden, wéhrend
andererseits die Zahl der jungeren Beschéftigten kontinuierlich abnimmt und die Be-
schaftigten im Durchschnitt immer alter werden.

So waren im Jahr 1998 in der ostdeutschen Metall- und Elektroindustrie 210.000
Beschaftigte unter 35 Jahre alt, im Jahr 2006 nur mehr 171.000. Der Anteil dieser
Altersgruppe sank parallel zu einer leichten Reduzierung des Beschaftigungsvolu-
mens in 8 Jahren von 37% auf 31%.

Der Bestand an Beschaftigten tber 50 stieg hingegen von 100.000 im Jahr 1998
auf 120.000, ihr Anteil an allen Beschatftigten erhdhte sich von 18% auf 21%.

Fur diese ausgesprochen paradoxe Entwicklung lassen sich vor allem zwei Ursa-
chen benennen:

Zum einen lasst Abb. 3 eine erstaunlich enge negative Korrelation zwischen Alter
der Beschaftigten und Zahl der Auszubildenden erkennen. Je dringlicher an sich eine

9 Die zitierten Befragungsergebnisse stammen ganz iberwiegend aus zwei telefonischen Befragun-
gen des Zentrums fur Sozialforschung Halle: Im ersten Quartal 2001 fiihrte das zsh im Auftrag der
Landesregierung Sachsen-Anhalt eine Befragung von rund 770 ausbildenden und knapp 490 nicht
ausbhildenden Betrieben des Landes durch. Im letzten Quartal des Jahres 2006 wurden rund 1.300
ausbildende Betriebe in Brandenburg, Niedersachsen und Sachsen-Anhalt befragt. Die Befragung
2006 wurde uberwiegend im Rahmen des SFB580 von der DFG finanziert. Vgl. Grinert, Holle;
Lutz, Burkart; Wiekert, Ingo (2002): Betriebliche Erstausbildung in Sachsen-Anhalt. Forschungsbe-
richte aus dem zsh 02-3; Halle und Griinert, H; Lutz, B; Wiekert, I. (2007): Betriebliche Ausbildung
und Arbeitsmarktlage — eine vergleichende Untersuchung in Sachsen-Anhalt, Brandenburg und
Niedersachsen. Forschungsberichte aus dem zsh 07-4; Halle
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Verjingung der Belegschaften und die langfristige Sicherung von Nachwuchs sein
misste, desto weniger bildet der jeweilige Betrieb aus.

Abb. 3: Zusammenhang von betrieblicher Altersstruktur und Ausbildungsbetei-
ligung
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Quelle: BA-Beschéftigtenpanel 2005, eigene Berechnungen

Zum anderen zeigen sehr viele Betriebe, wenn es tatsachlich zu Einstellungen
kommt, eine ausgesprochene Praferenz fir Bewerber aus den Altersgruppen, denen
auch die Mehrzahl der Belegschaft angehort.

2.4 Ein ausgesprochen niedriges Verdienstniveau

Am deutlichsten ist die sehr hohe Bedeutung der massiven, lang anhaltenden Un-
gleichgewichte auf den Arbeitsmarkten fur qualifizierte Nachwuchskrafte beim Ver-
dienstniveau.

Tab. 2: Verdienstniveau in der Metall- und Elektroindustrie (durchschnittlicher
Bruttomonatsverdienst)

Qualifikationsgruppe Alte Lander Neue Lénder
Facharbeiter und Fachange- 3314 € 2171 €
stellte
An- und Ungelernte 2.702 € 1913 €

Quelle: BA-Beschéftigtenpanel 2006, eigene Berechnungen

Wahrend sich inzwischen in einem grol3eren Teil der Dienstleistungen, nicht zuletzt
im offentlichen Dienst, das Verdienstniveau in den neuen Bundeslandern deutlich
dem Niveau der alten Lander genéhert hat, liegen die Verdienste in der ostdeutschen
Industrie immer noch weit unter dem, was im Westen im statistischen Durchschnitt
verdient wird:

Im ostdeutschen Durchschnitt verdienten, wie in Tabelle 2 ersichtlich, die Fach-
krafte der Metall- und Elektroindustrie im Jahr 2006 nur zwei Drittel des westdeut-
schen mittleren Bruttomonatsverdienstes.
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2.5 Zweite Zwischenbilanz

Ganz offenkundig waren und sind die Vorteile, die sehr viele ostdeutsche Betriebe
aus dem anhaltenden Ungleichgewicht am Arbeitsmarkt und im Beschaftigungssys-
tem ziehen konnten und tUberwiegend immer noch ziehen, fur nicht wenige dieser
Betriebe eine wichtige, oftmals sogar essentielle Voraussetzung ihres Uberlebens.
Dies gilt vor allem fur niedrige Verdienste und lange Arbeitszeiten. Hinzu kommit,
dass Tarifvertrage und tarifliche Regelungen sowie der betriebspolitische Einfluss
von Betriebsréaten in der grof3en Zahl von kleinen Betrieben kaum eine Rolle spielen.

3. Die aktuelle Entwicklung: Ein rascher Umschlag des strukturellen Un-
gleichgewichts am ostdeutschen Arbeitsmarkt

Die soeben im Ost-West-Vergleich dargestellten Strukturen der ostdeutschen Indust-
rie geraten gegenwartig unter einen zunehmend starkeren Veranderungsdruck. Unter
diesem Veranderungsdruck sind in Ostdeutschland bereits heute Entwicklungen zu
beobachten oder doch fir die nachsten Jahre absehbar, die in kurzer Zeit tiefgreifen-
de Veranderungen in den personalpolitischen Rahmenbedingungen und damit auch
in den Beschaftigungsstrukturen der Betriebe mit sich bringen werden.

Diese Entwicklungen werden zum einen bewirken, dass das bisher tberreichliche
Angebot an (Uberwiegend gut ausgebildeten) Nachwuchskraften rasch und dauerhatft
abnimmt. Sie werden zum anderen bewirken, dass sich der Einstellungsbedarf vieler
(tendenziell nahezu aller Gberlebensfahigen und tberlebenswilligen) Betriebe, insbe-
sondere im Hinblick auf qualifizierte Fach- und Fihrungskrafte, deutlich erhdht.

3.1 Rasch sinkendes Angebot an Fachkraften
Die Entwicklung des Angebots an jungen Fachkraften ist abh&ngig von mehreren
Einflussgré3en, wobei die Jahrgangsstarke sicherlich eine Schliisselbedeutung hat.

(a) Die Jahrgangsstarke

Die Zahl der Abganger aus allgemeinbildenden Schulen nimmt bereits seit 2005 ab.
Sie wird in den kommenden Jahren schnell und stark, mit Spitzenwerten von rund
15% pro Jahr, sinken. Die Prognose der Kultusministerkonferenz rechnet fir die Jah-
re um 2010 mit einer Stabilisierung auf knapp der Halfte der bisherigen Werte, also
knapp 100.000.%

Selbst unter glunstigen Bedingungen wird sich damit, lediglich um einige Jahre
zeitversetzt, auch das Angebot an Nachwuchskraften, insbesondere im Hinblick auf
qualifizierte Fach- und Fuhrungskrafte, innerhalb sehr kurzer Zeit auf weniger als die
Halfte der bisherigen Werte vermindern. Es gibt Uberdies gute Griinde fir die An-
nahme, dass der tatsachliche Riuckgang des Angebots unter dem Einfluss von vor-
wiegend subjektiven Faktoren und Praferenzen noch starker ausfallen wird, als die
Abnahme der Zahl der Schulabgéanger erwarten lasst:

(b) Subjektive Faktoren und Praferenzen

Alle bisherigen Erfahrungen mit rasch sinkenden Schuler- und Absolventenzahlen
und die evidenten Interessenlagen im Bildungssystem lassen erwarten, dass in den
nachsten Jahren ein deutlich gréRerer Anteil der Schiler als bisher in weiterfihrende

10 Vgl. Kultusministerkonferenz (2007): Vorausberechnung der Schiler- und Absolventenzahlen
2005 bis 2020. Statistische Verdéffentlichungen der Kultusministerkonferenz; Nr. 182; Bonn
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Bildungseinrichtungen (insbesondere Gymnasien und Hochschulen) Ubertreten wird.
Auch ist anzunehmen, dass die Schulerzahlen in verschiedenen Formen schulischer
Berufsausbildung (z.B. Berufsakademien, Fachschulen) nicht unerheblich zunehmen
und dass duale Studiengéange an Bedeutung gewinnen werden.

Diese Entwicklungen werden bei einem erheblichen Teil der Schiler einen lange-

ren Verbleib im Bildungssystem nach sich ziehen und entsprechend die Nachwuchs-
knappheit zumindest zeitweilig per saldo noch weiter verscharfen.
Hinzu kommt, dass in der absehbaren Konstellation hoher Knappheit von Nach-
wuchskréaften personliche oder milieubestimmte Praferenzen der Ausbildungs- und
Berufswahl das angebotsrelevanten Verhalten der Nachwuchskrafte weit starker be-
einflussen werden, als dies bisher, in einer Situation hohen Angebotsiberschusses,
der Fall war. Dies kann vor allem spezifische Angebote mindernde Effekte in allen
Berufen und Berufsfelder haben, die schon gegenwartig wenig attraktiv sind.

(c) Hochst zweifelhafter Ausgleich durch Rickkehrer und/oder Einwanderer
Angesichts der sich abzeichnenden demografischen Veranderungen ist die Hoffnung
verstandlich, dass die Abwanderungsbereitschaft von ostdeutschen Jugendlichen
zurick gehen und dass sich bei den bereits friher Abgewanderten eine spurbare
Ruckkehrbereitschaft entwickeln wird.

Allerdings lassen es die immer noch grof3en Ost-West-Differenzen in Verdienst
und Arbeitsbedingungen als sehr zweifelhaft erscheinen, dass diese Hoffnung realis-
tisch ist — zumal ja auch in den alten Bundeslandern deutliche Anzeichen fir Fach-
krafteknappheit zu verzeichnen sind.

Desgleichen sind die Chancen dafir wohl nicht sehr hoch, dass beruflich qualifi-
Zierte Zuwanderer — insbesondere aus Osteuropa — einen ernstzunehmenden Bei-
trag zur SchlieBung der Fachkraftellcke leisten kbnnten.

Wagt man die Verhaltnisse und Interessenlagen realistisch gegeneinander ab, so
wird man es wohl bereits als Erfolg verzeichnen dirfen, wenn es gelingen sollte, die
Bilanz der Ab- und Zuwanderung in etwa auszugleichen.

Per saldo werden die genannten zusatzlichen Einflisse, wenn sie wirksam wer-
den, keinen nennenswerten Beitrag zur Uberwindung der Fachkrafteknappheit leis-
ten, sondern eher einen weiteren Rickgang des Fachkrafteangebots erzeugen.

3.2 Steigende Nachfrage nach Nachwuchskraften

Wahrend das Angebot an industriellen Fachkraften gegenwartig rasch abnimmt, ist
auf der Nachfrageseite mit einer spurbaren Zunahme des Bedarfs an qualifizierten
Fach- und Fuhrungskraften zu rechnen. Dies ergibt sich vor allem aus drei Tatbe-
standen:

(a) Wie bereits gesagt, waren die Geburtsjahrgange um 1940 in der DDR schwach
besetzt. Erst seit wenigen Jahren beginnt die Zahl der Erwerbstatigen zu wachsen,
die das Rentenalter erreichen. Dies wird steigenden Einstellungsbedarf, vorrangig an
qualifizierten Fachkréaften, erzeugen.

(b) Desgleichen erreichen seit einigen Jahren wachsende Kohorten von qualifizier-
ten, erfahrenen Fach- und Fiuhrungskréfte der ,Aufbaugeneration”, die 1990 noch zu
jung waren, um in vorgezogene Rente gehen zu kénnen, das regulare Rentenalter.
Entsprechend wird dann auch der hierdurch verursachte Einstellungsbedarf, vor al-
lem fur gut qualifizierte Nachwuchskrafte, ansteigen.

(c) Endlich ist darauf hinzuweisen, dass seit kurzem in der ostdeutschen Industrie
eine nennenswerte Zunahme der Beschaftigung zu verzeichnen ist. Ein Gutteil des
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hierdurch erzeugten Einstellbedarfs richtet sich in erster Linie auf qualifizierte Fach-
und Fuhrungskréfte, also auf die beiden weitaus wichtigsten Qualifikationsgruppen
der Industrie.

Die Folgen dieser Entwicklung werden offenbar zunehmend auch in den Betrie-
ben spurbar:

In der zsh-Betriebsbefragung im Herbst 2006 wurde unter anderem auch ermittelt,
welche personalpolitischen Probleme bereits aktuell bestehen bzw. von den ostdeut-
schen Betrieben erwartet werden. Tabelle 3 zeigt die Antworten — einerseits der Be-
triebe aus der Metall- und Elektroindustrie, andererseits aus allen anderen Branchen:

Tab. 3: Aktuelle oder fur die Zukunft zu erwartende personelle Schwierigkeiten
(Betriebe in Sachsen-Anhalt und Brandenburg mit 5 und mehr SV-Besch.)

Es ist bzw. wird schwie- | Metall-/Elektroindustrie andere Branchen
rig (n =194) (n =801)
Gegenwartig

Fachkrafte zu finden 57% 44%
. Fuhrungskrafte zu fin- 3204 2504

en

Zukunftig
Gute Leute zu finden | 70% | 57%

Quelle: zsh-Betriebshefragung 2006

Hervorzuheben ist, dass die befragten Betriebe aus der Metall- und Elektroindustrie
deutlich markanter und dezidierter antworten als alle anderen Betriebe. Offenbar ste-
hen sie schon heute unter einem spirbar héheren Problemdruck, als die Betriebe der
meisten anderen Branchen:

Die Betriebe der ostdeutschen Metall- und Elektroindustrie geben im Durchschnitt
bereits gegenwartig haufiger an, grol3ere personalpolitische Schwierigkeiten zu ha-
ben. Auch rechnen deutlich mehr dieser Betriebe mit zukinftigen Personalproble-
men.

3.3 Die demographische Falle schliel3t sich
In Abbildung 4 ist das Zusammenwirken der eben benannten Entwicklungen auf der
Angebots- und der Nachfrageseite dargestellt.

Die durchgezogene Linie gibt die Zahl der Schulabganger laut der KMK-Prognose
wieder. In den Saulen sind, basierend auf dem Beschaftigtenpanel der Bundesagen-
tur, Berechnungen der bisherigen bzw. Schatzungen der zu erwartenden Entwick-
lung der Zahl der sozialversicherungspflichtig beschéaftigten Erwerbstéatigen darge-
stellt, die im betreffenden Jahr 63 Jahre alt werden.

Dieses Schaubild, seit langerem als ,demografische Falle* bekannt, beruht auf ei-
nigen Annahmen, die einerseits ausreichend plausibel sind, jedoch andererseits oh-
ne Mihe durch Verschiebung einer Kurve nach Rechts oder Links modifiziert werden
kénnen.

Angenommen wird, dass:

(1) die Entwicklung der Schulabgéngerzahlen der KMK-Prognose folgt,

(2) das durchschnittliche Alter bei Rentenbeginn in den kommenden Jahren im Jahr-
gangsdurchschnitt bei 63 Jahren liegen wird und
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(3) das Wirtschaftswachstum in der ostdeutschen Industrie nicht in nennenswertem Umfang
zu einem Anstieg des Beschaftigungsniveaus fiihren wird und deshalb per saldo keine
zusatzlichen Arbeitsplatze (oder auch ungedeckten Bedarf an Arbeitskréften) entstehen
lasst.

Abb. 4: Schulabgénger und 63jahrige Beschéftigte 2001-2020
(absolute Zahlen)
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Quelle: Schulabgénger; Prognose der Kultusministerkonferenz 2007; sozialversicherungspflichtig Be-
schaftigte: hochgerechnet aus dem Beschéftigtenpanel der Bundesagentur fiir Arbeit; neue Bundes-
lander; absolute Zahlen

Durch das Zusammenwirken der voraussehbaren Entwicklung von Angebot an und
Nachfrage nach qualifizierten Nachwuchskréaften wird es in der ostdeutschen Indust-
rie in der nachsten Zeit — je nach den benutzten Annahmen etwas friher oder etwas
spater — zu einem raschen Umschlag in den Knappheitsverhaltnissen und zur Ent-
stehung eines neuen, ausgepragten Ungleichgewichtes kommen.

Die demographische Falle, die bisher zu Lasten der (vor allem jungen) Arbeit-
nehmer weit getffnet war, schlief3t sich nunmehr sehr schnell und wird sich in Kirze
erneut 6ffnen, diesmal allerdings nicht mehr, wie in den letzten anderthalb Jahrzehn-
ten zu Lasten der Arbeitnehmer, sondern zu Lasten der Betriebe.

4. Betroffenheit und absehbare Reaktionen nach Betriebstypen

Der Umschlag in den Knappheitsverhaltnissen auf den Arbeitsmarkten fiir — vor allem
junge — qualifizierte Fach- und Fuhrungskréafte wird ohne Zweifel die grol3e Mehrheit
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der ostdeutschen Betriebe friiher oder spater mit erheblichen Problemen konfrontie-
ren. Ein Gutteil dieser Probleme wird fir sehr viele der betroffenen Betriebe neuartig
sein, weshalb sie auch kaum in der Lage sein werden, auf erprobte Verfahren und
Routinen zu ihrer Bewaltigung zurtickzugreifen.

Die ahnliche Lage, der sich sehr viele Betriebe konfrontiert sehen werden,
schliel3t jedoch grof3e Unterschiede, sowohl in der Form und vor allem im Grad der
Betroffenheit, wie in den absehbaren Reaktionsweisen keineswegs aus. Diese Un-
terschiede resultieren nicht zuletzt aus dem Zeitpunkt, zu dem der Umschwung wahr-
genommen wird, aus den Ressourcen, auf die Betriebe im Falle und zum Zeitpunkt
der Betroffenheit zurtickgreifen kobnnen und aus den strategischen Optionen, die sich
ihnen dann eréffnen.

Dies legt es nahe, die aktuelle Lage und die zu erwartenden Veradnderungen,
Problemlagen und Herausforderungen der Betriebe mit drei Grundtypen zu fassen,
die einerseits als ldealtypen im klassischen Sinne zu verstehen sind, deren Definition
und Abgrenzung sich jedoch andererseits auf eine Fille von empirisch-statistischen
Befunden und Indikatoren stitzen kann.

Diese drei Grundtypen kénnen an Hand ihrer bereits heute zu beobachtenden
oder in den nachsten Jahren zu erwartenden Handlungsweisen bezeichnet werden
als:

(1) Neotayloristische Betriebe

(2) Strategisch handelnde Betriebe

(3) Betriebe, die nach dem Motto handeln: ,weitermachen wie bisher*.

Von diesen drei Grundtypen verdient der quantitativ bei weitem gewichtigsten dritte
eine etwas detailliertere Betrachtung, wahrend die Betriebe des ersten Typus vor
allem als Kontrastgruppe, die Betriebe des zweiten Typus vor allem als Referenz von
Interesse sind und nur kurz skizziert werden.

Bei der Definition der drei Typen und der Bestimmung ihres Verhéaltnisses zuein-
ander fallt der Berufsqualifikation eine Schlusselrolle zu:

In zwei der drei Grundtypen — (2) und (3) - werden Betriebe zusammengefasst, in
denen eine ausgesprochene Dominanz von beruflich qualifizierten Fach- und Fih-
rungskraften besteht. Arbeitskrafte ohne einschlagige Berufsqualifikation sind ganz
Uberwiegend nur in kleinen Quanten, als Helfer oder Zuarbeiter von Fachkraften, be-
schaftigt.

Die Veranderungen in den Knappheitsverhaltnissen auf dem Arbeitsmarkt werden
sich deshalb hier vor allem anderen in Form von starken Fachkrafteknappheiten ma-
nifestieren.

Nun benétigt die Heranbildung beruflicher Qualifikationen in aller Regel umso
mehr Zeit, je hoher das erwiinschte oder bendtigte Qualifikationsniveau ist. Dieser
Zusammenhang gilt sicherlich auch fur Mal3Bnahmen der Betriebe gegen eine dro-
hende Verknappung von einschlagig qualifizierten Arbeitskraften. Sollen diese Mal3-
nahmen wirksam sein, missen die entsprechenden Vorlaufzeiten von der Planung
bis zu Berufsfertigkeit der Nachwuchskrafte umso langer sein, je héher das ange-
strebte Niveau beruflicher Qualifikation ist.

Das Minimum an Vorlaufzeiten dirfte bei Fachangestellten und Facharbeitern
sehr haufig bei 3 bis 4 Jahren liegen. Entsprechend friihzeitig missten also von den
Betrieben die zu erwartenden neuen Verhaltnisse und der durch sie erzeugte Hand-
lungsbedarf wahrgenommen werden. Da sie andernfalls damit rechnen missen,
dass sich das Zeitfenster bereits wieder schlief3t, wenn sie daran gehen wollen,
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Nachwuchskrafte aus dem groRen Reservoir der geburtenstarken Jahrgange zu rek-
rutieren.

4.1 Neotayloristische Betriebe

Die Betriebe dieses Grundtypus charakterisieren sich vorrangig durch ihre Produkti-
onsweise und ihre Personalstruktur. lhre zu erwartende Betroffenheit ist — als Folge
dieser beiden Merkmale alles in allem gering.

(a) Charakteristische Betriebsmerkmale

Wahrend in der grol3en Mehrzahl der ostdeutschen Betriebe (und zwar keineswegs
nur in der Industrie) Fachkrafte, Fachangestellte und Facharbeiter, mit einer mehr
oder minder einschlagigen Berufsqualifikation die weitaus grof3te Belegschaftsgruppe
darstellt, entstand seit den friihen 90er Jahren eine nennenswerte Zahl von Betrie-
ben, die vorrangig, wenn nicht ausschliel3lich Arbeitskrafte ohne spezifische berufli-
che Qualifikation beschéatftigen.

Arbeitsorganisation und Personalpolitik der meisten dieser Betriebe sind deutlich
von den tayloristischen Prinzipien und der sich in ihnen manifestierenden Strategie
maximaler Unabhangigkeit von qualifizierter Arbeitkraft gepragt.

Die Zahl dieser Betriebe und ihrer Arbeitsplatze haben, soweit feststellbar, in den
letzten Jahren erheblich zugenommen. Betriebe dieses Typs waren bisher vor allem
in bestimmten Dienstleistungsbereichen (z.B. Call-Center, Supermarkte, Wach- und
Reinigungsdienste) sowie in Transport und Logistik anzutreffen. Gegenwartig meh-
ren sich allerdings Hinweise auf eine wachsende Zahl von ganz tUberwiegend neu
entstandenen Betrieben, z. B. in der Informations- und der Solartechnik), die sehr
deutlich auf Organisationsformen und personalpolitische Prinzipien tayloristischer Art
(z.B. mit hohen Anteilen von Zeitarbeitern) setzen.

Hervorzuheben ist, dass es sich bei den Betrieben dieses Grundtypus vor allem
um neu entstandene Unternehmen oder Tochterbetriebe handelt, die von Anfang an
tayloristisch ausgerichtet waren. Nur sehr selten wurden und werden bisher ur-
sprunglich vorwiegend traditionell organisierte Betriebe mit qualifikationsintensiven
Produktions- und Dienstleistungskonzepten im Zuge von Rationalisierungsmaf3nah-
men umfassend taylorisiert worden wéren, kaum zu verzeichnen.

(b) Nur geringe Betroffenheit

Betriebe dieser Art werden von dem sich anbahnenden Umschlag in den Knapp-
heitsverhaltnissen auf dem Arbeitsmarkt allenfalls moderat, z. B. durch eine generel-
le Anhebung des Verdienstniveaus, betroffen. Ihren Interessen adaquate Reaktionen
bis hin zur Abwanderung in Niedriglohngebiete durften ihnen keine besonderen
Schwierigkeiten bereiten.

4.2 Strategisch handelnde Betriebe

Von besonderem Interesse ist die diesem Grundtypus zuzuordnende Minderheit von
Betrieben in Ostdeutschland, die ganz im Gegensatz zu den Betrieben des dritten
Grundtypus — zumeist bereits seit mehreren Jahren — die zu erwartende neue Lage
am Arbeitsmarkt registriert haben und bestrebt sind, vorausschauend und strategisch
auf die Veranderungen der Knappheitsverhéltnisse zu reagieren.
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(a) Betriebliche Merkmale und Formen der Betroffenheit

Der Bedarf dieser Betriebe an qualifizierten und hochqualifizierten Fach- und Fuh-
rungskraften ist offenbar betrachtlich. Auch spielen auf Grund der Anforderungen an
vielen Arbeitsplatzen der Aufbau einer Stammbelegschaft mit innerbetrieblicher Auf-
stiegsperspektive und hohe Mitarbeiterbindung eine wichtige Rolle.

Panel-Befragungen von Arbeitsmarktexperten, die 2003 und 2006 im Rahmen
des Halle-Jenaer SFB 580 durchgefiihrt wurden, lassen erkennen, dass es sich bei
den Betrieben, die wegen ihrer strategischen Planungen diesem Typus zuzuordnen
sind, ganz Uberwiegend um innovationsstarke Betriebe von zumindest mittlerer Gro-
Re handelt, die haufig Tochterbetriebe gré3erer Konzerne sind.

Die Betriebe verfugen in aller Regel tber ein professionelles Personalmanage-
ment und Uber eine Personalplanung mit einem Zeithorizont von mindestens drei
Jahren. Sie sind mehrheitlich tarifgebunden und haben ganz tberwiegend einen Be-
triebsrat.

Die sich anbahnenden Veranderungen in den fur sie relevanten externen Bedin-
gungen unterscheiden sich nicht grundsatzlich von dem, was die Betriebe des dritten
Grundtypus erwartet.

(b) Frihzeitige Wahrnehmung und vorausschauendes Handeln

Die Betriebe dieses Grundtypus sind allerdings in Vergleich zu den Betrieben des
dritten Grundtypus alles in allem weitaus besser auf die mit diesen Veranderungen
verbundenen Herausforderungen vorbereitet und wesentlich weniger gefahrdet als
diese.

Die Verantwortlichen der Personalpolitik sind sich — zumeist seit langerer Zeit, teil-
weise bereits seit den spaten 90er Jahren — der Risiken der fir Ostdeutschland cha-
rakteristischen altershomogenen und uberalterungsgefahrdeten Personalstrukturen
und der Tatsache bewusst, dass Nachwuchskrafte nunmehr sehr rasch knapp wer-
den. Sie bilden deshalb teilweise schon seit mehreren Jahren ,auf Vorrat* aus und
nutzen Neueinstellungen nicht zuletzt auch dazu, fir eine ausgeglichenere Alters-
struktur Sorge zu tragen und Nachwuchskrafte langfristig an sich zu binden.

Vieles spricht dafiir, dass das Zusammentreffen von Tarifbindung, Existenz eines
Betriebsrates und vorausschauender Personalpolitik nicht zufallig ist.

Sofern die Betriebe die fur diesen Typus charakteristische Strategie ausreichend
kompetent und mit ausreichenden Ressourcen verfolgen, steht einer Losung der mit
den Veranderungen am Arbeitsmarkt verbundenen Probleme grundsatzlich nichts
entgegen.

4.3 Der Grundtypus des ,weitermachen wie bisher*

Ganz anders und wesentlich problematischer sind Lage und Reaktionsweisen der
Betriebe, die im dritten Grundtypus zusammengefasst sind und die — sowohl nach
Zahl der Betriebe wie nach Zahl der Arbeitsplatze — den Grof3teil der ostdeutschen
Industrie ausmachen.

(a) Gegenwartige Merkmale, Betroffenheit und absehbare Reaktionen

Die gegenwartigen Merkmale dieser Betriebe ergeben sich ganz lUberwiegend aus
den strukturpragenden Einflissen des Arbeitsmarkt-Ungleichgewichts, das sich seit
den frihen 90er Jahren in Ostdeutschland herausgebildet hat. Sie wurden bereits
unter 2. hervorgehoben:
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e Geringe bis sehr geringe Betriebsgrof3en,
e eine ausgesprochene Dominanz von berufsspezifisch qualifizierten Fach- und

Fuhrungskraften,

e ein deutliches Ubergewicht alterer Jahrgange unter den Beschéftigten und

e ein Verdienstniveau, das betrachtlich unter dem westdeutschen Durchschnitt
liegt.

Als unmittelbare Folge dieser Merkmale werden die Betriebe dieses Grundtypus die

Hauptbetroffenen des Umschlags in den Knappheitsverhaltnissen auf dem ostdeut-

schen Arbeitsmarkt sein — vor allem anderen in Form einer massiven Knappheit an

einschlagig beruflich qualifizierten Fach- und Fuhrungskréften.

Die Uberwiegende Zahl dieser Betriebe ist allerdings Uberhaupt nicht oder doch
nur ganz unzureichend auf die — vielfach Uberlebensbedrohenden — Herausforderun-
gen vorbereitet, die sich aus den Verdanderungen in der Arbeitsmarktstruktur erge-
ben. Dies sei nunmehr — nach einem kirzeren Exkurs Gber die Rolle der Berufsquali-
fikation — beispielhaft an Herausforderungen demonstriert, an denen sich im Kontrast
zu den strategisch planenden und handelnden Betrieben des zweiten Grundtypus die
unzureichende Vorbereitung der Betriebe sehr klar ablesen lasst. Im Zentrum wird
hierbei der Zeitfaktor, genauer die Bedeutung einer rechtzeitigen Wahrnehmung der
zu erwarten Veranderungen und der Anpassung an sie stehen.

(b) Verspatete und zogerliche Wahrnehmung der sich anbahnenden Entwick-
lung

Tatsachlich hat jedoch die Mehrzahl der Betriebe dieses Grundtypus, als — seit dem
Schulentlassjahr 2005 — der Ruckgang der Zahl der Schulabganger bereits im Gange
war, nicht einmal die sich anbahnende Entwicklung wahrgenommen. Die Betriebe
haben weder realisiert, was auf sie zukommen wird, noch, welch dringlicher Hand-
lungsbedarf hieraus entsteht.

Eine Frage der zsh-Betriebsbefragung 2006 lautete ,In jlngster Zeit hort man
haufig die Auffassung, dass die Ausbildungsplatzbewerber in den nachsten Jahren
knapper werden. Teilen Sie diese Auffassung fur lhren Betrieb?*

Das Bild, das sich aus den Antworten und aus den von den Betrieben genannten
Griunden fur ihre Einschatzung ergibt, ist eindeutig:

Tab. 4: Erwartete Entwicklung der Bewerberzahlen (n = 922; Sachsen-Anhalt
und Brandenburg)

Ausbildungsplatzbewer- Gesamt
ber werden knapper?

Ta 44.4%

Nein 55,6%

Gesamt 100,0%

Quelle: zsh-Betriebshefragung 2006

Die Mehrzahl der Betriebe hat eine im Jahr 2006 absehbare und fir die Betriebe le-
benswichtige Entwicklung nicht einmal wahrgenommen. Ilhre Argumentation ist nicht
zukunftsgerichtet, sondern ausgesprochen vergangenheitsbezogen und strukturkon-
servativ. Sie schreiben die bisherige Lage, in der Nachwuchs fir alle Betriebe, unab-
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hangig davon, ob sie selbst ausbildeten oder nicht, Uberreichlich vorhanden war,
auch in die Zukunft fort.

Wie stark die Vergangenheitsbezogenheit ist, wird sehr deutlich, wenn man in Ta-
belle 5 die Antworten zur erwarteten Entwicklung der Bewerberzahl mit den Aussa-
gen zur bisherigen Entwicklung korreliert:

Tab. 5: Bisherige und erwartete Entwicklung der Bewerberzahlen (n = 979;
Sachsen-Anhalt und Brandenburg; Tabellenprozent)

Die Bewerberzahl | ISt nlicigrtwgesun- ...ist gesunken. Gesamt
...wird nicht sin- 49% 59 54%
ken.
...wird sinken. 23% 23% 46%
Gesamt 72% 28% 100%

Quelle: zsh-Betriebshefragung 2006

Der Zusammenhang zwischen der Einschatzung der zukinftigen Entwicklung der
Bewerberzahlen auf der einen Seite und den eigenen aktuellen Erfahrungen der Be-
triebe mit tatsdchlichem Riickgang der Zahl der Lehrstellenbewerber auf der anderen
Seite ist sehr eng.

In der Tabelle sind zwei Gruppen von Betrieben hervorzuheben, die sich auf einer
Diagonale von rechts unten nach links oben anordnen lassen:

Die Betriebe der Gruppe rechts unten (,Bewerberzahl ist gesunken/wird sinken®),
die man als Realisten bezeichnen kann, stellen nur ein knappes Viertel aller befrag-
ten Betriebe. Zu den Realisten zahlt vor allem die grol3e Mehrheit der Betriebe, die
bereits Erfahrungen mit riicklaufigen Bewerberzahlen gemacht haben. Sie rechnen
damit, dass diese Entwicklung anhélt oder sich noch verstarkt.

Es ist anzunehmen, dass viele dieser realistischen Betriebe wegen ihrer friihzeiti-
gen Wahrnehmung der Veranderungen auch noch die Moglichkeit haben, sich recht-
zeitig auf die neuen Verhaltnisse einzustellen.

Ganz anders ist die Lage bei der Gruppe links oben (,Bewerberzahl ist nicht ge-
sunken/wird nicht sinken®), Dieser Gruppe gehort die Halfte der befragten Betriebe
an. Die Betriebe dieser Gruppe haben bisher keine Erfahrungen mit sinkenden Be-
werberzahlen gemacht. Sie rechnen deshalb auch in Zukunft nicht mit einem RuUck-
gang der Bewerberzahlen, wobei sie haufig darauf verweisen, dass sie als Ausbil-
dungsbetrieb attraktiv seien oder in besonders attraktiven Berufen ausbilden wirden.
Betriebe, genauer gesagt: kleine Betriebe, lernen, so lasst sich das Bild in Tab. 5 auf
eine Formel bringen, durch Erfahrung. Mangels eigener Erfahrung mit den Veréande-
rungen der Knappheitsverhaltnisse stellen die neuen, sich gegenwaértig herausbil-
denden Ungleichgewichte auf den Markten fur Lehrstellenbewerber und fur Nach-
wuchskrafte mit den jeweils wesentlichen Qualifikationen ein sehr hohes, oftmals
Uberlebensgefahrdendes Risiko fir sie dar.

(c) Kaum Bemuhungen zur Anwerbung und Ausbildung von schwéacheren Be-
werbern

In die gleiche Richtung weisen ubrigens auch mehrere Fragen, deren Ziel es war, die
aktuellen Bemuhungen der Betriebe um schwachere Lehrstellenbewerber und — im
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Vergleich mit Befragungsergebnissen aus dem Jahr 2001 — deren Verénderungen
wahrend des vergangenen Jahrfunfts zu erfassen. Das Bild, das sich aus den Ant-
worten auf diese Fragen ergibt, ist ebenso eindeutig.

An sich musste es angesichts des massiven Riickgangs der Zahl der Schulab-
ganger (der zum Befragungszeitpunkt Ende 2006 bereits voll eingesetzt hatte) im
elementaren Interesse der Betriebe liegen, nunmehr verstarkt auch Bewerber in die
Ausbildung aufzunehmen, die keine besonders guten Noten hatten, deren Entwick-
lungspotential wahrend der Lehre zu testen und zu prufen, ob es sich nicht um Spat-
entwickler handelt, die mit schulischem Lernen tberfordert waren, sich aber in Praxis
»,gut machen” kénnen. Doch spricht im Gegenteil alles daflr, dass die Betriebe im
Laufe der Jahre ihre Auswahl unter den Bewerbern verschérft und die formalen An-
forderungen an die Bewerber erhoht haben,

Sowohl im Jahr 2001 wie funf Jahre spater werden ,Punktlichkeit und Zuverlas-
sigkeit®, ,Interesse am Beruf und am Betrieb* sowie ,Selbststandigkeit und Kontakt-
freude” von einer sehr groRen Mehrheit der Betriebe als erwiinschte Voraussetzun-
gen von Lehrstellenbewerbern genannt.

Jedoch haben nicht wenige Betriebe zwischen 2001 und 2006 die Auswabhlkrite-
rien von Lehrstellenbewerbern deutlich verscharft. Die Betriebe wurden gefragt, ob
sie auch einen Bewerber einstellen wirden, der nicht den erforderlichen Schulab-
schluss hat. 2001 waren noch 74% der Betriebe bei gutem Gesamteindruck bereit,
einzustellen. Im Jahr 2006 waren nur mehr 68% gleicher Meinung. Hingegen stieg
der Anteil der Betriebe, die erklarten, dann lieber den Ausbildungsplatz nicht zu be-
setzen, von 22% auf 29%.

Auch war noch im Jahr 2006 das Ubernahmeverhalten nach abgeschlossener
Ausbildung keineswegs darauf gerichtet, Nachwuchs fir die Zukunft zu gewinnen
und zu halten, sondern wurde eher restriktiver. Ausgebildete wirden generell nicht
Ubernommen, gaben 2001 nur 8% aller befragten Betriebe an, 2006 hingegen 16%.
Der Anteil der befragten Betriebe, die angaben, Ausgebildete nach dem Abschluss
generell unbefristet zu Gbernehmen, sank von 41% auf 30%. Zugleich finden sich
kaum Indizien daftr, dass die Entwicklung der Bewerberzahlen Besorgnis erregen
wirde und dass Betriebe bestrebt seien, fir die kommenden Jahre vorzusorgen,
wenn sehr viel weniger Jugendliche die Schule verlassen.

5. Welche Zukunftsszenarien zeichnen sich ab?

Es ist offenkundig, dass die extrem raschen und tiefgreifenden Veranderungen auf
den ostdeutschen Arbeitsmarkten, vor allem den Arbeitsmarkten fir qualifizierte
Nachwuchskrafte, sehr viele ostdeutsche Betriebe sehr stark betreffen werden. Da
es keine vergleichbare Prazedenzfalle gibt, ist es nicht leicht, plausible Annahmen
dartiber zu formulieren, wie die betroffenen Betriebe reagieren kdnnen und reagieren
werden und welche Strukturen sich als Ergebnis dieser Reaktionen herausbilden
werden.

Die vorstehenden Analysen und das, was man industriesoziologisches Common
Wisdom nennen kdnnte, erlauben es zumindest, zwei extreme Szenarien zu skizzie-
ren, die dazu dienen kdnnen, denkbare Entwicklungen der ostdeutschen Industrie
und deren Konsequenzen fur Theorie und Praxis zu umreif3en. Diese beiden Szena-
rien kann man mit je einem Schlagwort als ,Zeitfalle* und als ,Paradigmen-Wechsel*
bezeichnen.
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5.1 Das hohe Risiko fir viele Betriebe, in eine Zeitfalle zu geraten

Dieses erste Szenario beruht im Wesentlichen auf einer Extrapolation der schon heu-
te absehbaren oder bereits beobachtbaren Verhaltnisse und Entwicklungstendenzen.
Es wird, insoweit es sich realisiert, zu starken Entindustrialisierungseffekten Anlass
geben.

Die hohe Bedeutung von Berufsqualifikation und Berufsausbildung hat zur Folge,
dass erfolgversprechende Reaktionen der Betriebe auf grundlegende Verédnderun-
gen in den Angebots-Nachfrage-Beziehungen spezifisch qualifizierter Arbeitskrafte
nur in mittel- bis langfristiger Perspektive méglich sind, die vor allem von der ,Pro-
duktionszeit“ der entsprechenden Fachkraften abhéngt. Betriebe missen also, um
erfolgreich agieren und ihr Uberleben sichern zu konnen, bevorstehende schwerwie-
gende Veranderungen im Angebot an Fachkréaften, insbesondere deren dauerhafte
Verknappung, mit einem Vorlauf mindestens gleicher Lange wahrnehmen. Nur dann
haben sie geniigend Zeit und damit eine realistische Chance, sich auf die neue Lage
vorzubereiten, zukunftsbezogen zu handeln und sich auf neue Lésungspfade einstel-
len.

Die groRe Mehrzahl der ostdeutschen Betriebe und die fir sie verantwortlichen
Personen hatte in den fast zwei Jahrzehnten seit der deutschen Einheit recht gut ge-
lernt, sich mit den besonderen ostdeutschen Problemlagen zurecht zu finden. Hierbei
genugte es, die je gegebene oder sich vielleicht erst anbahnende neue Lage auf dem
Arbeitsmarkt erst dann wahrzunehmen, wenn bei ihnen ein konkreter Einstellungs-
bedarf auftritt und zu decken ist.

Unter den Knappheitsverhaltnissen, die sich gegenwartig anbahnen, reicht das so
Gelernte nicht mehr aus. Wenn Betriebe (wie die deutliche Mehrheit der 2001 und
2006 befragten Betriebe) die neue Lage auf dem Arbeitsmarkt erst wahrnehmen,
wenn sie konkret von ihr betroffen sind, unterliegen sie einem hohen Risiko, das
durch ,Aussitzen“ nicht kleiner, sondern eher immer gré3er und zunehmend Uberle-
bensbedrohend wird.

Zu dem Zeitpunkt, zu dem sie ihre Betroffenheit wahrnehmen (kénnen), ist bereits
ein Gutteil der Zeit verstrichen, die notwendig ware, um ihr Ausbildungs- und Rekru-
tierungsverhalten auf die neue Bedarfs- und Angebotslage umzustellen.

Sie mussen deshalb im Ernstfall kurzfristig auf dem externen Arbeitsmarkt als
Nachfrager auftreten und sich damit dem (gesamtdeutschen und vermutlich zuneh-
mend harteren) Wettbewerb um spezifisch qualifizierte Fachkrafte stellen.

Und sie mussen hierbei moglicherweise MalRnahmen ergreifen, die ihrerseits da-
zu beitragen konnen, den Fachkraftemangel weiter zu verschérfen: das Zahlen von
Kopfpramien, die Abwerbung von Wissenstragern bei Konkurrenten (oder auch bei
Kooperationspartnern) oder — als , Trittbrett-Fahrer* des dualen Systems — die Been-
digung der eigenen Ausbildung.™ Dies gilt vor allem dann, wenn Schwierigkeiten bei
der Deckung des Einstellbedarfs, vor allem als Folge von Nachwuchs- und Fachkréf-
teknappheit, auftreten, die sehr schnell dberwunden werden missen. Dann werden
nicht wenige Betriebe dazu gezwungen sein, auf rasch nutzbare und naheliegende
Losungen zurtickzugreifen, unabhangig davon, ob sie mit den seit Langem einge-
spielten Strukturen (z. B. einer wenig differenzierten Verdienststruktur) vereinbar

11 Gefragt, was sie tun bei sinkenden Bewerberzahlen tun wirden, nannten 2006 u. a. 43% der Be-
triebe ,Weitermachen wie bisher”, 42% ,harter um die Bewerber konkurrieren* und 27% ,die eige-
ne Ausbildung einstellen und fertig Ausgebildete rekrutieren®.
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sind, ob sie bewahrte Praktiken in Frage stellen und welche unerwiinschten Folge-
wirkungen sie haben kdnnen.

Ist eine gréfRere Zahl von Betrieben auf diesen Weise in die Zeitfalle geraten, die
sie durch ihr konservatives, d.h. vor allem an vergangenen Erfolgserfahrungen orien-
tiertes Verhalten mit aufgestellt haben, so ist nicht nur mit gravierenden, schwer vor-
hersehbaren direkten Konsequenzen fir jeweils grol3ere Teil der ostdeutschen Wirt-
schaft, insbesondere mit verbreitetem Untergang von heute noch erfolgreichen Be-
trieben, sondern auch mit erheblichen Ausstrahlungseffekten weit Gber Ostdeutsch-
land hinaus zu rechnen.

5.2 Kommt es zu einem Paradigmenwechsel?

Nun ist der Niedergang (oder auch Untergang) grof3er Teile der ostdeutschen Indust-
rie nicht das einzige denkbare Szenario. Die Zeitfalle, in denen Betrieben wesentli-
che Voraussetzungen ihres Uberlebens verloren gehen, ist in groRen Teilen die mehr
oder minder unmittelbare Folge eines betrieblichen Verhaltens, das sich an einer
Reihe von elementaren Grundsatzen betrieblicher Rationalitat orientiert. Im Zentrum
stehen hierbei Maximen wie die Senkung der (direkten) Lohnkosten als wichtigstes
Mittel der Rentabilitatssteigerung, Leistungsintensivierung als wesentlicher Bezug-
punkt der Organisationsentwicklung und ein Konkurrenzverhalten aller gegen alle,
das Kooperationen zwischen Betrieben allenfalls im Rahmen oligopolistischer Struk-
turen zulasst.

Doch haben sich in der ostdeutschen Entwicklung der letzten 10 bis 15 Jahre an
vielen Stellen (oftmals kaum bemerkt) auch Strukturelemente herausgebildet, die
deutlich anderen Maximen folgen. Stichworte fir diese Strukturen, die sich nicht zu-
letzt in der beruflichen Aus- und Weiterbildung, dem Marketing oder betriebsubergrei-
fenden Innovationsstrukturen finden, sind Cluster und Netzwerke, Kooperationen und
Verbunde, fur deren Leistungsfahigkeit es inzwischen in Ostdeutschland eine ganze
Reihe von guten Belegen gibt."

Sicherlich wurde die Entstehung solcher kooperativer Strukturen in vielen Fallen
durch gezielte offentliche Forderung erheblich erleichtert, wenn nicht sogar ermoég-
licht. Auch hat keineswegs alles, was in den Jahren nach 1989/90 in diesem Sinne
entstanden war, das Auslaufen der Initialférderung Uberstanden. Anderes hat sich
hingegen ausreichend gefestigt und kann, gut gesteuert, auch kleinen, ressourcen-
schwachen Betrieben die Moglichkeit er6ffnen, im Verbund neue Fragen zu stellen,
bisher nicht beachtete Zusammenhange in den Blick zu nehmen und in gré3eren
Zeitrdumen zu planen.

Ohne Zweifel wére es ubertrieben, aus Strukturelementen dieser Art bereits auf
einen Wechsel im traditionsreichen betrieblichen Rationalitdtsparadigma zu schlie-
Ben, der vor allem kleinen (und nicht selten besonders flexiblen) Betrieben neue Per-
spektiven eroffnet. Doch wére es wohl ebenso unzulassig, die Moglichkeit eines sol-
chen Paradigmenwechsels grundsatzlich zu bestreiten.

5.3 Offene Fragen an Empirie und Theorie — abschlieRende Bemerkungen
Will man verstehen, was gegenwartig vor sich geht bzw. sich fir die nachsten Jahre
anbahnt, will man klaren, was an den beiden eben benannten Szenarien blof3e Spe-

12 Vgl. exemplarisch fur die ostdeutsche Landwirtschaft Meier, Heike; Wiener, Bettina; Winge, Su-
sanne (2007): Regionaler Qualifizierungspool landwirtschaftlicher Unternehmen; Forschungsbe-
richte aus dem zsh 07-3
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kulation ist oder aber ernstzunehmende Tendenzen bezeichnet und will man
bestimmen, von welchen Voraussetzungen es abhangt (oder zumindest abhangen
konnte), ob die kommende Entwicklung eher in Richtung des einen oder des anderen
Szenarios verlaufen wird, so stof3t man sehr rasch auf ein ganzes Biindel offener
Fragen empirischer und theoretischer Art:

e Wie sind die aktuellen Verhaltensmuster und Strukturen vieler ostdeutscher Be-
triebe mit den grundlegenden, paradigmatischen Annahmen betrieblicher Ratio-
nalitat, insbesondere mit dem Axiom hochgradiger, eindeutig interessengesteuer-
ter Zweckrationalitat betrieblichen Verhaltens vereinbar?

e |st es theoretisch zulassig, ein massenhaftes ,Managementversagen“ zu un-
terstellen, das vor allem in kleinen Betrieben anzutreffen ware?

e Darf man davon ausgehen, dass ein groRer Teil der Betriebe einer weltmarktoffe-
nen Wirtschaftsregion bisher nur unter den exzeptionellen Bedingungen eines
hohen Uberangebots an Nachwuchskréaften tiberleben konnte, dabei aber gleich-
zeitig die Voraussetzungen ihrer weiteren Existenz zerstort?

e |st es denkbar, dass sehr viele Betriebe gleichzeitig in eine strategische Falle ge-
raten, an deren Aufbau sie selbst aktiv mitgewirkt haben?

e Ware die entweder diachrone oder synchrone Verallgemeinerung der empiri-
schen Befunde uber die Kontingenz der besonderen ostdeutschen Strukturen und
deren Veranderungen hinaus zulassig?

e Wie weit ist die Annahme eines einheitlichen Musters betrieblicher Rationalitat
(noch) berechtigt?

e Stolt das traditionsreiche Paradigma betrieblicher Rationalitat gegenwartig
vielleicht an Grenzen seiner Leistungsfahigkeit, die es dann erst zu bestimmen
und zu explorieren gilt?

Es ist wohl evident, dass Fragen dieser Art auf der Grundlage des aktuellen Theorie-
fundus und mit den gangigen Vorgehensweisen und Instrumente empirischer For-
schung nicht leicht zu beantworten sind. Doch versprechen die ihnen impliziten Her-
ausforderungen, wenn sie ernst genommen werden, ohne Zweifel reichhaltige Ertra-
ge, die der Mihe wert sein durften.
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Die vor etwa drei Jahrzehnten viel diskutierte ,Krise der Leistungsgesellschaft* ist
ganz offensichtlich ausgeblieben. Nach einer gewissen Latenzphase wird Leistung
gegenwartig im gesellschaftlichen Diskurs verstarkt zum Thema. ,Leistung” ist mehr
denn je Differenzierungsprinzip fir Einkommensunterschiede und zentrale Recht-
fertigungsnorm fur soziale Ungleichheit. Ebenso ist Leistung weiterhin, vielleicht
sogar wieder verstarkt, wichtiges Bewertungsprinzip fir Arbeitshandeln und
Begriindungsmuster fur Anspriiche an die Beschaftigten. Nicht nur gesellschatftlich,
auch betrieblich ist gegenwartig eine ,Ruckkehr der Leistungsfrage” zu beobachten
(Droge et al. 2008).

Auch von Seiten der Gewerkschaften wird Leistungspolitik — nach Jahren der
Dominanz von Fragen der Beschéftigungs- und Standortsicherung — wieder als ein
wichtiges arbeits- und tarifpolitisches Aktionsfeld in den Fokus der strategischen
Uberlegungen gestellt (lwer et al. 2008). Hintergrund ist zunachst die verbreitete,
mittlerweile auch (arbeits-)wissenschaftlich gut belegte Erfahrung, dass der
Leistungsdruck in den Betrieben massiv zugenommen hat (vgl. Trinks et al. 2008).
Darin drickt sich nicht nur ein quantitatives ,Mehr* an geforderter Leistung aus.
Vielmehr tritt hier in zugespitzter Weise eine qualitative, bereits seit langerem zu
beobachtende Entwicklungstendenz zutage, die sich als grundsatzlicher Formwandel
des Leistungsprinzips beschreiben lasst. Die Grundkoordinaten der Definition
dessen, was eine erwartbare und geforderte Leistung ist, werden neu bestimmt.
Schematisch gesprochen: Das, was als betriebliche Leistung gilt, wird immer weniger
anhand von Kriterien definiert, die sich an Merkmalen und Eigenschaften der
Arbeitskraft orientieren, sondern wird an Marktgréf3en angekoppelt. Im betrieblichen
Marktregime zahlt immer weniger (allein) der menschliche Aufwand, sondern
zunehmend das, was externen Verwertungskriterien gentgt. Dies schlagt sich auch
in den veranderten Methoden der Leistungsvergitung nieder. Nicht mehr allein
Aufwand und Anstrengung bestimmen den finanziellen Ertrag der eigenen Leistung;
stattdessen geht mehr und mehr die Erfullung ergebnis- und marktbezogener
Leistungsziele in die Bestimmung dessen ein, was als vergutungsrelevante Leistung
gilt. Leistung wird tendenziell vom Ende der Prozesskette her redefiniert (Bahnmiuiller
2001; Kratzer et al. 2008; Menz 2008a). Die Kontingenzen der Okonomie werden
nicht betrieblich abgefangen, sondern — organisational transformiert — an die
Beschéftigten als wechselnde Leistungsanforderungen durchgereicht (Sauer 2005;
Voswinkel 2005). Diese Entwicklung ist in der Forschungsliteratur mittlerweile breit
dokumentiert und wird uns im Weiteren nur am Rande beschatftigten.

1 Die Autorinnen Dipl.-Soz. Wolfgang Menz, Dipl.-Soz. Sarah Nies sowie Dr. Nick Kratzer arbeiten
am Institut flr Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. - ISF Minchen, wolfgang.menz@isf-
muenchen.de
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Mit dieser wachsenden Marktorientierung geht eine Entwicklung einher, die bislang
weniger stark diskutiert wird. Sie lasst sich als zunehmende Partizipations-
orientierung von Leistungspolitik beschreiben und ist folgenreich fir Fragen
leistungsbezogener Interessenpolitik. Diese Entwicklung, die die Marktorientierung
einerseits noch verstarkt, andererseits aber auch ihr widersprechende Elemente
aufweist, steht im Mittelpunkt unserer weiteren Uberlegungen.

Neue leistungspolitische Instrumente rekurrieren mehr und mehr auf das Wissen
der ausfihrend Beschéftigten. Im tayloristischen Arrangement wurde Leistung als
eine Arbeitsanstrengung definiert, die in Relation zu einem anthropozentrischen Mal3
gesetzt wird, einem MalR von allgemein-menschlicher Leistungsfahigkeit —
prototypisch verkorpert in der REFA-Normalleistung. Dieses Mal3 wurde expertiell
ermittelt durch die betrieblichen Arbeitswissenschaftler und kontrolliert von den
.Gegenexperten® des Betriebsrats. Der direkte Einfluss der Beschaftigten
beschrankte sich aufs Informelle — etwa das strategische Agieren bei der
Zeitmessung.

Mit der Abkehr vom tayloristischen Expertenmodell der Leistungspolitik werden
die Beschaftigten von bloRen Adressaten leistungspolitischer Anspriche zu
reflektierenden und aktiv handelnden Akteuren rekonzeptualisiert. In aktuellen
Leistungsbeurteilungsverfahren und Zielvereinbarungen — um nur zwei prominente
Beispiele zu nennen — werden die Selbstreflexion Gber das eigene Leistungshandeln
und die partizipative Definition der ZielgroRen dieses Handelns zu integrativen
Bestandteilen einer dezentralisierten Leistungspolitik. Leistung wird — jedenfalls dem
Konzept nach — von einer einseitigen, expertiell ermittelten Vorgabe zu einem
Aushandlungsprodukt, in das das Wissen der Beschaftigten als ,nutzbringende
Individuen* (Foucault 1977, S. 271) eingeht. Diese — zumindest formelle —
Partizipationsorientierung beinhaltet zugleich eine ,Entstandardisierung” (Bender
2000) und Individualisierung von Leistungspolitik. An die Stelle Ubergreifender
Leistungsstandards, die der Logik nach betriebstbergreifend, der Praxis nach
zumindest Uber den einzelnen Arbeitsplatz hinausgehend definiert sind, treten
dezentrale, individuelle Arrangements, in denen die Leistungsziele bestimmt und die
Leistungsbewertung vorgenommen werden.

Beide Entwicklungstendenzen — Markt- und Partizipationsorientierung — lassen
die klassischen Instrumente der institutionalisierten Interessenvertretung im Betrieb
mehr und mehr ins Leere laufen. Wo die Bestimmung der Zielgrol3en des
Leistungshandelns nicht mehr arbeitskraft- bzw. aufwandsbezogen erfolgt, wird die
interessenpolitische Kontrolle der Leistungsbedingungen durch die arbeits-
wissenschaftlichen Gegenexperten aus dem Betriebsrat gegenstandslos. Und wenn
Fragen der Leistungsbestimmung ins dezentrale, personliche Verhdltnis zwischen
Beschaftigten und ihren Vorgesetzten verlagert werden, bleiben die betrieblichen
Interessenvertreter zunachst auf3en vor.

Dieser Einflussverlust der Interessenvertretung im betrieblichen Konfliktfeld um
Leistung muss nicht notwendigerweise mit schwindenden Einflussmoéglichkeiten der
Arbeitnehmerseite insgesamt einhergehen. Die Partizipationsorientierung kann auch
neue Chancen individueller Interessendurchsetzung der ausfihrend Beschaftigten
beinhalten: Sie werden nicht nur zu neuen Akteuren der Leistungspolitik aufgewertet,
sie konnten auch neue Akteure der Interessenpolitik werden. Mit der zunehmenden
Nutzung ihres Wissens kénnten sie auch Mdoglichkeiten gewinnen, ihre Interessen
einzubringen. Anders formuliert: Eine effektive ,Selbstvertretung” der Beschéftigten
konnte die Erosionstendenzen der stellvertretenden Interessenpolitik kompensieren.
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Zwei neue Aktionsfelder bieten sich den neuen Leistungssubjekten im Betrieb.
Erstens konnten sie neue Einflusschancen dort gewinnen, wo der Prozess der
partizipativen Leistungsbestimmung unmittelbar stattfindet, etwa in den
Aushandlungssituationen auf dezentraler Ebene, im Zielvereinbarungs- oder
Leistungsbeurteilungsgesprach. Zweitens bleiben die Ergebnisse der leistungs-
politischen Aushandlungsprozesse in der Regel (nachtraglichen) interessenpolitisch
ausgerichteten Kontrollprozessen unterworfen. Dazu dienen beispielsweise
Reklamationsverfahren, wie sie vielfach betrieblich oder tariflich definiert sind. An
dieser Stelle kommt wieder die betriebliche Interessenvertretung durch den
Betriebsrat ins Spiel. Sie ist an der Aufstellung der Regeln, denen diese
Reklamationsverfahren zu folgen haben, beteiligt, sofern diese nicht abschiel3end
durch den Tarifvertrag geklart sind. In jedem Fall aber sehen die Verfahren eine
Beteiligung der Betriebsrate in konkreten Beschwerdeverfahren im Einzelfall vor.
Selbst- und Stellvertretung kénnten sich also miteinander verschranken und zu
neuen Formen erfolgreicher Interessenpolitik fihren, in denen individuelles
Interessenhandeln und institutionalisierte Gegenkontrolle einander in produktiver
Weise wechselseitig verstarken.

Damit sind die Ausgangsfragen unseres Beitrags umrissen: Welche Chancen und
welche Gefahrdungen beinhaltet die partizipative Leistungspolitik fur das
interessenpolitische Handeln der individualisierten Akteure in diesen beiden
potenziellen Aktionsfeldern? Welche Mdoglichkeiten bieten sich der institutionali-
sierten Interessenvertretung — im Verhdltnis zu diesen neuen Akteuren der
Interessenpolitik — angesichts der Tendenzen zur Partizipationsorientierung und
Individualisierung?

Empirische Antworten auf diese Fragen versuchen wir im Folgenden anhand
eines leistungs(entgelt)politischen Instruments zu geben, das zwar bereits seit
langem besteht, aber seit einiger Zeit in besonderer Weise den skizzierten Wandel
hin zu einer Partizipationsorientierung ausdriickt, namlich anhand von Leistungs-
beurteilungen. Zunéchst wird dieser Wandlungsprozess der Beurteilungsverfahren
stichpunktartig umrissen (1). AnschlieBend wenden wir uns der Frage nach den
interessen- und leistungspolitischen Handlungschancen der Beschatftigten im Kontext
dieser Beurteilungsverfahren zu. Dies betrifft zunachst die direkte leistungspolitische
Aushandlungssituation in der Beurteilung selbst, namlich die sogenannten
.Mitarbeitergesprache”, mit denen diese Beurteilungen Ublicherweise (zumindest
neuerdings) verbunden sind (2). In der Folge befassen wir uns mit den Verfahren, mit
denen die Leistungsbeurteilungen interessenpolitisch abgesichert werden, den
.Reklamationsverfahren“. An diesem Beispiel diskutieren wir exemplarisch die
Moglichkeiten und Grenzen der Verbindung von individuellem Interessenhandeln der
Beschéftigten und kollektiver Interessenregulation (3). Im Fazit erweitern wir die
Perspektive: Wie ist es um die Chancen erfolgreicher Interessenpolitik angesichts
der individualisierenden Leistungspolitik bestellt (4)?

Unsere Empirie dazu entstammt drei Quellen: dem Projekt ,Leistungs- und
Interessenpolitik aus der Perspektive von Beschéftigten”, das unter der Leistung von
Tilla Siegel von Mathias Vogel und Wolfgang Menz am Fachbereich
Gesellschaftswissenschaften der Johann Wolfgang Goethe-Universitat Frankfurt am
Main durchgefihrt wurde (Menz et al. 2003; Menz 2009); dem Projekt ,ERA —
Leistungsregulierung im Angestelltenbereich®, das Nick Kratzer, Sarah Nies und
Dieter Sauer kirzlich am Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. — ISF
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Minchen abgeschlossen haben (Kratzer/Nies 2008), sowie Experteninterviews zu
betrieblichen Reklamationsverfahren (Nies 2006).

1. Die Entwicklung von Leistungsbeurteilungsverfahren: Von der zentra-
lisierten Kontrolle zur Selbstintrospektion?

.Leistungsbeurteilungen” sind mehr oder weniger formalisierte Verfahren, bei denen
(mindestens) die Vorgesetzten (neuerdings manchmal zusétzlich weitere Akteure)
die Fahigkeiten und Leistungen der Beschéftigten anhand bestimmter Kriterien
qualitativ einschatzen und diesen einen Zahlenwert (z. B. ,Leistungswert* oder
.Leistungsstufe* genannt) zuordnen — dies lasst sich als kleinster gemeinsamer
Nenner fur die unterschiedlichen Auspragungen dieses leistungspolitischen
Instruments angeben. Wird entsprechend der Beurteilung entlohnt, so geschieht dies
in Form einer getrennten Zulage (in der betrieblichen Praxis z.B. ,personliche” oder
.individuelle Zulage” oder einfach ,Leistungszulage” genannt) bzw. in der Metall- und
Elektroindustrie nach Einfuhrung des neuen Entgeltrahmenabkommens (ERA) als
eine mdgliche Form des Leistungsentgelts. Kennzeichnend fir Leistungs-
beurteilungen ist, dass sie immer eine Einschatzung durch konkrete Personen und
damit ein subjektives Element im Prozess der Bestimmung einer vorfindlichen
Leistung beinhalten — im Unterschied zu Leistungslohnformen im engeren Sinne, die
zwingend auf zahl- und messbare GréRen zurlickgreifen missen, welche sich in der
Regel auf das materielle Arbeitsergebnis beziehen.

Ihren ersten Aufschwung erlebten diese Verfahren unter dem Begriff der
»-analytischen Leistungsbeurteilung” seit Ende der 1960er Jahre. Vorherrschend
waren hier hochformalisierte Systeme, in denen die Beurteilungskriterien und
-dimensionen und ihre moglichen Auspragungen wie auch Verteilungskurven
detailliert vorgegeben sind. Die intendierte Verbindung zwischen analytischer
Leistungsbeurteilung und (gleichfalls analytischer) Arbeitsbewertung sollte der
Systematisierung und Zentralisierung der Leistungs- und Personaleinsatzpolitik
dienen. Dies stand zunachst noch im tayloristischen Trend zur Verwissen-
schaftlichung. Im Vergleich zum klassischen Leistungslohn wurde das Spektrum der
Leistungsziele aber nun Uber das eindimensionale Mengenergebnis hinaus um
verhaltens- und personlichkeitsbezogene, also ,subjektive® Dimensionen
angereichert. Unter Ruckgriff auf die foucaultianischen Begriffe der Disziplinar-
analyse lieBe sich dies als Scharfung des beobachtenden Blicks und Steigerung
leistungspolitischer Transparenz interpretieren: Die Sammlung von Informationen
Uber die Beschaftigten wird intensiviert, das Datennetz verdichtet. Die
Beschaftigtenpopulationen werden mittels Klassifikationen und Messungen geordnet,
sortiert und hierarchisiert. Eine (explizite) subjektive Beteiligung der Beschaftigten an
Zieldefinition und Leistungsermittlung findet nicht statt: Subjektivitat wird zum Objekt
intensivierter Fremdbeobachtung; die Rolle der Subjekte bleibt darauf beschrankt,
sich den von aul3en angelegten Leistungsstandards antizipierend anzupassen.

Dass die erwartete weitere Verschrankung von Arbeits- und Leistungsbewertung
zur systematischen Disponierung von Arbeitskraften nicht eintrat, zeigt die zweite
Entwicklungsphase, die ungefahr die 1980er Jahre umfasst. Die Beurteilungs-
verfahren etablieren sich stattdessen als eigenstandiges leistungs- und
entgeltpolitisches Instrument und verlieren ihren zunachst intendierten Bezug auf die

2 vgl. ausfihrlicher dazu Menz 2008b, S. 99ff.
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Personaleinsatzpolitik. =~ Die  mit ihnen  verbundenen  Hoffnungen  auf
Verobjektivierungsmaoglichkeiten (die teilweise auch von der Gewerkschafts- und
Betriebsratsseite geteilt wurden), wurden enttauscht.

Gleichzeitig zeigen sich Ansatze einer starkeren diskursiven Bezugnahme auf die
Beurteilten. Zuvor war die Kommunikation zwischen Beurteilenden und Beurteilten
als einseitiger Informationsweg von oben nach unten Kkonzipiert: als
.Bewertungsmitteilung“.®* In ,Mitarbeitergesprachen* werden die Beurteilungs-
ergebnisse nun gegeniber den Beschaftigten begrindungspflichtig, so dass sich die
Moglichkeit eroffnet, die angefiihrten Griinde gegebenenfalls zu bezweifeln. Dies ist
nicht zuletzt eine Reaktion auf die Legitimitdtsprobleme des Verfahrens, die
allerdings auch mit dessen (dezenter) partizipativer Offnung nicht wirklich geldst
werden. Als ,Nasenpramien” verschrien, sind Leistungsbeurteilungen immer wieder
mit dem Vorwurf konfrontiert, eher eine unspezifische Unterwerfungs- und
Folgebereitschaft gegenliber den Vorgesetzten zu belohnen, denn tatsachliche*
Leistung und Produktivitat zu honorieren. Die Beurteilungen sind infolgedessen mit
vielfaltigen Konflikten im Arbeitsprozess verbunden. Um diese zu vermeiden, werden
sie in den meisten Betrieben viel seltener praktiziert als formal vorgesehen; die
Pramien sind kaum kurz- oder mittelfristig leistungsflexibel. Im Ergebnis erstarren die
Verfahren mehr und mehr im betrieblichen Alltag.

Im Zuge der Renaissance des Lohnanreizes in der zweiten Hélfte der 1990er
Jahre werden die Leistungsbeurteilungen revitalisiert. Kennzeichnend ist nun eine
wachsende Marktorientierung, die sich u. a. in der Anbindung der Pramienbudgets
an den Unternehmens- oder Bereichserfolg ausdriickt, vor allem aber in einer
Redefinition der Beurteilungskriterien: Waren diese bislang primar an
Beschaftigtenverhalten und -personlichkeit in  Hinblick auf Produkt und
Arbeitsprozess orientiert, so kommen nun Kriterien hinzu, die den Kundenkontakt
und den Geschaftserfolg betreffen. Marktflexibles Verhalten (beispielsweise
Termintreue), Kundenzufriedenheit und 6konomischer Effekt werden zu Bestandeilen
der Leistungsdefinition.

Zugleich werden die bislang nur wenig entwickelten Partizipationselemente
verstarkt. Die Gesprache werden zunehmend als Aushandlungs- und
Diskussionsprozesse konzipiert. Fur die Begriindung der Leistungsbewertung wird
nunmehr haufig explizit auf das Einverstandnis der Beschaftigten rekurriert. Die
Selbsteinschatzung der Beschaftigten in Bezug auf ihr Leistungsverhalten, ihre
Kompetenzen und ihre Fahigkeiten wird teilweise zum ausdriicklichen Bestandteil
des Verfahrens. Die Beschaftigten werden nicht einfach als Adressaten von
Anforderungen, sondern als Leistungssubjekte — als Experten in eigener Sache —
angesprochen. Sie sind angehalten, ihr eigenes Leistungsverhalten selbstkritisch zu
durchforschen und auf Optimierungspotenziale hin zu untersuchen. Der Struktur
nach wandelt sich das Instrument damit von einer einseitigen Beurteilung zu einer
Selbstverpflichtung der Beschéftigten.

3 ,Das Ergebnis der Beurteilung des individuellen Leistungsverhaltens sollte den Bewertenden ,in
geeigneter Weise’' bekannt gegeben werden. Wahrend dies in manchen Unternehmen in der Form
geschieht, dass die Beschaftigten — auf Wunsch — ,Einsicht in die Bewertungsunterlagen’ nehmen
konnen, werden in anderen Firmen die Zeitlbhner durch ,Anderungsmitteilungen’ schriftlich tiber
ihren Leistungsstand informiert® (REFA-Reihe zum Arbeitsstudium: Frihwacht 1971, S. 30, in
einfachen Anfuihrungszeichen Zitate aus personalwirtschaftlichen Konzepten und betrieblichen
Regelungen).
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2. Eine neue Arena fir individuelle Interessenpolitik? Die Praxis der
Beurteilungsgesprache

Wie werden nun die neu erdffneten Handlungsraume, die durch die partizipative
Anreicherung der Leistungsbeurteilungen entstehen, von den ,Leistungssubjekten®
wahrgenommen und ausgefillt? Entstehen neue ,Unsicherheitszonen®, die von
Beschaftigtenseite kontrolliert und fur die strategische Einflussnahme im individuellen
Interesse genutzt werden kbénnen?

Auf Basis von ausfuhrlichen Interviews und Gruppendiskussionen mit
Beschaftigten in zwei Betrieben der Automobil- und Elektroindustrie* haben wir fiinf
Typen der Wahrnehmung von und des praktischen Umgangs mit partizipativen
Leistungsbeurteilungsverfahren unterscheiden koénnen. Teilweise sind diese
Verfahren mit ausfiuihrlichen Mitarbeitergesprachen verbunden, teilweise sehen sie
dartiber hinaus ein formales Verfahren der Selbstbewertung vor.®

(1) Die Gleichgultigen beschreiben die Beurteilungen und Gesprache als
weitgehend irrelevant und folgenlos. Sie entwickeln dort keine Eigenaktivitat, weil sie
sich weder Vor- noch Nachteile davon versprechen. Genauso wenig erwarten sie
sich relevante Informationen Uber sich selbst, die flr das kinftige Leistungsverhalten
genutzt werden konnten. Aus ihrer Perspektive sind die Beurteilungen kein
Instrument, die tatséchliche Leistungssituation oder das Entgelt zu beeinflussen. Auf
der anderen Seite erscheinen sie auch nicht als relevantes Disziplinierungs-
instrument in den Handen der Vorgesetzten. Die Gesprache sind in der Regel kurz
und konfliktarm. Dies muss nicht interessenpolitische Indifferenz bedeuten. Vielmehr
gilt ihnen das offizielle Verfahren nicht als der relevante Ort, an dem Absprachen
getroffen werden oder besondere Handlungspotenziale bestehen. Rickmeldungen
der Vorgesetzten finden ihnen zufolge stéandig im Arbeitsalltag selbst statt, so dass
es keiner getrennten Instrumente bedurfe. Leistungs- und Entgeltpolitik findet
gewissermal3en ,neben“ den offiziell dafir vorgesehenen Verfahren statt. Die

4 Das in diese Auswertung einbezogene Untersuchungssample umfasste 28 Beschéftigte, sowohl
aus dem gewerblichen Bereich (Fertigung, Montage, Instandhaltung) wie auch aus
unterschiedlichen Angestelltenabteilungen (vor allem technische Angestellte, Verwaltungs-
mitarbeiter sowie Entwicklungsingenieure), mit denen ausfuhrliche Interviews gefiihrt wurden;
hinzu kommen die Ergebnisse von acht Gruppendiskussionen. Beide entstammen der o. g.
Untersuchung zur Leistungspolitik aus der Perspektive von Beschéftigten (Menz et al. 2003; Menz
2009). Auf die Angabe von Haufigkeitsverteilungen wird hier verzichtet, um keine
Scheingenauigkeit zu produzieren — hierfur ist die Fallzahl zu gering; gleichwohl kénnen gewisse
Hinweise gegeben werden, welche Beschéaftigtengruppen charakteristischerweise welchen Typen
zuzuordnen sind.

5 In dem Elektrowerk ist eine explizite Selbstbeurteilung der Beschéftigten Bestandteil der
Regelungen. Vorgesetzte und Beschaftigte schatzen die Leistung anhand der im entsprechenden
Beurteilungsbogen vorgegebenen Kriterien zunachst unabhangig voneinander ein. Dabei wird eine
Skala von 0 bis 204 mdglichen Punkten zugrunde gelegt, die sich aus der Summe von
Einzelbewertungen zu den verschiedenen Leistungskriterien ergibt. Liegen Beschéftigte und
Vorgesetzte um weniger als 20 Punkte auseinander, gilt das arithmetische Mittel als Ergebnis und
Basis der entsprechenden Leistungszulage. Bei hdoheren Differenzen muss im Gespréch eine
Einigung herbeigefiihrt werden. In dem Autowerk sind zwar keine getrennten Einzelbewertungen
beider Seiten, aber ausfiihrliche Mitarbeitergesprache vorgesehen. Hier sollen die Beurteilungen
von Vorgesetztenseite ausfuhrlich begrindet und mit den Beschéaftigten diskutiert werden. Die
Ubereinstimmung Uber die Leistungsbeurteilung wird durch die Unterschrift beider Beteiligter
dokumentiert.
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,Gleichgultigen® sind typischerweise Angestellte oder gut qualifizierte, spezialisierte
Gewerbliche, etwa aus der Instandhaltung. Haufig sind es &ltere Beschaftigte, die
durch die Beurteilungen keine relevanten Veranderungen hinsichtlich Leistung und
Entgelt erwarten.

(2) Den Erfahrungen der Machtlosen nach verlaufen die Mitarbeitergesprache
ausgesprochen asymmetrisch. Die Mdglichkeiten, das Ergebnis zu beeinflussen,
gelten auch dort, wo offizielle Selbsteinschéatzungen praktiziert werden, als sehr
gering. Das gesamte System wird distanziert und ablehnend betrachtet, allerdings
aus einem anderen Grund als bei den ,Gleichgiltigen®: nicht deshalb, weil es
insgesamt folgenlos wéare, sondern deshalb, weil die Beurteilungen grundsétzlich als
unangemessen und die Einflussmoglichkeiten auf das Ergebnis als gering
eingeschatzt werden. Fur diese Beschéftigten zeigt sich in den Beurteilungen ihre
grundséatzliche Abhangigkeit von der Willkir der Vorgesetzten. Honoriert werde
Wohlverhalten, die Vorgesetzten entschieden nach individuellen Vorlieben und
personlichen Sympathien. Die Einflussmaoglichkeiten durch die partizipativen
Elemente bestlinden bestenfalls formal, so die Wahrnehmung.

Auch ,Machtlose*, die vor allem im gewerblichen Bereich, zu relevanten Anteilen
aber auch unter Angestellten zu finden sind, entwickeln wenig interessenpolitische
Handlungsstrategien im Mitarbeitergesprach. Wéahrend Gleichgtiltige keinen Grund
hierfir sehen, weil dessen Bedeutung fir die eigene Leistungssituation gering ist,
konnen die Machtlosen keine relevanten Handlungsmoglichkeiten erkennen. Das
Beurteilungsergebnis gilt dabei durchaus als wichtig — nur kann man es nicht
beeinflussen.

(3) Dies sehen die Interessenpolitikerinnen anders. Sie betrachten das Gesprach
als wichtiges Feld strategischen Handelns, auf dem sie versuchen, eigene Interessen
durchzusetzen. Wahrend die Machtlosen resignieren, gehen die Interessenpolitiker
offensiv in den Kampf. Entsprechend dauern die Gesprache hier deutlich langer.® Sie
werden als Verhandlungssituation aufgefasst, fir die man sich in eine gute
Ausgangsposition bringen muss. Bei den Selbstbeurteilung gehen die Beschaftigten
— ahnlich wie im Tarifkonflikt — mit Forderungen ins Gesprach, die aus taktischen
Grunden oberhalb des erwarteten Ziels liegen, um Spielraum zu haben, sich
herunterhandeln zu lassen. Die Beurteilungen sind fur die Interessenpolitiker also
durchaus verhaltensrelevant — nicht nur in der Beurteilungssituation selbst, sondern
auch im Arbeitsalltag. Die Beurteilung kann Anreiz sein, das eigene Verhalten zu
andern — und sei es nur in strategischer Weise, etwa indem die eigene Leistung
sichtbarer dargestellt wird.

Die Beschatftigten dieses Typs sind eher jinger und entstammen vorwiegend dem
gewerblichen Bereich. Im Ubrigen fallt die Selbsteinschatzung dieser
Beschaftigtengruppe relativ positiv aus. Die Interessenpolitikerinnen haben ein
ausgepragtes Bewusstsein ihrer eigenen Leistungsfahigkeit und verfigen auch tber
die Madoglichkeit, dies gegenuber ihren Vorgesetzten zu demonstrieren — ganz
offensichtlich ist das eine der subjektiven Voraussetzungen, um die Konflikte und
Aushandlungsprozesse erfolgreich im eigenen Interesse fihren zu kdnnen.
Gleichwohl entwickelt auch diese Gruppe keine besonders weitgehenden
Vorstellungen eigener Einflussfahigkeit. Die Durchsetzungschancen des eigenen
Interesses erscheinen allenfalls mittelmafig.

6 Die Variationsbreite ist insgesamt hoch. Die Beurteilungsgesprache nehmen zwischen wenigen
Minuten und zwei Stunden in Anspruch, im Normalfall betrégt die Ladnge ungeféhr eine Stunde.
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(4) Die Aufrichtigen nehmen eine grundséatzliche andere Perspektive ein. Die Frage,
die sich die Machtlosen und die Interessenpolitikerinnen gleichermal3en stellen, aber
entgegengesetzt beantworten, stellt sich den Aufrichtigen gar nicht: Kénnen die
eigenen leistungspolitischen Interessen — zumindest ansatzweise — durchgesetzt
werden? Die Aufrichtigen sehen das Beurteilungsgesprach weniger als
interessenpolitische Einflusschance, sondern nutzen es als ,Tool’, um Informationen
Uber sich selbst und das eigene Leistungsverhalten zu gewinnen, mit dem Ziel, am
eigenen Leistungsverhalten zu arbeiten. In dieser Gruppe realisiert sich die
grundsatzliche Logik von partizipativer Leistungspolitik als Steuerungsinstrument am
ehesten. Diese Logik haben insbesondere neue Arbeiten im Anschluss an Foucault
pragnant herausgearbeitet: Partizipative Leistungspolitik, die Fremdbeobachtung und
Selbstanalyse  miteinander  verbindet, dient zur  Modellierung  eines
Lunternehmerischen Selbst", das gepragt ist durch die reflexive Analyse und
Selbstbearbeitung des eigenen Leistungsvermogens. Leistungsbeurteilungen
fungieren dabei — wie mit der foucaultschen Pastoralmachtanalyse argumentiert wird
— als ,Gestandnistechnologien”: Die Beschaftigten durchforschen das eigene Selbst
und geben die Ergebnisse dieses Analyseprozesses ihren Vorgesetzten preis
(Townley 1994, 1998). Im Ergebnis verschrdnken sich damit ,Selbst- und
Fremdfihrung, Subjektivierung und Kontrolle* (Brockling 2003, S. 82).°

In der Tat nehmen die Aufrichtigen die Leistungsbeurteilungssituation zum Anlass
fur eine ehrliche Selbstintrospektion, die auch in kaum verfalschter Weise im
Gesprach offenbart wird. Zugleich sind sie an einer realistischen Einschatzung aus
Vorgesetztensicht interessiert. Sie schéatzen das Vorgesetztenurteil, weil sie ihr
Leistungsverhalten entsprechend beiderseits geteilter Vorstellungen von guter
Leistung tatsachlich verbessern wollen. Sie mdchten mehr Uber ihr eigenes
Leistungsverhalten lernen, und dazu sollen sich Selbst- und Fremdsicht ergénzen.

Wenn beide Einschatzungen auseinanderfallen, soll durch rationale Diskussion
eine Annaherung erfolgen. Strategische Momente im Beurteilungsgesprach sind
nicht ganz und gar ausgeschlossen, sie dominieren aber nicht den Prozess.
Wahrend die Machtlosen das Beurteilungsergebnis als einseitige Vorgabe von
Vorgesetztenseite verstehen, die von den Beschaftigten bloR3 ratifiziert wird, und die
Interessenpolitikerinnen es als einen Kompromiss zwischen strategisch orientierten
Parteien konzipieren, der dem Abstimmungsmodus des ,Verhandelns” folgt, streben
die Aufrichtigen einen Konsens durch wechselseitiges Uberzeugen an (entsprechend
dem Typus des ,Argumentierens®).®

Dass ernst und ehrlich gemeinte Mitarbeitergesprache ohne interessenbasierte
.verzerrungen“ angestrebt und erwartet werden, trifft insbesondere fur einzelne
Beschaftigte aus den hochqualifizierten Angestelltenbereichen zu, insbesondere fir
Jingere mit Karriereambitionen. Die Beurteilungsgesprache beschrénken sich hier
nicht auf die Festlegung einer monetér relevanten Leistungsstufe, sondern werden
auch dazu genutzt, personliche Entwicklungsmdglichkeiten zu diskutieren. Damit
gehen sie Uber eine retrospektive Bewertung hinaus und beinhalten teilweise
Elemente von Zielvereinbarungen.

7 Dass diese Logik — unseren Ergebnissen zufolge — sich vorwiegend bei den Beschaftigten des
genannten Typus realisiert, zeigt zugleich die empirischen Grenzen der Pastoralmachtanalyse und
der Gouvernementality-Studies. Zu einer ausfuhrlicheren Auseinandersetzung mit diesem
theoretischen Ansatz in Bezug auf partizipative Leistungspolitik vgl. Menz 2008b; Menz 2009.

8 Eine solche ehrliche Selbstbeurteilung fihrt nicht selten dazu, im Ergebnis schlechter
abzuschneiden als in einer reinen Top-down-Beurteilung
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(5) Der Vollstandigkeit halber sei noch ein seltener Typus erwéhnt, den wir als
den Aufsassigen bezeichnen. In einer subversiven Ironisierung des Verfahrens gibt
er sich bei der Selbstbeurteilung durchgangig die absoluten Bestnoten, obwohl er
keinesfalls glaubt, dass er sie verdient hat, und weil3, dass er von seinen
Vorgesetzten gewiss nicht als ein solcher Leistungstrager wahrgenommen wird. Dies
dient weniger dem konkreten interessenpolitischen Zweck, Entgelt und
Leistungsbedingungen zu beeinflussen — dafir ist sein Argumentationsverhalten im
Beurteilungsgespréch viel zu unglaubwirdig und im Ergebnis auch ganz und gar
erfolglos (was ihm bewusst ist). Fast schon alltags-anarchistisch sabotiert er das
Verfahren, gleichsam als Widerstandsstrategie gegen die Integrationsversuche des
Betriebs. Es geht ihm darum, die Verfahren als Scheinpartizipation zu entlarven und
der Lacherlichkeit preiszugeben.®

Die Typologie zeigt, dass die (wahrgenommenen) interessenpolitischen
Einflussmdglichkeiten, die mit der Partizipationsorientierung der Leistungspolitik
verbunden sind, ganz und gar ungleich verteilt sind. Aus der Individualisierung der
Leistungspolitik folgen ebenso individualisierte Erfolgschancen von Interessenpolitik.
Die formellen Verhandlungsspielrdume, die die partizipativen leistungspolitischen
Instrumente erdffnen, ziehen keinesfalls automatisch nach sich, dass diese auch
tatsachlich fur individuelles Interessenhandeln genutzt werden. Dass dies lediglich
den — wie der Name schon sagt — ,Interessenpolitikerinnen“ (in Ansatzen) gelingt,
macht deutlich, dass die strategische Inanspruchnahme partizipativer
Leistungsentgeltmethoden eine entsprechende interessenpolitische Positionierung
voraussetzt. Die Situation der ,Machtlosen* und des ,Aufsassigen“ verdeutlicht
allerdings wiederum, dass eine solche Positionierung allein nicht ausreichend ist, um
daraus auch erfolgreich erscheinende Handlungsmadglichkeiten zu entwickeln. Denn
diese beiden formulieren zwar durchaus interessenpolitische Positionen, kdnnen
diese aber nicht strategisch umsetzen. Sie sehen die Aushandlungssituation als zu
asymmetrisch an, um tatsachlichen Einfluss gewinnen zu kénnen. Es bedarf also
auch entsprechender Ressourcen, diese Interessen durchsetzungsfahig zu machen.
Diese  Ressourcen lassen sich  aufgliedern in  Primarmacht-  und
Sekundarmachtpotenziale (Jurgens 1983). Wahrend Prim&rmachtpotenziale aus
individuellen Machtpositionen wie nicht ersetzbaren Wissens- und Erfahrungs-
bestanden sowie externen Arbeitsmarktchancen erwachsen, entstehen Sekundéar-
machtpotenziale aus kollektiv erkampften Einflusschancen.

Wie einleitend skizziert, schwinden kollektive leistungspolitische
Regulationsmaoglichkeiten im Fall partizipativer Leistungspolitik. Dies gilt jedenfalls
dann, wenn man solche individualisierten Arrangements mit dem ,klassischen®
Modell der Leistungspolitik und Interessenreprasentation vergleicht, wie es etwa im
herkbmmlichen Akkord- und Pramienlohnmodell mit seiner standardisierten
Leistungsdefinition und den zentralisierten Gegenkontrollmdglichkeiten institutiona-
lisiert ist. Gleichwohl! sind kollektiv abgesicherte Verfahrensweisen der leistungs-
politischen Einflussnahme, die als Sekundarmachtressourcen fungieren kénnten,

9 Dieses Verhalten ist in keiner Weise typisch. Kaum ein Beschaftigter weist die hier demonstrierte
Unabhangigkeit von der gemeinhin als unangenehm erlebten Beurteilungssituation auf, und nicht
jeder kann sie sich leisten. Der einzige Befragte, den wir diesem Typus zuordnen konnten,
befindet sich kurz vor der Verrentung; sein Gehalt steht aufgrund einer jingst erfolgten
Entgeltreform unter Bestandsschutz. Er hat von seinem Verhalten also weder Vor- noch Nachteile
zu erwarten.
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auch bei individualisierter Leistungspolitik zu finden. Welche Wirksamkeit sie zeigen,
ist Thema des nachsten Abschnitts.

3. Kollektive Absicherung individuellen Interessenhandelns — Reklamations-
verfahren in der interessenpolitischen Praxis

Die potenziellen Einflusschancen der Beschaftigten beschranken sich auch bei
partizipativ angelegten Leistungsentgeltmethoden nicht auf die Aushandlung im
Beurteilungsprozess selbst. In Form von institutionell abgesicherten Verfahren, die
die Interessenpolitik der Beschaftigten starken sollen, ist eine kollektiv unterstutzte
Einflussnahme vorgesehen, und zwar durch sogenannte Reklamationsverfahren.
Ausgehend von der Annahme ungleich verteilter Durchsetzungschancen im
individuellen Aushandlungsprozess, sind mit solchen Reklamationsverfahren tariflich
oder betrieblich vereinbarte Regelungen festgelegt, mit denen das Ergebnis des
Aushandlungsprozesses angefochten werden kann.

Zwar gibt es Reklamationsverfahren in allen Bereichen des Leistungsentgelts, sie
erfillen aber bei Leistungsbeurteilungen (wie auch bei Zielvereinbarungen) eine
andere Funktion als bei Akkord- und Pramienlohn. Bei den zuletzt genannten
Leistungslohnformen im engeren Sinne beziehen sich die Reklamationen auf
kollektiv definierte Vorgabezeiten und sind daher primar fir den Fall vorgesehen,
dass sich Arbeitsbedingungen seit der letzten Zeiterfassung verandert haben. Auch
der Akt der Reklamation selbst ist in der Regel ein kollektiver. Bei Zielvereinbarungen
und Leistungsbeurteilungen hingegen dienen Reklamationsverfahren der Ab-
sicherung individuellen Interessenhandelns in Bereichen, in denen eine kollektive
Regulierung gerade nicht mdglich ist.”® Reklamationsverfahren sind also als ein
Instrument  konzipiert, das Uber kollektive Schutzregelungen die Durch-
setzungschancen individuellen Interessenhandelns starken soll. Das heil3t konkret,
Reklamationsverfahren sollen die realen Partizipationschancen am Aushandlungs-
prozess verbessern und vor den Auswirkungen ungleicher Machtpositionen in der
Aushandlungssituation schitzen. Den Beschéaftigten wird damit die Madglichkeit
eroffnet, die Ergebnisse der individuellen Aushandlungssituation zum Gegenstand
einer Auseinandersetzung auf der Ebene kollektiver Interessenvertretung zu
machen. Kennzeichnend ist dabei, dass es die Entscheidung der Beschéftigten
selbst ist, solche Reklamationsprozesse in Gang zu setzen. Den Startpunkt flr das
Greifen kollektiver Regulierungen bildet also wiederum eine individuelle
Entscheidung.

10 Das Reklamationsverfahren lauft im Konkreten so ab, dass der Beschaftigte zunachst schriftlich
Beschwerde einlegt, und zwar in der Regel, aber nicht zwangslaufig mit Unterstitzung des
Betriebsrats. Wird der Beschwerde seitens des Arbeitgebers nicht stattgegeben, tritt eine
paritdtische Kommission zusammen. Im Falle einer Nichteinigung in der paritatischen Kommission
scheiden sich die Wege je nach Tarifvertrag. Prinzipiell kann als weiteres Verfahren vereinbart
werden, dass eine Einigungsstelle anzurufen ist oder dass im Rahmen eines
Organisationsvertretergesprachs die Tarifvertragsparteien hinzugezogen werden. Eine Einigungs-
stelle kann eine tarifliche Schlichtungsstelle sein, es gibt aber auch die Mdglichkeit, eine
betriebliche Einigungsstelle einzurichten. In beiden Fallen kann dann vom Arbeitsgericht ein
Einigungsstellenvorsitzender eingesetzt werden, der eine endgiltige Entscheidung zu dem
reklamierten Sachverhalt trifft. Das Organisationsvertretergespréch setzt sich dagegen zu gleichen
Teilen aus Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern zusammen, die zu einer mehrheitlichen
Einigung gelangen sollen. Gelingt dies nicht, steht dem Arbeitnehmer nur noch der Weg vor das
Arbeitsgericht offen.
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Unsere empirischen Ergebnisse hinsichtlich der Nutzung von
Reklamationsverfahren* zeigen zunachst ganz generell, dass von der Mdglichkeit,
Reklamationsverfahren zu nutzen, in der Praxis eher in Ausnahmeféllen Gebrauch
gemacht wird. Betrachtet man die Merkmale derjenigen Beschaftigten genauer, die
hier aktiv werden, wird deutlich, dass die interessenpolitischen Differenzierungslinien,
wie sie bereits durch die unterschiedlichen Handlungschancenim
Beurteilungsverfahren gezogen wurden, eher stabilisiert und verstarkt denn korrigiert
werden.

Nur fur die ,Interessenpolitikerinnen” ist es eine Selbstverstandlichkeit, im
Streitfall gegebenenfalls auch den Betriebsrat einzuschalten — also eben nicht nur
auf ihre individuellen Ressourcen, sondern auch auf kollektive Einflusschancen
zuruckzugreifen und einen Reklamationsprozess anzustol3en. Demgegeniber
machen die ,Machtlosen“ wenig Gebrauch davon. Sie sehen sich nicht nur kaum zu
erfolgreichem individuellem Interessenhandeln in der Beurteilungssituation selbst in
der Lage; sie sehen auch keine besonderen Chancen, dieses Defizit durch kollektiv
basierte Einflussmdglichkeiten auszugleichen. Auch die ,Aufrichtigen“ suchen kaum
die Unterstutzung durch den Betriebsrat und reklamieren nicht — allerdings nicht
deshalb, weil ihnen dies als aussichtslos erscheint; vielmehr fehlt ihnen bereits die
grundséatzliche Unterscheidungsfahigkeit zwischen ,eigenen“ und ,fremden® Zielen,
die Basis jeglichen strategischen Interessenhandelns ist. Den ,Gleichgultigen®
schlie3lich erscheinen die Reklamationsverfahren ganz und gar tberflissig. Wenn
schon die Leistungsbeurteilungen praktisch folgenlos sind, hat Protest gegen ihren
Ablauf erst recht keinen Sinn.

An diesen Ergebnissen wird zunéchst deutlich, dass die Reklamationsverfahren
nicht dazu in der Lage sind, Defizite in der Primarmachtausstattung auszugleichen.
Das zeigt der Fall der ,Machtlosen”, die die (negative) Einschatzung ihrer
Durchsetzungschancen auch angesichts mdglicher Unterstiitzung des Betriebsrats
nicht andern. Eine ,Anreicherung® der Machtpotenziale durch kollektive
Einflussnahme erhoht nicht die Wahrscheinlichkeit von Interessenauseinander-
setzungen. Denn: Bei aller Unterstlitzung durch den Betriebsrat muss der Weg der
Reklamation doch von den Beschaftigten selbst beschritten werden.** Allerdings sind
die Hauptnutzer des kollektiv gestitzten Einspruchs auch wiederum nicht diejenigen
Beschaftigten, die Uber die hdchsten Primarmachtpotenziale verfligen mussten,
namlich die ,Aufrichtigen“, die sich Uberwiegend aus dem hoher qualifizierten
Angestelltenbereich rekrutieren. Fur die tatsachliche Nutzung der Machtpotenziale ist
zusatzlich eine interessenpolitische ,,Grundaktivierung” wichtig, die ihnen weitgehend
fehlt. Erst aus beidem — einer primarmachtbasierten individuellen Verhandlungs-
fahigkeit und einem interessenpolitischen Bewusstsein — ergeben sich die
Handlungs- und Einflussmoglichkeiten der ,Interessenpolitikerinnen®. Dies gilt fir den
Erfolg in den individualisierten Aushandlungsprozessen genauso wie fur die
Inanspruchnahme ihrer kollektiv regulierten Unterstitzung.

11 Vgl. hierzu Nies 2006, zum Problem der Interessenpolitik bei Leistungsbeurteilungen siehe auch
Kratzer/Nies 2008, S. 215ff.

12 Davon auszunehmen sind kollektive Reklamationen, die der Betriebsrat stellvertretend fur einen
Beschéftigten oder Beschéftigtengruppen vornehmen kann. Dies andert allerdings nichts daran,
dass Gegenstand der Auseinandersetzung die individuelle Leistungsbewertung bleibt und der
Beschéftigte damit als Protagonist im Mittelpunkt steht.
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Aber welchen Erfolg verspricht der Ruckgriff auf die Reklamationsverfahren in der
Praxis Uberhaupt? Wie sind ihre Erfolgsaussichten, sind sie erst einmal in Gang
gebracht? Aus Betriebsratssicht entstehen zunachst ganz grundséatzliche Probleme,
die aus der leistungspolitischen Dezentralisierungs- und Individualisierungstendenz
resultieren. In der konkreten Anwendung von Reklamationsverfahren steht der
Betriebsrat vor allem vor der Schwierigkeit, dass letztlich nicht der Beurteilungsinhalt
selbst, sondern nur der Beurteilungsprozess von aufen uberprift werden kann. Er
muss sich zwangslaufig auf Prozesskontrolle beschrénken. In den Worten eines der
befragten Interessenvertreter:

,ES gibt natirlich viel Kritik an Leistungsbeurteilung an sich, aber ich muss halt
eins akzeptieren, es ist nun mal subjektive Geschichte — alles andere ist blauaugig
[...]. Und ich als Betriebsrat hab null Chancen, ich wird’ es mir auch nicht
anmalRen, zu sagen: ,Du bist nicht richtig beurteilt worden von deinen
Vorgesetzten’, weil ich kenn’ deine Leistung nicht. Sondern ich kann relativ schnell
erkennen, wo ist der Prozess nicht in Ordnung. Die erste Frage ist mal: Gab es ein
Gespréach, gab es eine Vorbereitung, an welchen Punkten machst du’s denn fest.
Und die ersten [Vorgesetzten] werden schon — fangen schon an zu schwitzen, und
dann kann man sagen: ,Formaler Fehler! [...]. Aber ich wird mir nicht anmaf3en —
ich kann’s gar nicht — zu sagen beim Thema Arbeitsergebnis: Hat er da eine gute,
schlechte, mittelm&Rige Leistung gebracht?™

In dem Zitat werden zwei eng miteinander verwobene Probleme deutlich: Die
Reklamation und die Uberprifung der Beurteilung ist zum einen deshalb so
schwierig, weil der Betriebsrat im Regelfall keinen Einblick in die jeweilige
Arbeitssituation und das zu beurteilende Leistungsverhalten hat — anders als der
Vorgesetzte, der als ,Experte” fur den fraglichen Beurteilungsfall auftreten kann. Der
Betriebsrat bleibt notwendig ,Aul3enstehender”, was eine offensive inhaltliche
Einflussnahme erschwert. Gleichzeitig fehlen Moglichkeiten einer objektiven
Uberprifbarkeit des Beurteilungsergebnisses. Die haufig diskutierte Problematik,
welche interessenpolitischen Konsequenzen die mangelnde Mess- und Zahlbarkeit
von Leistung im Angestelltenbereich hat (Kurdelbusch 2002; Breisig 2004, historisch:
Scholz/Steiner 1968), zeigt sich nicht nur im Beurteilungsprozess selbst, sondern
konsequenterweise auch in der Uberpriifung des Beurteilungsergebnisses im
Rahmen einer Reklamation. Im Ergebnis bleibt dem Betriebsrat nichts anders zu tun,
als das Einhalten der formalen Regelungen des Beurteilungs- und
Reklamationsprozesses zu kontrollieren (vgl. Menz/Siegel 2001, S. 144ff.). Die
Moglichkeiten des interessenpolitischen Vertreterhandelns sind damit systematisch
begrenzt.

Dem steht — scheinbar paradoxerweise — die Erfahrung aus unseren
Untersuchungsbetrieben gegenitber, dass die Reklamationen dennoch in den
meisten Fallen erfolgreich verlaufen. Die Griinde dafur kbnnen vor allem in einer Art
~Praventivwirkung“ von Reklamationsverfahren gesehen werden. Die beurteilenden
Vorgesetzten sind in den meisten Fallen bestrebt, weitergehende
Auseinandersetzungen zu vermeiden, und agieren in der Regel eher konfliktavers.
Bereits die ,Drohkulisse* einer weiteren Eskalation fuhrt in sehr vielen Féllen zu
einem Einlenken des Vorgesetzten respektive der Personalabteilung bei einer
laufenden Reklamation — sind diese doch selbst am Erhalt des Arbeitsfriedens
interessiert. Der Erfolg der Reklamationen ist allerdings nicht zuletzt von der
konkreten Ausgestaltung des Verfahrens (z. B. hinsichtlich der letzten
Verfahrensinstanz: betriebliche Einigungsstelle, tarifliche Schlichtungsstelle oder
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Organisationsvertretergesprach) abhangig. Dabei erweisen sich vor allem solche
Verfahren als effektiv, die in letzter Konsequenz aul3erbetriebliche Akteure in die
Entscheidung mit einbinden. Obwohl diese Eskalationsstufe in den seltensten Fallen
erreicht wird, ergibt sich bereits aus der Moglichkeit, den Konflikt auf
aul3erbetrieblicher Ebene auszutragen, eine erhohte Konzessionsbereitschaft der
Arbeitgeberseite.

Der praventive Effekt der Reklamationsverfahren wirkt sich nicht nur im laufenden
Verfahren selbst aus; einen nicht zu unterschatzenden Einfluss hat er auch auf die
Aushandlungsprozesse der Beschéftigten im Beurteilungsgesprach selbst. Es
werden zahlreiche informelle Einigungen zwischen Vorgesetzten und Beschaftigten
erreicht, in denen die mogliche Reklamation und der daran beteiligte Betriebsrat
gleichsam als ,Hintergrundressource® individuellen Interessenhandelns dienen. Dies
muss nicht immer mit der ausdricklichen Drohung von Beschéftigtenseite verbunden
sein, die Interessenvertretung einzuschalten. Allein der Umstand, dass die
Beschaftigten prinzipiell Uber solche Mdéglichkeiten verfugen, fuhrt zu einem
veranderten Verhalten der beurteilenden Vorgesetzten.

Ein Betriebsrat beschreibt die praventive Wirkung der Reklamationsverfahren wie
folgt:

,Der zentrale Punkt ist ja immer der, so Reklamationsinstrumente sind
deswegen wichtig, weil die Fihrungskraft in Legitimationszwang kommt. Das heif3t,
er muss gegenuber einer dritten, Ubergeordneten Stelle begriinden, warum er das
Urteil so und so geféllt hat [...] Dann gibt's Arger und rauf und runter, und dann bin
ich doch bereit, nicht so hart zu urteilen oder nicht so willkiirlich zu urteilen, von
daher halt ich personlich sehr viel von diesen Reklamationsmdglichkeiten.”

Obwohl die Reklamationsverfahren das grundlegende Problem mangelnder
objektiver Uberpriifbarkeit der Beurteilungen nicht losen kénnen, verhindert allein die
erhohte Begrindungsnotwendigkeit, der die Vorgesetzten im Rahmen einer
Reklamation ausgesetzt sein wirden, dass allzu niedrige Beurteilungswerte
vergeben werden. Dies wird deutlich, wenn man die Praxis der Beurteilungen im
tariflichen Bereich und mit solchen im aulertariflichen Bereich vergleicht, in denen es
keine Absicherung durch formelle Reklamationsverfahren gibt. Dort wird von Seiten
der Arbeitgeber die Schwankungsbreite dieser Vergitungsbestandteile wesentlich
intensiver und auch zu Ungunsten der Beschaftigten genutzt.

Wurde eingangs festgestellt, dass Reklamationsverfahren nicht sonderlich héaufig
angewendet werden, bedeutet das also mitnichten, dass sie wirkungslos wéren.
Ihren grodten Effekt entfalten sie praventiv, indem sie das individuelle
Interessenhandeln auch dann starken, wenn Beschaftigte nicht explizit auf das
Verfahren  zurlckgreifen. Wesentlich  fir die  Mobilisierung individueller
Verhandlungspotenziale der Beschéaftigten sind also auch in diesem Fall
funktionierende kollektive Einflussméglichkeiten der Betriebsréte.

Fur die Betriebsrate bedeutet die Individualisierung der Interessenpolitik allerdings
einen tiefgreifenden Form- und Funktionswandel ihrer Tatigkeit. Sie werden von
vorausschauenden Kontrolleuren der Leistungsbedingungen immer mehr zu
Beratern und Mentoren der Beschéftigten als individuellen Interessenakteuren. Mit
anderen Worten: Sie wandeln sich von interessenpolitischen Stellvertretern zu
Unterstitzern der leistungspolitischen Selbstvertretung. Einer der befragten
Betriebsrate bringt dies folgendermalRen auf den Punkt:

.[--.] wo ich dann einfach meine Rolle als Betriebsrat einfach dahingehend
suche, dass ich den coache. Dass ich sag, und jetzt sagst du dem das, das, das
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und das und das, alles was tarifvertraglich relevant ist [...] und versuche, den
Mitarbeiter dahingehend zu schulen, zu trainieren, dass der selber in der Lage ist,
das zu reklamieren bei seiner Fuhrungskraft.”

Die Aufgaben der Betriebsrate beginnen nicht erst dann, wenn eine formale
Reklamation in Gang gesetzt wurde. Es gilt, die ,Selbstvertretungsfahigkeiten* der
Beschaftigten bereits dort zu fordern, wo es noch gar nicht zu offiziellen Konflikten
gekommen ist, etwa in der Vorbereitung auf die Beurteilungsgesprache. Aber auch
wenn der Beschwerdeweg einmal betreten ist, bedeutet dies nicht einfach eine
Ruckkehr zum Stellvertreterhandeln. Die betroffenen Beschaftigten bleiben weiterhin
wichtige Protagonisten des Verfahrens; die Aufgaben der Betriebsrate liegen darin,
sie anwaltschaftlich zu unterstitzen und im individuellen Interessenhandeln zu
starken.

Im Ergebnis heil3t dies: Mit der Tendenz zur Dezentralisierung und
Individualisierung von Leistungspolitik wird auch im Bereich der Interessenpolitik das
Verhaltnis zwischen individuellem Handeln und kollektiver Regulierung neu
bestimmt. Die ,Leistungssubjekte werden als interessenpolitische Akteure
aufgewertet, treten damit aber nicht in notwendig Konkurrenz oder Widerspruch zum
Betriebsrat als dem ,herkdbmmlichen® zentralen Akteur und kénnen ihn erst recht
nicht ersetzen. Die institutionalisierte Interessenvertretung bleibt in mindestens
zweierlei Hinsicht relevant, wenn das individuelle Interessenhandeln der
Beschaftigten effektiv unterstiitzt werden soll: Die Betriebsrate sind wichtig fur die
Setzung kollektiver Normen, die die leistungs- und interessenpolitischen
Verhandlungs- und Ablaufprozesse absichern, und sie fungieren als Anwalte und
Mentoren derjenigen Beschaftigten, die sich den Herausforderungen der
leistungspolitischen ,Selbstvertretung” stellen mochten.

Die Differenzierungstendenzen der individualisierten Leistungspolitik kdnnen
damit allerdings kaum ausgeglichen werden — erfolgreiche Leistungspolitik wird
zunehmend abhangig von individuellen Ressourcen und Fahigkeiten. Und gerade
diejenigen, die Adressaten einer klassischen Schutzpolitik sein missten (in unserer
Typologie: die ,Machtlosen®), werden von den neuen Instrumenten kaum erreicht.

4. Resumee: Grenzen neuer Interessenpolitik

Sollen abschlieRend die Moglichkeiten und Grenzen von (kollektivem und
individuellem) Interessenhandeln im Kontext von individualisierter Leistungspolitik
abgeschatzt werden, muss zunachst differenziert werden: An welchem Mal3stab
bemisst sich Uberhaupt, was als Erfolg anzusehen ist?

Nimmt man das Uberkommene tayloristische Arrangement der Leistungspolitik
und der Interessenvertretung als Kontrastfolie, fallt die Bilanz der befragten
Betriebsrate insgesamt — man muss wohl sagen: realistischerweise — negativ aus
(Nies 2006). Prozessorientierte Varianten der Interessenpolitik, wie sie die
Reklamationsverfahren bei Leistungsbeurteilungen darstellen, erscheinen ihnen ganz
klar als die schlechtere Alternative gegeniber verbindlichen kollektiven Regelungen
im Rahmen solcher Leistungsentgeltmethoden, die mit mess- und zahlbaren Grof3en
arbeiten (und entsprechend hinsichtlich der konkreten HoOhe der Leistungs-
anforderungen mitbestimmungspflichtig sind). Die interessenpolitische Forcierung
von Reklamationsverfahren ist in erster Linie eine Reaktion darauf, dass die
individualisierenden Leistungsentgeltformen (etwa Leistungsbeurteilungen oder auch
Zielvereinbarungen) keine umfassende Definition der Leistungsgrof3en und -mal3-
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stabe mehr zulassen und damit eine zentralisierte Gegenkontrolle der
Leistungsbedingungen erheblich erschweren. Die Reklamationsverfahren sind
gleichsam die ,beste L6sung“ angesichts des ,worst case“: des Verlusts von
Leistungspolitik als einstmals ,konsolidiertes Verhandlungsfeld* (Dull/Bechtle 1988).
Dieser Einflussverlust auf die Leistungsbedingungen kann auch durch die neu
entstehenden dezentralen Handlungspotenziale der ,Leistungssubjekte” selbst nicht
grundsatzlich ausgeglichen werden. Wie wir gesehen haben, gelingt es bestenfalls
bestimmten Gruppen von Beschaftigten — und auch ihnen nur partiell —,
entsprechende Handlungsressourcen zu mobilisieren.

Ein wenig anders fallt die Einschatzung aus, wenn man nicht den klassischen
(gewerblichen) Leistungslohnbereich, sondern die traditionell leistungspolitisch kaum
regulierten Angestelltentatigkeiten in den Blick nimmt. Hier stehen mit partizipativen
Leistungsbeurteilungen und Reklamationsverfahren haufig erstmals Uberhaupt
konkret definierte Instrumente zur Verfigung, die der Beschaftigtenseite ,offiziell*
Einfluss auf die Leistungsbedingungen erlauben. Allerdings herrschen hier bislang
eher Nutzungsformen vor, die die Partizipationselemente zur Selbststeuerung und -
optimierung verwenden, als solche, die deren interessenpolitischen Potenziale
ausschopfen.

Zumindest ambivalent dirfte die individualisierte Leistungs- und Interessenpolitik
zu bewerten sein, wenn man sie nicht am (kurzfristigen) Effekt hinsichtlich der
Leistungsbedingungen bemisst, sondern die Frage nach den (langfristigen)
interessenpolitischen  Mdoglichkeiten zur Mobilisierung und Einbindung der
Beschaftigten stellt. Partizipative Leistungspolitik und Reklamationsverfahren als ihr
interessenpolitisches Pendant bergen grundsatzlich die Chance in sich, Beschéftigte
interessenpolitisch neu zu aktivieren, da diese notwendigerweise starker selbst in die
Auseinandersetzungen eingebunden sind.® Im Gegensatz zu dieser prozess-
orientierten Regulierung bieten verbindliche kollektive Leistungsstandards zwar eine
hohe Sicherheit, erfordern aber keine aktive Beteiligung der Beschaftigten. Die
offenere Variante der Reklamationsverfahren ist damit nicht nur im Sinne der
Notwendigkeit zu verstehen, auf dezentrale Leistungssteuerung adaquat zu
reagieren, sie konnte auch eine Chance bieten, Interessenpolitik — als neu
abgestimmte Verbindung zwischen Selbst- und Stellvertretung — neu zu beleben. Sie
bildet zugleich ein Beispiel dafur, dass der vielfach geforderte Bewusstseinswandel
der Akteure kollektiver Interessenpolitik (z.B. Trautwein-Kalms 1995; Mduller-Jentsch
1998; Kratzer 2006; Deil3/Schmierl 2005), starker an individuellen Interessen
ansetzen und daran anknipfend individuelle Aushandlungsprozesse zu unterstitzen
und kollektiv abzusichern, bereits in vollem Gang ist.

13 Dass die tatsachliche Nutzung dieser Aktivierungschancen hinsichtlich verschiedener
Beschaftigtengruppen unterschiedlich verteilt ist, hat unsere Typologie gezeigt.
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Hochqualifizierte in einer globalisierten Arbeitswelt: Von der Erosion der “Bei-
tragsorientierung” zu neuen Arbeitnehmeridentitaten

1. ,Offshoring“— Hochqualifizierte und die globalisierte Arbeitswelt

Eine zentrale Saule des ,Fordismus” (Aglietta 1979) war die besondere Stellung der
Hochqualifizierten und Angestellten im Arbeitsprozess und ihr damit verbundener
sozialer Status. Sowohl bzgl. der Entlohnung und der typischen Karriereperspektiven
als auch mit Blick auf die Gestaltung der Arbeitsorganisation und der Gewéahrung von
Freiheitsgraden bestanden im Vergleich zur industriellen Arbeit signifikante Privile-
gien. Das entsprechende hierarchische Gefalle sowie die damit verbundene kulturel-
le und soziale Abgrenzung der ,Angestellten* und der ,Arbeiter* entwickelten sich zu
einem zentralen Moment der Stabilitat des Fordismus. Zunachst schien diese Unter-
scheidung auch die Globalisierung — die zu einem wichtigen Moment der Krise des
Fordismus wurde — zu Uberleben. Schliel3lich fokussierte sich die beschleunigte In-
ternationalisierung von Arbeit seit Mitte der 70er Jahre zun&chst vor allem auf indus-
trielle Fertigungsprozesse. Auch wer sich spater Gber die Globalisierung und die Fol-
gen fur Arbeitnehmer Gedanken machte, hatte zumindest bis zur Jahrtausendwende
zumeist Industriearbeiter vor Augen, die sich mit drohenden Verlagerungen und ver-
scharfter Standortkonkurrenz auseinandersetzen mussten. Hochqualifizierte Be-
schaftigte erschienen in diesem Szenario lange von dieser Entwicklung nicht nur ver-
schont, sondern sie galten gewissermalien als ,kreative* Protagonisten der Globali-
sierung (vgl. dazu zum Beispiel Florida 2002; Reich 1992). Ausgerustet mit Laptop
und Blackberry schienen sie als ,Arbeitskraftunternehmer” (Vol3/Pongratz 1998) die
Globalisierung der Arbeitswelt von den ,Metropolen* (Sassen) aus zu steuern bzw.
mit dem notwendigen ,Know-How“ und Ideen zu versorgen. Gerade im Zuge des
Hypes um die New Economy wurden sie deshalb zu Hoffnungstréagern von ,Hoch-
lohnstandorten* wie Deutschland — fUr einen kurzen historischen Moment schien der
besondere Status der Hochqualifizierten auch in den postfordistischen ,Wissensge-
sellschaften® so eine neue Grundlage zu erhalten (vgl. zum Beispiel Hardt/Negri
2002).

Mit der Diskussion um ,Offshoring” und ,Nearshoring” hat sich dieses Szenario
nun verandert (einen Uberblick tber die Diskussion bieten Boes 2004, 2005b und

1 PD Dr. Andreas Boes, Wissenschaftler am Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.
(ISF), Munchen, andreas.boes@isf-muenchen.de

2 Dr. Tobias Kampf, Wissenschaftler am Institut fir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. (ISF),
Minchen, tobi.kaempf@isf-muenchen.de



Boes/Kampf, Hochqualifizierte in einer globalisierten Arbeitswelt 45

Kampf 2008).3 Fuhrende Beratungsunternehmen wie McKinsey, Deloitte oder For-
rester Research begannen 2003 diese Debatte ausgehend von den USA mit Prog-
nosen, dass auch im Dienstleistungsbereich in wenigen Jahren mehrere Millionen
Jobs in Niedriglohnregionen abwandern wirden. Tenor der Diskussion war, dass
nach den Industriearbeitern in den Fabriken nun auch die Angestellten mit Arbeits-
kraften auf der ganzen Welt um Arbeitsplatze konkurrierten und sich folglich auch in
neuer Qualitat mit den ,Schattenseiten“ der Globalisierung — Standortkonkurrenz und
Verlagerung von Arbeitsplatzen — auseinandersetzen miassten. Im Zentrum stehen
vor allem die Bereiche IT-Services und Software-Entwicklung, bestimmte Verwal-
tungstatigkeiten (,business process outsourcing“) aber auch — mit Abstrichen — be-
stimmte Ingenieurstatigkeiten. Betroffen sind also nicht nur niedrig-qualifizierte Be-
schaftigtengruppen, sondern vor allem hochqualifizierte Tatigkeitsbereiche (vgl. Jen-
sen/Kletzer 2005; Blinder 2006).

Auch wenn die Diskussion um Offshoring heute weniger ,laut* geftihrt wird, sollte
die neue Qualitat dieser Entwicklung nicht aus den Augen verloren werden. Nicht nur
der Aufstieg Indiens zu einem filhrenden Standort fur IT-Services (vgl. dazu Boes et
al. 2007; Hamm 2007) sowie qualitative Forschungsergebnisse (vgl. zum Beispiel
Flecker/Huws 2004; Flecker/Kirschenhofer 2002; Sahay et al. 2003; Wildemann
2007; Boes 2004, 2005b; Boes et al. 2008; Kampf 2008) fiihren die Substanz dieser
Entwicklung vor Augen. Auf Basis der Informatisierung geistiger Arbeit (vgl. dazu
Boes 2005a; Baukrowitz/Boes 1996 sowie die Beitrage in Schmiede 1996 und
Baukrowitz et al. 2006) ist heute auch im Bereich der ,Kopfarbeit* eine wachsende
Zahl von Tatigkeiten international verteilt erbringbar. So beziehen sich die neuen Po-
tenziale der Internationalisierung, die die Offshoring-Diskussion adressiert, auf dieje-
nigen Bereiche, deren Gegenstand und Arbeitsmittel digitalisierbare Informationen
bzw. Informationssysteme sind (Boes/Kampf 2007). Fir solche Formen von ,Informa-
tionsarbeit* (Baukrowitz et al. 1998) werden nun globale verfligbare 1&K-Netze zur
Infrastruktur neuer Formen ,internationaler Arbeitsteilung” (Frobel et al. 1977).

Der damit verbundene Wandel der Bedingungen von ,Kopfarbeit* soll im Folgen-
den auf Grundlage einer umfangreichen Empirie am Beispiel der IT-Industrie — ge

3 Wissenschaftlichen Kriterien geniigen die Begriffe Offshoring und Nearshoring jedoch kaum. Nur
unspezifisch wird in den gebréuchlichen Definitionen die Verlagerung von Arbeitsplatzen in den
Blick genommen, ohne jedoch die genauen Bedingungen und Merkmale dieser Form der Internati-
onalisierung verbindlich und trennscharf zu bestimmen. Nicht zuletzt deshalb hat sich kaum eine
einheitliche Verwendung des Begriffs durchgesetzt (vgl. dazu auch Boes/Schwemmle 2005; Boes
2004, 2005b; Storie 2006). Offshoring bezeichnet in der Regel sehr allgemein die Nutzung von
Produktionskapazitaten in Niedriglohnregionen zur Internationalisierung betrieblicher Wertschop-
fungsprozesse. Damit der Begriff produktiv verwendbar wird, ist es sinnvoll, die damit bezeichneten
Internationalisierungsprozesse auf Tatigkeiten in Bereichen der ,Kopfarbeit* und der Dienstleis-
tungserstellung zu beschranken, die bisherigen Formen internationaler Arbeitsteilung nicht zugang-
lich waren. Insofern sollte der Begriff also im Sinne einer Abgrenzung von Arbeitsplatzverlagerun-
gen innerhalb industrieller Fertigungsprozesse verwendet werden. Zudem wird in der einschlagigen
Literatur haufig auch zwischen Offshoring und Nearshoring differenziert. Nearshoring beschreibt
demnach Verlagerungsprozesse in relative nahe gelegene (Niedriglohn-)Standorte, wahrend Off-
shoring explizit die Verlagerung in weit entfernte Regionen thematisiert. Diese Unterscheidung ge-
winnt zunehmend an Bedeutung, da insbesondere in Deutschland viele Unternehmen mittlerweile
gezielt versuchen Nearshore-Regionen vor allem in Mittel-Ost-Europa zu erschlieRen.
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nauer: im Bereich Software-Entwicklung und IT-Services4 — gezeigt und kritisch dis-
kutiert werden. Im Zentrum stehen dabei die Beschaftigten und ihr Umgang mit der
Veranderung zentraler Parameter ihrer Arbeit. Neben der Veranderung der Arbeit
selbst soll dabei vor allem die Frage gestellt werden, welche Folgen sich daraus fur
die ,Interessenidentitaten“ (Boes/Trinks 2006) der Hochqualifizierten und ihre Strate-
gien des Interessenhandelns ergeben.

2. Neue Koordinaten fur hochqualifizierte Lohnarbeit in einer globalisierten
IT-Industrie

Die IT-Industrie ist fur die Frage nach den veranderten Koordinaten hochqualifizierter
Arbeit im Zeitalter der Globalisierung ein zentrales Forschungsfeld. Schlie3lich ist
diese Branche ,enabler” und ,forerunner® einer neuen Phase der Internationalisie-
rung, die in der Diskussion um Offshoring zum Ausdruck kommt (Boes et al. 2006b;
vgl. dazu auch Vickery et al. 2006; WTO 2005; UNCTAD 2004; Aspray et al. 2006).
Auf der einen Seite wird hier in Form weltweit verfligbarer I&K-Netze die notwendige
technische Infrastruktur zur Internationalisierung von ,Kopfarbeit* zur Verfligung ge-
stellt; auf der anderen Seite erfahren neue Formen der Internationalisierung vor al-
lem im Bereich Software-Entwicklung und IT-Services eine besondere Dynamik.

Grundlage fur die folgenden Ausfihrungen sind mehrere empirische Forschungs-
projekte, die die Entwicklung der IT-Industrie in den letzten zehn Jahren aus unter-
schiedlichen Perspektiven zum Gegenstand hatten.5 In unsere Uberlegungen gehen
insgesamt 48 Fallstudien aus Deutschland, Indien, Osteuropa und den USA ein. Da-
bei wurden mehr als 270 Interviews gefuhrt, davon 150 intensive Beschéftigteninter-
views mit hochqualifizierten Beschaftigten. Unsere Untersuchungen konzentrieren
sich dabei vor allem auf ,ehemals fordistische Unternehmen® sowie ,Lack-
Turnschuh-Unternehmen*” (Boes/Baukrowitz 2002) im Bereich Software-Entwicklung
und IT-Dienstleistungen.® Auch wenn keine Panel-Studie im eigentlichen Sinne vor-
liegt, kann mit Blick auf die unterschiedlichen Erhebungszeitpunkte der Projekte
(1999-2000, 2003-2004, 2005-2007) der Wandel der Perspektive der Beschéftigten
und die Entwicklung von Interessenidentitaten vor dem Hintergrund einer sich dyna-
misch veradndernden Branche differenziert rekonstruiert werden.

4 Die IT-Branche kann differenziert werden in die vier Bereiche Hardware- und Computertechnik,
Telekommunikationstechnik, Telekommunikationsdienstleistungen sowie Software und IT-
Dienstleistungen (Boes/Baukrowitz 2002). Mit rund 495.000 Beschéftigten in Deutschland hat sich
mittlerweile insbesondere der Bereich Software und IT-Dienstleistungen zum beschaftigungsstarks-
ten und dynamischen Leitsektor der Branche entwickelt (BITKOM 2008).

5 Zentrale Projekte in diesem Zusammenhang waren u.a. die von der Hans-Bockler-Stiftung gefor-
derten Projekte ,ARB-IT1" (Boes/Baukrowitz 2002) und ,,ARB-IT2" (Boes/Trinks 2006), die die Ent-
wicklung der Arbeitsbeziehungen und das Interessenhandeln der Beschaftigten vor und nach der
Krise der New Economy zum Gegenstand hatten. Die Internationalisierung der IT-Branche werden
insbesondere in dem vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung geférderten Projekt ,Ex-
port IT* (Boes et al. 2006a; b, 2007, 2008) sowie im von der Hans-Béckler-Stiftung geforderten
Projekt ,Offshoring und eine neue Phase der Internationalisierung von Arbeit" rekonstruiert. Zudem
gehen die Ergebnisse der Dissertation von Tobias Kampf (2008) in unsere Uberlegungen ein.

6 Zur Entwicklung der Arbeitsbeziehungen im Segment der ,Start-Up-Unternehmen” siehe zum Bei-
spiel Mayer-Ahuja/Wolf (2005), Lange et al. (2006) sowie Abel/Pries (2005).
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2.1 Von der ,Zeitenwende" zu einer neuen Phase der Internationalisierung

Mit dem Hype um die New Economy und der damit verbundenen Diskussionen zur
»Zukunft der Arbeit” ist die IT-Branche verstarkt zum Gegenstand arbeits- und indus-
triesoziologischer Forschung geworden. Dabei darf jedoch nicht Ubersehen werden,
dass die Branche nicht nur aus Unternehmen der dot.com-Generation mit ihrer be-
sonderen Kultur besteht, sondern sich historisch in einem langjahrigen Prozess ent-
wickelt und ausdifferenziert hat. Gerade in Deutschland sind neben den start-ups vor
allem die ,Lack-Turnschuh-Unternehmen* sowie ,ehemals fordistische Unternehmen*
fur die Branche stilpragend (Boes/Baukrowitz 2002). Der Typus der ,ehemals fordisti-
schen Unternehmen” umfasst tUberwiegend ,Quereinsteiger® aus der Elektronik- und
Blromaschinenindustrie, in denen fordistische Organisationsstrukturen und auch die
institutionell  verfasste Mitbestimmung pragend sind. Die ,Lack-Turnschuh-
unternehmen® reprasentieren Unternehmen der zweiten ,Grinderwelle®. Sie sind
Uberwiegend im Zuge der Ausdifferenzierung des Segments Software und IT-
Dienstleistungen und mit dem Aufstieg des PCs entstanden. Trotz ihres Wachstums zu
Grol3unternehmen konnten sie ihre spezifischen Unternehmenskulturen lange bewah-
ren, die nicht zuletzt durch eine Vermischung von ,Garagenfirmenmentalitat* und ,tech-
nischen Expertentums* gepragt ist. In beiden Unternehmenstypen nahmen die hochqua-
lifizierten Beschéftigten traditionell und auf Basis hoher Primarmachtpotenziale eine her-
vorgehobene, mitunter privilegierte Stellung ein. Grundlage hierfir war auch die stabile
wirtschaftliche Entwicklung der Branche. Trotz konjunktureller Schwankungen und dem
Niedergang einzelner Unternehmen, die zumeist neuen technologischen Standards und
Paradigmen nicht folgen konnten, war die Entwicklung der Branche lange durch eine
ausgepragte Wachstumsdynamik gekennzeichnet.

Eine grundlegende Trendwende in der Entwicklung der Branche markiert jedoch
die Krise der New Economy. Diese ist in der Offentlichkeit einerseits wahrnehmbar
als Platzen der dot.com-Boérsenblase und dem damit verbundenen weltweiten Ab-
sturz der Finanzmarkte. Andererseits erfahrt auch der Konkurs zahlreicher Start-up
Unternehmen eine grol3e mediale Aufmerksamkeit. Dennoch sollte diese Krise nicht
als temporar beschrankte, blofe Marktbereinigung verstanden werden. Vielmehr
manifestiert sich in dieser Krise unter der Oberflache eine grundlegende ,Zeitenwen-
de* (Boes/Trinks 2006) in der IT-Branche. Das Management vieler IT-Unternehmen
beginnt nun sich strategisch in neuer Qualitdt auf die neue Situation sinkender
Wachstumsraten einzustellen. Insbesondere Standardisierungsprozesse und die zu-
nehmende Abkehr vom Paradigma der Individualsoftware-Lésungen fuhren zu einer
Ausdifferenzierung der Branche und bedingen fur viele Unternehmen eine grundséatz-
lich verwandelte Wettbewerbsposition. Gerade im Bereich der IT-Dienstleistungen
setzen sich dabei zwischen Kunden und Anbietern zunehmend marktliche Beziehun-
gen durch, die die Position vieler IT-Unternehmen gegeniber ihren Kunden
schwacht. Mehr denn je gilt in bestimmten Bereichen des Segments IT-Services und
Software-Entwicklung: ,IT wird zur commodity” (Carr 2005). Ein verscharfter Wettbe-
werb und Konsolidierungsprozesse in der Branche sind die Konsequenz dieser Ent-
wicklung. In der Folge wird in den Unternehmen vor allem ein neuer Umgang mit den
Beschaftigten etabliert. Diese sollen nun ,lernen, in einer ,commodity-Branche’ zu
arbeiten” (Boes/Trinks 2006). In den Unternehmen heil3t es nun nicht mehr ,der
Mensch steht im Mittelpunkt®, sondern ,die Zeit der Stammplatzgarantien ist vorbei*
(Scholz 2003).

Eng mit der Zeitenwende verbunden ist schliel3lich die deutlich zunehmende In-
ternationalisierungsdynamik in der Branche — eine neue Phase der Internationalisie-
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rung gewinnt hier seit der Jahrtausendwende immer deutlichere Konturen.” Auf der
einen Seite ist eine zunehmende Homogenisierung der weltweiten Markte fir IT-
Dienstleistungen zu erkennen. In der Folge beginnt sich ein Weltmarkt fur IT zu kon-
stituieren, bei dem die Preis- und Kostenstrukturen der grof3en internationalen Anbie-
ter zu global gultigen Benchmarks werden und bisher vorwiegend national bzw. regi-
onal beschréankte IT-Unternehmen unter Druck geraten, sofern sie keine Uberzeu-
genden Nischenstrategien vorweisen kdonnen. Auf der anderen Seite wird auch die
Internationalisierung der Produktionsstrukturen im Bereich IT-Dienstleistungen und
Software-Entwicklung zunachst zu einer neuen Option und schlie3lich zu einer stra-
tegischen Notwendigkeit fur viele IT-Unternehmen. Konnten sie sich bislang lange
auf die Internationalisierung des Vertriebs beschranken oder im Sinne einer ,oppor-
tunistischen* Strategie Internationalisierung nach dem Muster ,follow-the-customer*
betreiben (Boes et al. 2008), sind nun eigenstandige strategische Anstrengungen in
Richtung internationalisierter Produktionsstrukturen erforderlich. Dabei geht es neben
der ErschlieRung von Schlisselmarkten wie z.B. der USA — die in vielen deutschen
Unternehmen bereits seit Anfang/Mitte der 70er Jahre betrieben wurde — vor allem
um die Nutzung weltweit verteilter Produktionskapazitaten in Off- oder Nearshore-
Regionen wie Indien oder Osteuropa. Hinter dieser Entwicklung verbirgt sich ein
komplexer Prozess der globalen Reorganisation von IT-Arbeit. Auch im Bereich der
.Kopfarbeit” gilt es nun Arbeitskraftepotenziale auf der ganzen Welt zu erschliel3en
und den ,Mdéglichkeitsraum der Weltwirtschaft* (Dorre et al. 1997) ganzheitlich zu
nutzen (vgl. dazu auch Boes 2004, 2005b; Kampf 2008; Sahay et al. 2003).

2.2 Neue globale Produktionsmodelle in der IT-Industrie

Hintergrund dieser ,neuen Phasen der Internationalisierung” ist der Aufstieg des In-
ternets zu einem global zugénglichen ,Informationsraum® (Baukrowitz/Boes 1996).
Die damit verbundene Durchsetzung nicht-proprietarer Technikstandards sowie die
ErschlieBung weiter Teile der Welt mit I1&K-Netzen erlauben heute in neuer Qualitat
einen ungebrochenen und globalen Austausch digitalisierter Information. Im Sinne
eines Produktivkraftsprungs wird das ,Netz* neben Transport- und Logistiksystemen
SO zu einer zentralen Basisinfrastruktur der Globalisierung (Boes 2004, 2005b). Als
»Sozialer Handlungsraum® (Boes 2005a) wird es dabei fir Tatigkeiten, deren Arbeits-
gegenstand und -mittel digitalisierbare Informationen und Informationssysteme sind,
Zu einem neuen ,Raum der Produktion“ (Boes 2004, 2005a, b). ,Unabhangig“ von
ihrem konkreten Arbeitsort kénnen Menschen dann in Echtzeit im Arbeitsprozess
kooperieren, da ihr Arbeitsgegenstand (z.B. eine Software-Applikation) im Informati-
onsraum selbst zur Verfligung steht und auch die arbeitsbegleitende Kommunikation
Uber netzbasierte IT-Systeme erfolgen kann. Ohne die soziale und kulturelle Einbet-
tung von Arbeit aufzuheben, entsteht so in bestimmten Bereichen der Kopfarbeit ein
neues ,Ort-Raum-Geflige der Produktion® (ebd.). Dabei wird nicht die Arbeit als sol-
che virtuell oder entbettet, sondern der Raum und die Zeit, die es in einem verteilten
Arbeitsprozesses zu uberbricken gilt, wird verdichtet (Boes/Kampf 2007). Globale
Informationsnetze werden so zu einer Vermittlungsinstanz von Arbeitsschritten, die
nun an einem Arbeitsgegenstand an unterschiedlichen Orten gleichzeitig durchge-

7 Die Internationalisierung im Hardware-Bereich hat demgegeniiber wesentlich friiher begonnen und
eine eigenstéandige Dynamik entwickelt. Sehr lesenswert dazu sind die Arbeiten der Forschungs-
gruppe um Boy Lithje (z.B. Lithje et al. 2002; Liithje 2006a, b)
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fuhrt werden kénnen (vgl. ausfihrlich dazu Boes 2004, 2005b; siehe auch Kampf
2008).

Auch wenn sich so im Arbeitsprozess Entfernungen in neuer Qualitat iberwinden
lassen, darf nicht Ubersehen werden, dass die verteilten Formen der Kooperation
auch im Informationsraum stark arbeitsteilig gestaltet werden. Deshalb ist die zentra-
le Grundlage der Internationalisierung geistiger Tatigkeiten ihre Standardisierung
(Boes 2004, 2005b; Boes et al. 2005; Sahay et al. 2003). Gerade in der IT-Industrie
vollzieht sich dabei ein Prozess der ,Industrialisierung neuen Typs* (Boes 2004,
2005b). Ohne auf tayloristische Muster zurtickgreifen zu kénnen, wird hier nach neu-
en Wegen gesucht, die ,Handwerklichkeit* der Software-Entwicklung im Sinne eines
Industrialisierungsprozesses zu Uberwinden (Greenfield/Short 2006). Ziel ist es, die
entsprechenden Wertschopfungsprozesse nicht nur zu beschleunigen, zu effektivie-
ren oder skalierbar zu machen — vielmehr geht es insbesondere darum, diese kon-
trollier-, plan- und wiederholbar zu machen. In der Folge wird eine zunehmende
Standardisierung vieler Prozesse und Arbeitsablaufe angestrebt. Insbesondere die
einzelnen Teilschritte der Arbeitsprozesse lassen sich dann deutlicher als friiher von-
einander differenzieren. Damit wird eine systematisch organisierte Arbeitsteilung in
vielen Bereichen uberhaupt erst moglich, welche in der Folge wiederum zur Grundla-
ge eines international verteilten Arbeitsprozesses werden kann.

Die damit verbundenen neuen Optionen einer international verteilten Erbringung
von IT-Dienstleistungen und Software-Entwicklung wurden in der IT-Industrie zu-
nachst vor allem im Sinne von Offshoring genutzt. Mit Blick auf Lohnkostenunter-
schiede und die grofRe Menge verfligbarer Arbeitskrafte wurden in Off- und Nearsho-
re-Regionen neue Standorte aufgebaut. An diese wurden zunachst nach dem Prinzip
der ,verlangerten Werkbank® sog. ,niederwertige” Tatigkeiten verlagert. Nach einem
raschen Wachstum dieser Standorte deutet sich heute eine neue Entwicklungsphase
an. Ausgehend von US-amerikanischen und indischen Unternehmen beginnen sich
insbesondere im Bereich der IT-Dienstleistungen neue global integrierte Produkti-
onsmodelle durchzusetzen (Boes et al. 2008; aus Unternehmensperspektive Palmi-
sano 2006). Diese gehen zunehmend uUber ein einfaches Modell des Offshoring hin-
aus. Ziel ist nicht die blo3e Ausdifferenzierung der Produktion nach dem Prinzip der
.verlangerten Werkbank®, sondern vielmehr werden unterschiedliche globale Stand-
orte im Sinne eines integrierten Netzwerks systemisch organisiert. Dabei Uberneh-
men auch die Standorte in den Off/Nearshore-Regionen zunehmend hdherwertige
Tatigkeiten. Insbesondere der Aufstieg eigenstandiger indischer IT-Unternehmen wie
TCS, Infosys oder Wipro zu globalen Marktfiihrern im IT-Services Markt deutet auf
die Qualitat dieser Entwicklung hin. In der Folge erscheint beispielsweise der Stand-
ort Indien immer weniger als bloRe Werkbank, sondern zunehmend auch als ,strate-
gischer Ort*, von dem eigenstandige Innovationsimpulse ausgehen (Boes et al.
2007). Auf Basis der neuen Mdglichkeiten der Internationalisierung von ,Kopfarbeit”
und dem neuen Ort-Raum-Geflige der Wertschdpfung entsteht so eine neue ,Geo-
graphie der IT-Industrie” (Boes et al. 2008), die die strategischen Parameter der
Branche grundsatzlich verschiebt.

2.3 Veranderte Koordinaten hochqualifizierter Arbeit — auf dem Weg zu einer
»echten* Lohnarbeit

Fur die hochqualifizierten Beschéftigten in der IT-Industrie markiert diese Entwick-

lung eine schwerwiegende Verschiebung zentraler Koordinaten ihrer Arbeit. Mit Blick

auf die Frage nach der Bedeutung dieser neuen Phase der Internationalisierung fur
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die Hochqualifizierten und ihrer Arbeit ist es deshalb nicht ausreichend, alleine nach
der ,Anzahl* verlagerter Arbeitsplatze zu fragen (vgl. dazu zum Beispiel Kirkegaard
2004, 2005; Gerstenberger/Roehrl 2006). Letztlich sind entsprechende Verlagerun-
gen schliel3lich nur ein unvollstandiger Ausdruck einer grundséatzlichen Reorganisati-
on und Rationalisierung der Arbeit vieler Hochqualifizierter, die mit neuen internatio-
nal verteilten Arbeitsformen einher geht und unter der Chiffre ,Globalisierung” voran
getrieben wird. Auch in bestimmten Bereichen hochqualifizierter Arbeit missen sich
die Beschaftigten deshalb auf eine neue Ausgangssituation fur die Entwicklung der
Arbeitsbeziehungen einstellen.

Zunachst gilt, dass auch fur sie als Hochqualifizierte in neuer Qualitat ein ,Welt-
markt fur Arbeitsmarkt* (Potts 1988) zu einer neuen Handlungsgrundlage wird. Welt-
weit hat sich das Angebot hochqualifizierter Arbeitskraft gerade im Bereich der IT-
Arbeit in den letzten Jahren deutlich vergréf3ert, insbesondere auch in Regionen der
.Peripherie®. Zur ErschlielBung dieser Arbeitskraftpotenziale sind Unternehmen heute
nicht mehr alleine auf den Umweg Migration — Stichwort ,,Green-Card Initiative* — und
body-shopping angewiesen. Vielmehr werden in den Off/Nearshore-Regionen selbst
Standorte aufgebaut und Uber den ,Informationsraum*” direkt in die Wertschdpfung
der Unternehmen integriert. Unmittelbarer als zuvor finden sich nun so auch die
hochqualifizierten Beschaftigten der Hochlohnlander in Konkurrenz mit Off-
/Nearshore-Beschéftigten, die bereit sind zu deutlich geringeren Stundenséatzen zu
arbeiten. Damit verschieben sich die Krafteverhaltnisse zu Lasten der Hochqualifi-
zierten. Schlie3lich war bisher ein wesentlicher Bestandteil ihrer hohen ,Primér-
machtpotenziale* (Jurgens 1984) das vergleichsweise eingeschrankte Angebot
hochqualifizierter Fachkrafte. Gerade fur altere Beschaftigte in der IT-Industrie gilt
nun, dass sie mit dem Verweis auf den ,leergefegten” Arbeitsmarkt in Verhandlungen
mit dem Arbeitgeber nicht mehr langer die , Trimpfe* auf der Hand haben; umgekehrt
kénnen vielmehr die Unternehmen — unabhangig von konkreten Verlagerungen —
nun mit Blick auf die potenziell zur Verfigung stehenden Arbeitskréfte in den
Off/Nearshore-Regionen ihre Belegschaften unter Druck bringen und Zugestandnis-
se erzwingen. Analog zu anderen Branchen traditioneller Industrien droht nun auch
in den hochqualifizierten Arbeitsbereichen der IT-Industrie alleine durch die Exit-
Option und die ,Wirklichkeit der Mdglichkeit* (Beck 1998; Schwemmle 2005) von Ver-
lagerungen eine Verschiebung der Arbeits- und Leistungsbedingungen.

Nicht nur solche neue Standortkonkurrenzen verschlechtern die Verhandlungspo-
sition vieler Hochqualifizierter in der IT-Industrie, sondern auch die Veranderung vie-
ler Arbeitsprozesse selbst. Insbesondere die mit der Internationalisierung einher ge-
hende Standardisierung von Produkten und Leistungen, aber auch vieler Arbeitspro-
zesse verringert die individuellen Primarmachtpotenziale der Beschaftigten. Jenseits
von Taylorisierung und Automatisierung wird dabei ihre ,Kopfarbeit* zu einem eigen-
standigen Gegenstand einer ,Industrialisierung neuen Typs®. Ziel ist es dabei nicht,
die subjektiven Potenziale der Beschaftigten ,auszuschalten bzw. ,gleichzuschal-
ten®. Vielmehr geht es um die systematische und wiederholbare Nutzung ihrer Sub-
jektleistung. Empirisch eindeutig ist dabei das Ziel der Unternehmen, die Abhangig-
keit vom einzelnen Beschéftigten und dessen konkreter Individualitat zu reduzieren,
ohne jedoch auf dessen Subjektivitat zu verzichten. Nicht die individuelle ,Genialitat”
des einzelnen Entwicklers fungiert nunmehr als Erfolgsrezept der Unternehmen,
sondern die Entwicklung robuster und stabiler Prozesse, in denen sich das Know-
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How und die Leistungsfahigkeit der Organisation materialisiert (Boes et al. 2008).8 Im
Sinne ,geronnener Lernprozesse* werden dazu ,intelligente Standards” definiert, die
die ,geistigen Potenziale* der Beschaftigten eben nicht ,ausschalten, sondern eine
effiziente und systematische Nutzung/Integration der geistigen Produktivkraft der Be-
schaftigten in die Wertschépfung in neuer Qualitat erméglichen. Im Sinne eines Aus-
differenzierungsprozesses bleiben auf der einen Seite zwar ,Nischen® flr hochinno-
vative Tatigkeiten erhalten bzw. entstehen neu (z.B. im Bereich Software-
Architektur), auf der anderen Seite wird jedoch fir einen wachsenden Bereich von
Tatigkeiten eine konsequente Prozessorientierung angestrebt. In dem Mal3e wie sich
die Arbeitsorganisation in der Praxis immer weniger am Leitbild des kreativen ,Kinst-
lers” ausrichtet (Janf3en 2005) und sich tatséchlich neue Formen der Prozessorien-
tierung durchzusetzen beginnen, sinkt auch die Reichweite der von den IT-
Beschaftigten kontrollierten ,Ungewissheitszonen® (Crozier/Friedberg 1979) — und
damit werden sie als Individuen bzw. ihre konkrete Arbeitskraft austauschbarer als
zuvor.

Dies ist letztlich auch ein zentraler Hintergrund fur die Durchsetzung eines neuen
Kontrollmodus in weiten Bereichen hochqualifizierter Arbeit in der IT-Industrie. Auf
Basis der hohen Primarmacht der Beschaftigten und der besonderen Abhangigkeit
der Unternehmen von den Hochqualifizierten hatte sich hier traditionell ein auf dem
Modus der ,verantwortlichen Autonomie* (Friedman 1977) beruhendes Kontrollre-
gime etabliert.® Dieses wird jedoch heute in zunehmender Weise von einem neuen
~System permanenter Bewahrung“ (Boes/Bultemeier 2008) ersetzt. Kern dieses neu-
en Kontrollmodus ist die informatorische Durchdringung vieler Arbeitsprozesse, die in
Form vom komplexen Kennzahlensystem zur Basis einer ergebnisorientierten Leis-
tungssteuerung der IT-Beschéftigten wird. Die Bewertung des individuellen Beitrags
zum Unternehmenserfolg erhélt so in den Unternehmen eine neue ,rationale”, weil
rechenbare Bezugsebene. In der Folge erscheint die kiinftige Zugehdrigkeit zum Un-
ternehmen nicht mehr als Selbstverstandlichkeit, sondern wird in den hegemonialen
Diskursen innerhalb der Unternehmen als ,optional“ dargestellt und dabei an die in-
dividuelle Zielerreichung gebunden — die Beschéftigten finden sich so in einer Situa-
tion wider, in der sie sich taglich aufs neue bewahren und beweisen mussen (ebd.).10
Im Zuge der ,Zeitenwende” wird dabei die industriesoziologisch vielfach beachtete
LKonfrontation mit dem Markt“ immer auch zu einer Konfrontation mit der ,Konkur-
renz auf dem Arbeitsmarkt* (Lehndorff/Voss-Dahm 2006) und den eigenen Beschaf-

8 Zentrale Bausteine in diesem Suchprozess der Unternehmen sind zum Beispiel IT-gestiitzte Do-
kumentationssysteme, die Homogenisierung von Verfahrens- und Prozesslandschaften sowie spe-
zifische Formen der Modularisierung auf Basis einer Klassifizierung und Definition sich wiederho-
lender bzw. typischer Problemstellungen (,Baugruppen®) (ausfiihrlicher dazu Boes 2004, 2005b;
Boes et al. 2005; Kampf 2008).

9 Die Leistungsverausgabung der hochqualifizierten IT-Beschéftigten wurde so lange durch ein spe-
zifisches Arrangement gewéhrleistet: hohe Freiheitsgrade in der Arbeit, Verantwortung und ein
Uberdurchschnittliches Gehalt korrespondierten mit einer besonderen Identifikation der Hochquali-
fizierten mit dem Unternehmen und einer Uberdurchschnittlichen Leistungsbereitschaft. Diesem
besonderen Vertrauensverhéltnis zu Grunde liegt ein spezifischer ,impliziter Vertrag“, in dem Si-
cherheit und eine stabile Karriereperspektive gegen eine besondere Loyalitdt getauscht werden
(Kotthoff 1997; Rousseau 1995; Raeder/Grote 2001.

10 Dies betrifft insbesondere auch die Karriere- und Aufstiegsmuster der Hochqualifizierten. Diese
basieren im neuen ,System permanenter Bewahrung“ nicht mehr auf dem Senioritatsprinzip, son-
dern werden ebenfalls leistungsorientiert an die Erreichung der Zielvorgaben gebunden (ausfihr-
lich dazu Boes/Bultemeier 2008).
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tigungschancen. Dabei lautet die ,unausgesprochene Botschaft (...): ,Was du kannst,
konnen andere auch™ (ebd., S. 137). Im Zuge der neuen Moglichkeiten der Internati-
onalisierung muss diese Botschaft immer ofter um den Zusatz ,... und das in ande-
ren Landern zu deutlich niedrigeren Preisen ..." erweitert werden.

Entscheidende Wirkung des neuen Kontrollmodus ist nun, dass die vormaligen
Sicherheiten und privilegierten Arbeitsbedingungen fur Hochqualifizierte aus der Per-
spektive der Unternehmen nicht mehr langer funktional und notwendig sind. Umge-
kehrt wird vielmehr die Austauschbarkeit der Beschéftigten und die damit verbunde-
ne Unsicherheit zur Grundlage der neuen Kontrollformen und veranderter Arbeitsbe-
ziehungen (Boes/Bultemeier 2008; Marrs 2007; Kampf 2008). Bis dato erwies sich
die hohe ,Individualitat* der Arbeit der Hochqualifizierten als ,Schutz“ vor Austausch-
barkeit und fuhrte dazu, dass ihre Arbeit letztlich nur ,formal“ den Charakter einer
Lohnarbeit hatte. In dem MaRRe wie die Arbeit der Hochqualifizierten nun ihre unmit-
telbare ,Individualitat® verliert und neue Kontrollformen auf dieser Veranderung auf-
setzen, erhalt ihre Arbeitskraft jedoch mehr denn je die Form einer austauschbaren
Ware. Wenn auch auf spezifische Weise, die nicht einfach gleichgesetzt werden darf
mit der Kommodifizierung der ,Handarbeit®, wird so auch die ,Kopfarbeit* in der IT-
Industrie in historisch neuer Qualitat erst zu einer ,echten* Lohnarbeit (kritisch Lan-
gemeyer 2008).

3. Die Perspektive der Beschaftigen — Lohnarbeitserfahrungen in neuer Qua-
litat

Unsere empirischen Forschungen in der IT-Branche haben gezeigt, dass diese Ver-
anderungen von den hochqualifizierten Beschaftigten sehr dezidiert und bewusst zur
Kenntnis genommen werden. Sie machen in neuer Qualitat Lohnarbeitserfahrungen
und erleben eine deutliche Verschiebung ihrer sozialen Lage (vgl. ausfihrlich dazu
Boes/Trinks 2006; Kampf 2008). Die zahlreichen arbeits- und industriesoziologischen
Arbeiten zur Veranderung des Bewusstseins von Angestellten und Fuhrungskréaften
(vgl. zum Beispiel Kudera et al. 1979; Schmidt/Wentzke 1991; Baethge et al. 1995;
Kotthoff 1997; Vol3/Pongratz 1998; Faust et al. 2000) zeigen, dass mit Blick auf die
subjektive ,Verarbeitung” dieser Veranderungen von einer komplexen, mitunter wi-
dersprichlichen Entwicklungsdynamik auszugehen ist. Deshalb ist die subjektive
Aneignung und Reflektion der Veranderung der Arbeit der Hochqualifizierten diffe-
renziert zu rekonstruieren; statt nach einfachen und ,geradlinigen” Aneignungsmus-
tern zu suchen, sind vielmehr gezielt ,widerspriichliche, differenzierte Bewusstseins-
elemente” (Kadritzke 1982, S. 243) zur Kenntnis zu nehmen. Es gilt dabei sensibel
zu sein fur Risse bzw. Briche im ,Bewusstsein“ der Hochqualifizierten, die in der
subjektiven Auseinandersetzung mit der Veranderung von Arbeit, Arbeitsbedingun-
gen und -beziehungen entstanden sind — und zu Widersprichen hinsichtlich der ei-
genen ,Interessenidentitat” fuhren. Ausgehend von unseren empirischen Untersu-
chungen sind mit Blick auf diese ,Briiche” drei Ebenen zentral: eine neue Erfahrung
von Unsicherheit und Prekarisierung, die Veranderung der Anerkennungsordnungen
im Zuge einer Okonomisierung der Unternehmenskulturen sowie die Verschiebung
betrieblicher Krafteverhaltnisse, die insbesondere im Sinne einer Verdnderung des
Verhaltnisses von Hochqualifizierten und Management erfahren werden.
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3.1 Unsicherheiten in neuer Qualitat — , Prekaritat ist Gberall* (Bourdieu)

Die neuen Lohnarbeitserfahrungen hochqualifizierter IT-Beschéaftigter beinhalten zu-
nachst eine Verbreitung und Verstetigung von Unsicherheit. Bereits 2003/2004 konn-
ten wir empirisch feststellen, dass der Arbeitsplatzabbau im Zuge der Krise der New
Economy flr viele Beschaftigte bleibenden Eindruck hinterlassen hat (Boes/Trinks
2006). Ausgehend von dieser fundamentalen Erfahrung haben sich im Zuge der In-
ternationalisierung Unsicherheitserfahrungen weiter verstarkt. Insbesondere hat sich
gezeigt, dass das neue Bedrohungsszenario ,Globalisierung” aus der Perspektive
der Beschaftigte nun auf Dauer gestellt ist. Deutlicher als noch zu Zeiten der New
Economy Krise hat sich in der Folge bei den befragten Hochqualifizierten ein grol3es
Ausmald an Verunsicherung und Zukunftsangst entwickelt, welches angesichts ihres
Status als Hochqualifizierte trotz einer oftmals krisenhaften Entwicklung der Fallun-
ternehmen Uberrascht (Kampf 2008).

Aus der Perspektive der Hochqualifizierten unterliegen ihre Beschaftigungsbedin-
gungen dabei seit einigen Jahren einem grundlegenden Wandel. Dies betrifft insbe-
sondere die Beschaftigungsstabilitdt und die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes. Dieser
Veranderungsprozess lasst sich vor allem an Hand der Rekonstruktion der berufsbio-
graphischen Erfahrungen der alteren Beschéftigten plastisch nachvollziehen. So gibt
es nahezu in allen Fallunternehmen Gespréachspartner, die beschreiben, dass sie am
Anfang ihrer beruflichen Laufbahn ,selbstverstandlich® davon ausgehen konnten, als
Entwickler bei einem Arbeitgeber Gber die gesamte Karriere hinweg zu arbeiten. Diese
Sicherheit ist ihnen mit Blick auf die krisenhafte Entwicklung vieler Fallunternehmen
und die Erfahrung von Personalabbau sukzessive genommen worden. Sie erleben
diese Entwicklung als Destabilisierung von vormals durch Stabilitdét und Planbarkeit
gekennzeichneten Erwerbsbedingungen. Nicht nur die latente Gefahr, den Arbeitsplatz
verlieren zu kénnen, werten sie als Verschlechterung. Auch die nun ,schnelllebigere”
Arbeitswelt und die damit verbundene Erwartung an die Beschéftigten, haufiger den
Arbeitgeber zu wechseln, erleben gerade die alteren Befragten kaum positiv.

Fur die befragten Hochqualifizierten beinhalten die ,neuen Zeiten* — so ein Ent-
wickler — vor allem eine Entsicherung ihrer Arbeit. Besonders in den Fallunterneh-
men, in denen auch betriebsbedingte Kiindigungen ausgesprochen wurden, hat sich
bei vielen nun der Eindruck verfestigt, dass es ,keine Garantien“ mehr gibt. Eine
Auseinandersetzung mit dem Szenario Arbeitsplatzverlust wird in der Folge fir viele
zu einem selbstverstandlichen Bestandteil ihres Arbeitsalltags. Interessanterweise
bieten dabei auch unbefristete Beschaftigungsverhéltnisse den Hochqualifizierten
kaum mehr Sicherheit — viele gehen davon aus, im Zweifel trotz arbeitsvertraglicher
Regulierungen jederzeit kiindbar zu sein. Dahinter steht jedoch nicht nur die konkrete
und unmittelbare Erfahrung von Personalabbau. Kern dieser neuen Unsicherheit ist
vielmehr die Einschatzung, dass die eigene Arbeitskraft austausch- und ersetzbar ge-
worden ist. Diese Erfahrung manifestiert sich im Zusammenspiel der Standardisierung
vieler Arbeitsprozesse auf der einen Seite und den neuen Mdglichkeiten internationaler
Arbeitsteilung auf der anderen Seite. In der Folge wird die Globalisierung zu einem
zentralen ,Unsicherheitstreiber und zum allgegenwartigen ,Damoklesschwert’. So
pragt die Einschatzung, mit Arbeitskraften auf der ganzen Welt um Arbeitsplatze zu
konkurrieren, die Befindlichkeit einer grof3en Zahl der von uns befragten Hochqualifi-
zierten. Obwohl sie Verlagerungen oftmals auch aus betriebswirtschaftlicher Perspek-
tive fur wenig sinnvoll erachten, befirchten viele Beschéftigte trotzdem, dass auch ihr
Management in Zukunft durch Off/Nearshoring weitere Arbeitsplatze in Deutschland
abbauen konnte (Kampf 2008).
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Aus der Perspektive der Beschéftigten sind damit zugleich spirbare Konsequen-
zen hinsichtlich ihrer Karriereplanung und der Entwicklung ihrer Erwerbsbiographien
verbunden. Diese werden von den befragten Hochqualifizierten kaum noch stabil
oder linear beschrieben. Die eigene Karriere erscheint ihnen nicht nur immer weniger
planbar bzw. vorhersehbar zu sein, sondern gleichzeitig haben sich auch zentrale
Lvorzeichen” verandert. Selbst in erfolgreichen Unternehmen ist der individuelle Auf-
stieg nicht mehr ein selbstverstandliches Ziel. Vielmehr ist die Grundhaltung vieler
Beschaftigter dadurch gekennzeichnet, die erreichte berufliche Position gegen einen
allgemeinen Abwartstrend zu verteidigen; in weniger erfolgreichen Unternehmen
sprechen die Beschaftigten oftmals nur noch davon, im Unternehmen ,zu Uberleben*.
Die IT-Beschéftigten, die vor wenigen Jahren noch als neue Prototypen einer hand-
lungsfahigen und durchsetzungsstarken Beschéftigtengruppe galten (vgl. dazu Hei-
denreich/Tépsch 1998), zeigen sich heute skeptisch, ihre individuellen Zukunftsper-
spektiven tatsachlich durch personliches Engagement nachhaltig beeinflussen zu
kénnen. So beschreibt sich ein befragter Projektleiter als Teil eines ,Roulettespiels”,
dessen Ausgang er nicht kontrollieren kann. Dieser Verlust an Planungsfahigkeit be-
schrankt sich nicht nur auf die berufliche Karriere der Beschaftigten, sondern betrifft
auch ihre Lebenswelt. Angesichts ihrer unsicheren beruflichen Perspektive, erscheint
vielen von ihnen auch eine langfristige Planung ihres Privatlebens als eine zuneh-
mende lllusion. Oftmals bestimmen Planungshorizonte von lediglich einem Jahr die
Lebensplanung der Beschaftigten. Nicht nur der ,fordistische Traum® eines Eigen-
heims, sondern selbst kleinere finanzielle private Investitionen werden in der Wahr-
nehmung mancher Beschaftigter zu einem kaum zu kalkulierenden Risiko.

Diese Ergebnisse sind gerade mit Blick auf die soziologische Diskussion zur Pre-
karisierung interessant (vgl. zum Beispiel Dérre et al. 2007). Sie deuten darauf hin,
dass die am Zonenmodell von Robert Castel orientierte Prekarisierungsdiskussion
spezifische Formen der Prekarisierung nicht ausreichend fassen kann (2000). Denn
die Mehrzahl der von uns untersuchten Hochqualifizierten wére im Castellschen Sin-
ne der ,Zone der Integration“ zuzuordnen (ebd.), weil sie Uber unbefristete und tber-
durchschnittlich dotierte Vertrage verfugen. Gleichzeitig lasst sich ihre Unsicherheit
nicht alleine Gber Ausstrahlungseffekte erklaren, vielmehr geht es um genuine Ver-
anderungen in der ,Zone der Integration“ selbst. Um diese zu verstehen, erweist sich
insbesondere der Prekarisierungsbegriff von Pierre Bourdieu als wertvolles soziolo-
gisches Werkzeug — gerade er fasst Prekarisierung schlie3lich als permanentes Be-
wusstsein der Widerruflichkeit der eigenen Erwerbsarbeit, ,das in allen Képfen pra-
sent ist*; der eigene Arbeitsplatz erscheint als ,bedrohtes Privileg“ (1998). Insbeson-
dere den damit verbundenen bzw. drohenden Verlust von ,Handlungsmacht* und
~Zukunftsgewissheit” (vgl. dazu Bultemeier et al. 2006), der in Selbstbeschreibungen
wie ,Roulettekugel* zum Ausdruck kommt, konnten wir empirisch selbst bei formal
gesicherten Hochqualifizierten rekonstruieren (ausfuhrlich dazu Kampf 2008). Die
Grundstimmung hat sich heute veréandert: Der gerade flur diese Beschéftigtengruppe
historisch paradigmatische ,positive Blick in die Zukunft* und die Erwartung von
~Kontinuitat“ (vgl. dazu auch Deppe 1971) erscheint den Beschéftigten selbst mehr
und mehr als Anachronismus und als Teil einer zu Ende gehenden Phase ihrer Er-
werbsbiographie.
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3.2 Veranderte Anerkennungsordnungen in 6konomisierten Unternehmens-
kulturen

Die zunehmende Entsicherung ihrer Arbeit werten die Beschaftigten nicht als isolier-
tes Ereignis. Vielmehr erleben sie diese Veradnderung als Teil eines schleichenden
Kulturbruchs in vielen Unternehmen, der wéhrend der Krise der New Economy be-
gann und sich nun im Zuge von Offshoring dauerhaft manifestiert. Bis dahin waren
besondere ,kommunitaristische Kulturen* in weiten Bereichen der IT-Industrie pra-
gend (Boes/Baukrowitz 2002; Boes/Trinks 2006). Diese waren haufig Ausdruck der
spezifischen Stellung der Hochqualifizierten in den IT-Unternehmen und Teil einer
gelebten Praxis der ,verantwortlichen Autonomie*.

Folgt man den ,Erzéhlungen” der Beschéftigten, so haben sich die typischen Un-
ternehmenskulturen in den von uns untersuchten Fallunternehmen in den letzten
Jahren grundlegend verandert. Gerade die alteren Beschéftigten kdnnen diesen Ver-
anderungsprozess mit Blick auf ihre berufsbiographischen Erfahrungen rekonstruie-
ren. Zu Beginn ihrer beruflichen Karrieren beschreiben sie das soziale Klima in den
Unternehmen haufig als ,sehr angenehm®. Zentrale Momente waren eine positive
Grundstimmung in den Teams und Abteilungen sowie ein ausgepragtes Gefihl von
Gemeinschaft. Nicht nur zu Kollegen, sondern auch zu den Vorgesetzten bestanden
in der Regel enge Vertrauensbeziehungen, die oftmals auch den Charakter von
freundschaftlichen Beziehungen hatten. Teil dieser ,warmen Kultur® — wie es ein
Entwickler beschreibt — war das Gefuhl ,gemeinsam an einem Strang zu ziehen®.
Diese Kulturen entwickelten sich fur viele zu einer Quelle von ,Spal3 in der Arbeit"
und hoher Motivation. Nicht nur eine hohe Identifikation mit dem Inhalt der Arbeit —
IT-Technologie — sondern auch mit den Unternehmen war die Folge.

Unsere Untersuchungen zeigen, dass diese positive Grundstimmung im Zuge der
krisenhaften Entwicklung in vielen Fallunternehmen wéahrend der letzten Jahre verlo-
ren gegangen ist. Die Beschéftigten deuten die Verschlechterung des sozialen Klimas
in ihren Unternehmen jedoch nicht als bloRen Ausdruck wirtschaftlicher Probleme.
Vielmehr beschreiben sie den Wandel der Unternehmenskulturen vor allem als Ergeb-
nis einer strategischen Reorientierung des Managements, welches die Unternehmen
mehr denn je nach dem Kriterium der Kosteneffizienz fuhrt. Zentraler ,Vorwurf* vieler
Beschéftigten ist, dass den ,Kosten“ bzw. den ,Zahlen" alles andere untergeordnet
wird. Auf der einen Seite geht es dabei um die Reorganisation und Standardisierung
vieler Arbeitsprozesse, die nicht mehr an der ,Qualitat* sondern vor allem an der be-
triebswirtschaftlichen Rentabilitat ausgerichtet werden. Aus der Perspektive der Be-
schaftigten gewinnt hier die ,, Tauschwertorientierung“ gegentber der ,Gebrauchswert-
orientierung” (Boes/Baukrowitz 2002) einseitig an Bedeutung. Auf der anderen Seite
kritisieren sie die zunehmende Okonomisierung der Unternehmenskulturen, in denen
bislang auch soziale Beziehungen und die Mitarbeiter als Menschen ihren Platz hatten
— auf den Punkt bringt diesen Prozess ein Entwickler eines IT-Dienstleistungs-
Unternehmens, als er beklagt, dass das ,Wirtschaftliche* das ,Menschliche* im Unter-
nehmen zunehmend dominiert.

In der Folge beschreiben die Beschéftigten die betrieblichen Sozialbeziehungen
nicht nur als ,kalter, sondern als zunehmend ,instrumentell“ — so ein Entwickler ei-
nes anderen I&K-Unternehmens. Hinter dieser Einschatzung verbergen sich oftmals
Anerkennungskonflikte. So fuhlt sich eine wachsende Gruppe der von uns befragten
Hochqualifizierten immer weniger als ,ganzer Mensch* anerkannt, sondern immer
mehr auf ihre Eigenschaft als blo3e Arbeitskrafte reduziert. Ihr Verhaltnis zum Unter-
nehmen erscheint ihnen mehr denn je als rein 6konomische Austauschbeziehung. Die
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Zugehorigkeit zur ,Gemeinschaft” ist nur noch durch den eigenen Wertbeitrag bzw.
Rendite legitimiert, zu dariiber hinaus gehenden Zugestéandnissen sind die Unter-
nehmen nicht mehr bereit. Insbesondere der damit verbundene Bruch bisher giiltiger
Jmpliziter Vertrage* durch das Management wird fir viele Beschaftigte zu einer ,Wi-
derspruchserfahrung (Boes/Trinks 2006). Aus der Perspektive der Beschatftigten wird
ihr hohes Engagement vom Management nicht mehr angemessen und auf3erhalb des
materiellen Lohns honoriert — weder in Form sozialer Anerkennung, noch in Form von
sicheren und stabilen Arbeitsplatzen. Sie reflektieren sehr bewusst, dass Leistungen,
die Uber den unmittelbaren Arbeitsvertrag hinausgehen, vom Management nun zu-
nehmend aufgekindigt werden. In dieser Entwicklung kommt zum Ausdruck, dass das
Management im Umgang mit den Hochqualifizierten nicht nur bestrebt ist, materielle
Jloyality rents* (Wright 1999) zu kirzen. Vielmehr fallen auch symbolische und immate-
rielle Leistungen, die friher integraler Bestandteil der ,Sozialintegration* (Lockwood
1969) in den Unternehmen waren (Kotthoff 1997), einer Okonomisierung der Unter-
nehmenskulturen zum Opfer. Aus der Perspektive der Beschéftigten hat sich damit
.die Balance zwischen Geben und Nehmen* (so ein befragter Projektleiter) sehr einsei-
tig zu Lasten der Beschéftigten verschoben.

3.3 Verschobene Krafteverhaltnisse und die Neubestimmung des Verhalt-
nisses zum Management

Die im Zuge der Okonomisierung der Unternehmenskulturen auftretenden Wider-
spruchserfahrungen spiegeln sich schlief3lich auch in einer Veranderung des Ver-
haltnisses zwischen Hochqualifizierten und dem Management wider. Gerade auf die-
ser Ebene werden fiur viele Befragte Lohnarbeitserfahrungen in neuer Qualitat spur-
bar, die insbesondere im Sinne einer Verschiebung innerbetrieblicher Kréafteverhalt-
nisse von den Beschaftigten reflektiert werden.

Bis zur ,Zeitenwende* waren in den Fallunternehmen traditionell enge und kon-
sensuale Vertrauensbeziehungen zwischen Management und Belegschaft dominie-
rend, die eine Zusammenarbeit und Partnerschaft auf Augenhéhe beinhalteten. Die-
ses spezifische Verhaltnis wird nun durch eine neue Managementpraxis in Frage ge-
stellt, die in der Innenwelt der Unternehmen oftmals mit der Chiffre ,to execute um-
schrieben wird. Kaskadenférmig werden dabei Unternehmensziele, vermittelt Gber
die individuellen Ziele der verschiedenen Managementebenen, top-down auf die ope-
rative Ebene heruntergebrochen und durchgesetzt. Die Okonomisierung und die zu-
nehmende Orientierung des Managements an Zahlen und Kosteneffizienz fallen da-
bei zusammen mit einer faktischen Erweiterung der Handlungsmacht des Manage-
ments und einer Zentralisierung von Entscheidungsbefugnissen. Dabei verlasst sich
das Management keineswegs darauf, dass die Beschéftigen die Erfordernisse des
Marktes verinnerlichen und selbststandig umsetzen, sondern es stitzt sich weiterhin
auf die betrieblichen Hierarchien, die ihnen im Zweifelsfall erlauben, die eigenen Ent-
scheidungen als Vorgaben gegen den Willen der Beschaftigten durchzusetzen. Nicht
der Abschied vom ,Kommandosystem® (Peters/Sauer 2005) bestimmt demnach die
Entwicklung der betrieblichen Entscheidungsstrukturen, sondern vielmehr eine Ver-
machtung bislang diskursiv gesteuerter Entscheidungsprozesse (Kampf 2008).

Aus der Perspektive der Beschaftigten wird das Management in der Folge kaum
noch als ein Akteur wahrgenommen, mit dem Entscheidungen ,diskursiv* ausgehan-
delt werden konnen (vgl. dazu Braczyk 1997). Vielmehr erleben sie das Management
als zunehmend autoritar und bestrebt, seine Strategien im Sinne von Vorgaben un-
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abhangig von den Erwagungen der Beschaftigten durchzusetzen.1! Damit gehen fur
die Hochqualifizierten in der IT-Industrie wichtige Einfluss- und Entscheidungsspiel-
raume verloren. Insbesondere die damit verbundene Abwertung in ihrer Rolle als Ex-
perten erleben viele Hochqualifizierte auch als einen Verlust ihres besonderen Status
innerhalb des Unternehmens. Vor allem in den Unternehmen, in denen Arbeitspléatze
verlagert wurden, hat sich eine geflihlte Spaltung der Belegschaft in ,wir hier unten®
und ,die da oben” manifestiert. Auf Seiten der Beschaftigten bleibt dabei Machtlosig-
keit und Ohnmacht zurtick, da sie dem Verlust ihrer bisherigen betrieblichen Sonder-
stellung nichts entgegensetzen kdnnen. Insgesamt deuten die Beschaftigten diese
Entwicklung im Sinne einer Verschiebung betrieblicher Kréafteverhaltnisse, exempla-
risch argumentiert ein Entwickler: ,Die [das Management] sitzen jetzt am langeren
Hebel.”

Statt einer Re-Stabilisierung von ,Vertrauensbeziehungen* nach der Krise der
New Economy zeichnet sich somit eine weitere Entfremdung der Hochqualifizierten
in der IT-Industrie vom Management ab. Oftmals bestimmen Kommentare im Sinne
von ,wir hier unten interessieren die doch gar nicht die Haltung vieler Beschéftigter.
Gerade das obere Management wird dabei vor allem fir eine als einseitig und kurz-
fristig empfundene Orientierung an den ,Kosten* kritisiert. In den Augen der Beschaf-
tigten erscheint es dabei keineswegs als bloRer Vollstrecker durch den Markt be-
stimmter Sachzwange. Es wird zwar weithin anerkannt, dass auch die Vorgesetzten
ihrerseits als ,Getriebene* handeln. In der Ubersetzung der Marktbedingungen in be-
triebliche Strategien wird dem Management aber ein erheblicher Gestaltungs- und
Entscheidungsspielraum zugestanden. In der Folge erscheint zum Beispiel die Inter-
nationalisierung in den Fallunternehmen durchaus als folgerichtige Konsequenz der
Globalisierung. Aber die konkrete Gestaltung im Sinne des Leitbilds Offshoring wird
keineswegs als alternativios empfunden. Im besonderen Mal3e wird dabei die Verla-
gerung von Arbeitsplatzen als ein bewusster Vertrauensbruch und als kalkuliert be-
triebenes Ende der konsensualen betrieblichen Kultur interpretiert (Kampf 2008).

Nicht immer fuhrt diese Entwicklung zu einer Opposition gegeniber dem Manage-
ment. Differenziert werden muss zum einen mit Blick auf die unterschiedlichen wirt-
schaftlichen Entwicklungsszenarien in den untersuchten Unternehmen, und zum ande-
ren hinsichtlich der verschiedenen Ebenen des Managements. Entscheidend ist dabei
vor allem der Status von Personalabbau in den Unternehmen. Erst dieser endgultige
Vertrauensbruch, der sich im Vollzug betriebsbedingter Kiindigungen manifestiert, wird
fur die Beschatftigten zum Anlass ihr Verhaltnis zum Management grundlegend neu zu
formulieren. Insbesondere in den Unternehmen, die nicht von Personalabbau betroffen
sind, konnten so Vertrauensbeziehungen zwischen Belegschaft und Management —
besonders zu direkten Vorgesetzten — bewahrt werden. Gerade die unmittelbaren Fuh-
rungskrafte erscheinen den Hochqualifizierten dabei keinesfalls als eigenstandige
Treiber der Veranderung ihrer Arbeitsbedingungen. Vielmehr erscheinen sie gegen-
Uber den Vorgaben des Topmanagements selbst als machtlos und sind demnach letzt-
lich gezwungen Vorgaben umzusetzen, ohne daflr verantwortlich zu sein. Trotzdem
hat auch das ,Bindnis“ mit den direkten Vorgesetzten an Stabilitdt verloren: Schliel3-

11 Dieser Eindruck hat sich bei den Beschéftigten insbesondere im Zuge des Aufbaus von Off- und
Nearshore-Standorten verfestigt. Selbst mit fachlichen Anmerkungen — so ihre Einschatzung —
konnten sie zu den Entscheidungstréagern nicht mehr durchdringen und den Verlauf der Internatio-
nalisierung beeinflussen. So argumentiert ein Entwickler: ,.... das kommt von soweit oben, dagegen
kdnnen wir hier unten eh nichts machen®.
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lich erweist sich das untere und mittlere Management fir die Hochqualifizierten entwe-
der als zunehmend machtloser Bundnispartner in den betrieblichen Auseinanderset-
zungen oder es agiert als ,Erfullungsgehilfe” des oberen Managements gegen die Inte-
ressen der Hochqualifizierten (ebd.).

In der Folge ist den Hochqualifizierten ihre vormalige selbstverstéandliche Gewiss-
heit, im BUndnis mit dem Management den Verlauf von Rationalisierungsprozessen
mit einem fur beide Seiten positiven Ausgang beeinflussen zu kénnen, verloren ge-
gangen. Das Vertrauen darauf, ,dass Kooperation zum gegenseitigen Vorteil gereiche*®
(Dose 2006 im Anschluss an Blau 1968 und Littek/Heisig 1995) hat seit der Krise der
New Economy deutliche Risse bekommen. Dies ist mit markanten Folgen fur die Ent-
wicklung der Arbeitsbeziehungen und der Dynamik von Interessenauseinanderset-
zungen in der Branche verbunden. Schlief3lich hat die traditionelle Rolle des Mana-
gements als ,Verbiindeter* der Hochqualifizierten in der IT-Branche sukzessive Aus-
strahlungskraft eingebif3t: in den haufiger aufbrechenden Interessenkonflikten (u.a.
um die Gestaltung der Internationalisierung) findet man sich immer 6fter ,auf der ande-
ren Seite* wieder und die vormaligen Partner erweisen sich in konkreten Auseinander-
setzungen mehr denn je als Gegner (Kampf 2008).

4. Die Erosion der Beitragsorientierung — auf dem Weg zu neuen Arbeit-
nehmertypen

Die skizzierte Entwicklung in der IT-Branche wird von den hochqualifizierten Be-
schaftigten als deutliche Veranderung ihrer Arbeitsbedingungen erlebt. Die damit
verbundene neue Qualitdt von Lohnarbeitserfahrungen pragt ihre Befindlichkeit er-
kennbar. In der Tradition der industriesoziologischen Angestelltenforschung stellt
sich nun die Frage, welche langfristigen bzw. nachhaltigen Konsequenzen sich nun
fur das ,Bewusstsein“ der Hochqualifizierten ergeben. Insbesondere geht es dabei
um die Entwicklung ihrer Interessenidentitaten und der Strategien ihres Interessen-
handelns. Neuere Studien von Martin Baethge et al. (1995) und Hermann Kotthoff
(1997) zeigen bereits fur die 1990er Jahre deutliche Veranderungen im Bewusstsein
von Beschaftigten in unteren und mittleren Fihrungspositionen auf. Veranderte Un-
ternehmensstrategien und Rationalisierungserfahrungen der Hochqualifizierten ha-
ben demnach die Loyalitat dieser Beschaftigten zur Firma unterminiert und flhrten
mitunter zu einer veranderten Selbstwahrnehmung im Betrieb. Dies ist im Normalfall
allerdings nicht mit einer forcierten Hinwendung zu Betriebsraten und Gewerkschaf-
ten verbunden (vgl. dazu auch Faust et al. 2000). Kollektive Protestformen und die
Institutionen der Mitbestimmung blieben in den Handlungskonzepten dieser Ange-
stelltengruppen weiterhin auf3en vor. Gerade das komplexe Verhéltnis zwischen der
Reflexion von Rationalisierungserfahrungen auf der einen Seite und der strategi-
schen Neubestimmung des Interessenhandelns auf der anderen Seite verweist somit
auf die Notwendigkeit einer sensiblen Analyseperspektive. Dabei gilt es insbesonde-
re, die ,Grauzonen“ zwischen Verdanderungen des Bewusstseins der Hochqualifizier-
ten und ihrer Handlungsstrategien in ihrer Komplexitat zu rekonstruieren.12

12 Aus methodischer Perspektive ist es deshalb notwendig, im Sinne des Verfahrens ,gestufter Refle-
xion“ in den Beschéftigteninterviews Vertrauensbeziehungen herzustellen, die dem Interviewer ei-
nen Blick hinter die ,Fassaden” und ,Plakate” der Selbstinszenierung der Hochqualifizierten ermdg-
lichen (ausftihrlich zur Methode der ,gestuften Reflektion* Boes/Trinks 2006).
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Bis zur Krise der New Economy waren in weiten Teilen der IT-Industrie vor allem
Formen der ,Beitragsorientierung” (Kotthoff 1997) hegemonial. Die Interessenidenti-
taten der Hochqualifizierten waren demnach vor allem davon gepréagt, einen Beitrag
zum Erfolg des Unternehmens zu leisten. Gleichzeitig wird das soziale Geflige des
Unternehmens in erster Linie als eine Gemeinschaft und im Sinne einer Interessen-
einheit interpretiert. Dabei verorten sich die Beschéftigten kaum in einem Interessen-
gegensatz mit inrem Arbeitgeber, sondern man deutet dieses Verhaltnis eher im Sin-
ne einer symbiotischen Partnerschaft. Die eigene Arbeitshaltung ist in der Folge nicht
nur durch ein besonderes Interesse am Arbeitsgegenstand gekennzeichnet, sondern
auch vom Gefuhl der ,Teilhabe* (Kotthoff 1997) an einer faszinierenden Unterneh-
mung. Wenn das Unternehmen erfolgreich war, hatte man gleichzeitig immer auch
als Beschaéftigter und Experte Anteil an diesem Erfolg. Eine hohe intrinsische Motiva-
tion und die freiwillige Bereitschaft zu besonderem Engagement waren fir die Be-
schaftigten der Branche deshalb eher eine Selbstverstandlichkeit als eine Besonder-
heit. Betriebliche Konflikte und Auseinandersetzungen erschienen im Rahmen dieser
spezifischen Interessenidentitat als Ausnahme, aber nicht als konsequente Folge
unterschiedlicher Interessenlagen (Boes/Trinks 2006).

Schon in unseren Untersuchungen nach der Krise der New Economy hat sich ge-
zeigt, dass die mit der ,Zeitenwende" verbundenen Veranderungen in den Unter-
nehmen zu deutlichen Rissen in der Hegemonie der Beitragsorientierung gefihrt ha-
ben (Boes/Trinks 2006; Boes 2006). Diese Krise hat sich nun in den Folgejahren,
unter anderem unter dem Eindruck von Off/Nearshoring weiter beschleunigt und ver-
tieft (KAmpf 2008) — nur in Ausnahmefallen bzw. lediglich in den Unternehmen, die
auf eine sehr ausgepragte Wachstumsstory verweisen kénnen, kann sich die Bei-
tragsorientierung weiterhin als dominierende Interessenidentitdt behaupten. In der
Uberwiegenden Zahl der Unternehmen veranlassen jedoch die neue Qualitat der
Lohnarbeitserfahrungen, der Kulturbruch in den Unternehmen und die vom Mana-
gement einseitig betriebene ,Kundigung“ der ,impliziten Vertrage“, die Befragten da-
zu, das eigene Selbstverstandnis als Beschaftigter zu hinterfragen. In der Folge ist in
den Unternehmen die Identifikation der Hochqualifizierten mit ihren Unternehmen
spurbar zurtickgegangen. Darunter leidet insbesondere auch das vorher ausgepréagte
Commitment der Beschaftigten. Diese versuchen nun in einem flir sie schwierigen
Lernprozess, sich vom Unternehmen und ihrer Arbeit auch emotional starker abzu-
grenzen. Vor allem aber hat die der Beitragsorientierung zu Grunde liegende Vorstel-
lung einer Interesseneinheit zwischen Hochgqualifizierten und Unternehmen an Uber-
zeugungskraft eingebif3t. Die Erfahrung von Personalabbau, wiederholte Verlage-
rungsdrohungen und die gezielte Nutzung der neuen Austauschbarkeit der Hochqua-
lifizierten in neuen Kontrollformen stehen in einem Widerspruch zur bisher hegemo-
nialen Deutung des betrieblichen Interessengefliges als symbiotisches Verhéltnis
von Belegschaft und Unternehmen.

Die Auseinandersetzung mit solchen Widerspruchskonstellationen fuhren dazu,
dass die ofter aufbrechenden sozialen Auseinandersetzungen von den Beschéftigten
als Interessenkonflikte interpretiert werden. Dies geht in der Praxis haufig auch damit
einher, dass die Beschaftigten die Abhangigkeit ihrer Arbeitsplatze vom Unterneh-
menserfolg auf dem Markt reflektieren. Die damit verbundene Vorstellung ,wir sitzen
alle in einem Boot" sollte jedoch nicht mit einer echten Re-Stabilisierung der Bei-
tragsorientierung verwechselt werden. Vielmehr erweist sie sich als Moment eines
widersprichlichen Bewusstseins, das letztlich im komplexen und seinerseits wider-
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spruchlichen Interessengefiige der Unternehmen basiert (vgl. dazu Schmidt/Trinczek

1999).

Die Veranderung der Interessenidentitaten folgt somit einer komplexen und mitun-
ter widerspruchlichen Entwicklungslogik. Zwei grundlegende, miteinander verbunde-
ne Entwicklungsprozesse sind dabei von entscheidender Bedeutung: auf der einen
Seite ein Prozess der Erosion der vormals hegemonialen Beitragsorientierung und
auf der anderen Seite Neuorientierungsprozesse der Hochqualifizierten in Richtung
neuer Arbeitnehmeridentitaten. Diese Prozesse verlaufen keineswegs linear oder gar
im Sinne eines ,Entwicklungssprungs”. So enthalten die neu entstehenden Interes-
senidentitdten der Hochqualifizierten weiterhin Versatzsticke ihrer beitragsorientier-
ten Vergangenheit. Dennoch ist die grundlegende Entwicklungsrichtung eindeutig:
Mehr denn je sehen sich die Hochqualifizierten, wenn auch auf spezifische und oft
widerspruchliche Weise, auf dem Weg zu neuen Arbeithehmern. Die Verbreitung
dieser neuen Arbeitnehmertypen hat in den von uns untersuchten Unternehmen zu
einer veranderten Szenerie gefuhrt — folgende typische Beschaftigtengruppen sind
dabei zu identifizieren (Boes/Trinks 2006; Kampf 2008):

e echte Beitragsorientierte sind fast nur noch bei Fihrungskréaften zu finden,

o frustrierte Beitragsorientierte bzw. gespaltene Hochqualifizierte bilden eine Zwi-
schengruppe,

e latente Arbeitnehmer, die ,traditionell“ bzw. auf Basis ihrer Herkunft und Soziali-
sation, aber nicht in expliziter Auseinandersetzung mit der ,Zeitenwende“ oder
der Internationalisierung eine Arbeitnehmeridentitat haben, konnten wir vor allem
in Arbeitsbereichen wie der Verwaltung und dem Rechenzentrumsbetrieb vorfin-
den,

e Arbeitnehmer wider Willen, bilden in den Neuorientierungsprozessen der Hoch-
qualifizierten eine spezifische Stromung, die ihr neues Arbeithehmersein vor al-
lem im Sinne eines Verlusts ihrer privilegierten Stellung erlebt und diesem Pro-
zess ohnmachtig gegenubersteht,

e demgegeniber bilden manifeste Arbeithehmer eine weitere Strémung von Be-
schaftigten, die in der Auseinandersetzung mit den ,neuen Koordinaten® inre Bei-
tragsorientierung bewusst aufgeben, ein selbstbewusstes Selbstverstandnis als
Arbeitnehmer entwickeln und daraus neue Handlungsfahigkeit gewinnen.

Insbesondere die beiden letzten Typen sind mit Blick auf die veranderte Szenerie in
den Unternehmen von entscheidender Bedeutung. Beide Gruppen bestehen aus
Hochqualifizierten, die vormals beitragsorientiert waren und erst in der Auseinander-
setzung mit neuen Lohnarbeitserfahrungen ihre Interessenidentitat in Richtung neuer
Arbeitnehmertypen verandern. Der Begriff des ,manifesten Arbeitnehmers" be-
schreibt dabei solche Hochqualifizierte, die die neue Identitat, Arbeitnehmer zu sein,
positiv anerkennen und zum Ausgangspunkt neuer Handlungsstrategien machen.
Sie sind haufig ,Uberzeugungstater”, die es sich auf Grundlage hoher individueller
Primarmacht leisten kénnen, sich offensiv zu ihrem Arbeitnehmersein zu bekennen.
Ausgangspunkt fur diese Neuorientierung ist insbesondere eine bewusste Reflektion
von Interessengegensatzen im Unternehmen. Fir sie kommt das Eingestandnis Ar-
beitnehmer zu sein oftmals einer ,inneren* Befreiung gleich, die es ihnen erlaubt,
neue Formen des Interessenhandelns zu erschlieRen. Insbesondere weil die Bei-
tragsorientierung aufgegeben wird und das Unternehmen nicht mehr als Interessen-
einheit gedeutet wird, kbnnen vormals tabuisierte Handlungsstrategien fir diese
Hochqualifizierten an Legitimitdt gewinnen. Auch wenn dies nur selten zu offenen
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Auseinandersetzungen fuhrt, hat sich die innere Haltung dieser Beschaftigten mal3-
geblich verandert: Die eigenen Interessen mussen nun nicht mehr per se im Einklang
mit dem Unternehmen gewahrt werden, sondern es wird zu einer legitimen Option,
diese auch gegen das Unternehmen durchzusetzen (ausfuhrlich dazu Boes/Trinks
2006).

Diese spezifische Interessenidentitat konnten wir vor allem nach der New Econo-
my Krise und vor dem Hintergrund der Zeitenwende in der Branche feststellen. Nur
wenige Jahre spater gewinnt jedoch vor allem die zweite Stromung der ,Arbeitneh-
mer wider Willen* in der Branche zunehmend an Bedeutung. Hintergrund hierfir sind
die durch die neuen Mdglichkeiten internationaler Arbeitsteilung und der Standardi-
sierung vieler Arbeitsprozesse verschobenen Krafteverhéltnisse in der Branche. Im
Sinne eines Verlustes der Primarmachtpotenziale scheinen diese Prozesse dem Leit-
bild des ,manifesten Arbeitnehmers” die Grundlage zu entziehen. Einem nach innen
und aul3en offenem Bekenntnis Arbeitnehmer zu sein und entsprechend zu handeln,
fehlt nun oftmals das dafir notwendige Selbstbewusstsein. Im Kontrast dazu wird fir
die ,Arbeitnehmer wider Willen* deshalb vielmehr die Erkenntnis, im Sinne eines kol-
lektiven Abstiegs nun offensichtlich ,nur* Arbeitnehmer zu sein, zum Eingestandnis
der eigenen Ohnmacht. Ausgangspunkt der Neubestimmung ihrer Interessenidentita-
ten ist in erster Linie eine Reflektion der verschobenen Kréfteverhaltnisse in der
Branche und der Verlust ihrer privilegierten Sonderstellung in den Unternehmen. Sie
deuten diese Entwicklung als einen ,Normalisierungsprozess”, in dessen Folge sie
zu ,normalen” Arbeitnehmern werden (ausfihrlich Kampf 2008).

Anders als bei den manifesten Arbeitnehmern ist ihr Eingestandnis, Arbeitnehmer
Zu sein, aus dieser Perspektive kaum als ,innere Befreiung“ zu deuten. Vielmehr bli-
cken sie ,wehmdtig” zuriick und hegen die unbestimmte Hoffnung, dass es vielleicht
~wieder einmal so werden kdnnte wie friher“. Gerade dieser ,romantische” Blick zu-
rick blockiert neue Handlungsoptionen. Konformitat und nicht Konfrontation be-
stimmt in der Folge ihre Handlungskonzepte — angesichts der Sorge um den Arbeits-
platz wird es oftmals zur zentralen Maxime im Unternehmen nicht negativ aufzufal-
len. Oberflachlich entspricht damit ihr Interessenhandeln oftmals weiterhin dem fir
Hochqualifizierte typischen Muster der ,individuellen Wahrung von Interessen”
(Schmierl 2001; Heidenreich/Toépsch 1998). Dieses kann jedoch heute kaum noch
als selbstbewusste Vorwartsstrategie gewertet werden. Kern dieser Strategie ist es
nicht mehr, als durchsetzungsstarker Hochqualifizierter die individuellen Interessen
auch gegen Widerstand durchzusetzen, sondern angesichts der subjektiven Macht-
losigkeit die Bedingungen des eigenen ,Uberlebens* im Unternehmen durch Anpas-
sung zu verbessern — aus einer Durchsetzungsstrategie ist somit eine Uberlebens-
strategie geworden (Kampf 2008).

Mit Blick auf die kiinftige Dynamik der Arbeitsbeziehungen in der IT-Industrie geht
die empirisch eindeutige Erosion der Beitragsorientierung in der IT-Industrie somit
offensichtlich mit zwei gegenlaufigen Entwicklungsszenarios einher. Auf der einen
Seite lasst die Verbreitung des ,Arbeithehmers wider Willen* vor allem solche Szena-
rios plausibel erscheinen, die dem Leitbild des ,geduldigen Arbeiters” (Kadritzke) fol-
gen und im Sinne individueller Anpassung tendenziell eine Entsolidarisierung der
Hochqualifizierten beinhalten. Auf der anderen Seite ist in der Erscheinung des ,ma-
nifesten Arbeitnehmers"” eine gegenlaufige Entwicklungstendenz angelegt. Diese Be-
schaftigtengruppe ist nicht nur bereit, fir die eigenen Interessen einzustehen, son-
dern bezieht sich auf positiv auf die Vorstellung kollektiver Strategien der Interessen-
durchsetzung. In der Praxis besteht zwischen den beiden Stromungen keine ,chine-
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sische Mauer”; welche der beiden Strémungen sich in der Branche in Praxis letztend-
lich durchsetzen wird, wird vom konkreten Verlauf der realen Auseinandersetzungen
in der Branche abhangen — und damit vor allem von der Frage, ob Gewerkschaften
und die Hochqualifizierten in eine produktive Beziehung zueinander finden werden
(vgl. dazu auch Boes et al. 2006c¢).

Obwohl weder die ,manifesten Arbeitnehmer“ noch die ,Arbeitnehmer wider Wil-
len besonders ausgepragte Bertuhrungsangste gegeniuber Betriebsraten und — mit
Abstrichen — auch dem Prinzip gewerkschaftlicher Interessenvertretung aufweisen,
spielen diese bislang im Interessenhandeln der Hochqualifizierten oftmals jedoch
weiterhin eher eine untergeordnete Rolle. Auch wenn angesichts der schwindenden
individuellen Durchsetzungsmacht durchaus eine neue Offenheit gegeniber dem
Prinzip der verfassten Mitbestimmung festgestellt werden konnte (Boes/Trinks 2006),
schlagt sich diese nur in Ausnahmefallen — und vor allem im Zuge einzelner konkre-
ter Auseinandersetzungen — auch in nennenswerten gewerkschaftlichen Organisie-
rungserfolgen nieder. Der Grund hierflr ist so Uberraschend, wie plausibel: aus der
Perspektive der Hochqualifizierten sind die Gewerkschaften und die Betriebsrate im
Zeitalter der Globalisierung ihrerseits zu machtlosen bzw. erpressbaren Akteuren
geworden, die den neuen Strategien der Unternehmen ebenfalls nichts entgegenset-
zen kdnnen. Zugespitzt formuliert verhindert demnach nicht eine scheinbar antiquier-
te ,Blockadepolitik“ gewerkschatftlicher Akteure ein engeres Verhéltnis von Hochqua-
lifizierten und Gewerkschaften. Vielmehr macht umgekehrt der von aufl3en zuge-
schriebene Verlust der Fahigkeit, Gegenmacht organisieren zu kénnen, ein wesentli-
ches Moment ihrer mangelnden Anziehungskraft auf die Hochqualifizierten aus
(Kampf 2008). Im Spannungsfeld aus ,manifesten Arbeitnehmern® und ,Arbeitneh-
mern wider Willen“ wird somit nicht alleine die dringend notwendige, zielgruppenspe-
zifische Hinwendung der Gewerkschaften an die Hochqualifizierten die kiinftige Ent-
wicklung der Arbeitsbeziehungen bestimmen, sondern vor allem kdnnte sich die Fra-
ge nach der produktiven Auflésung dieses handlungsstrategischen Dilemmas als ein
zentraler Parameter der Entwicklungsbedingungen neuer Solidarstrukturen im Be-
reich der ,Kopfarbeit“ erweisen.
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Kommentar zum Artikel ,Hochqualifizierte in einer globalen Arbeitswelt: Von der
Erosion der ,Beitragsorientierung’ zu neuen Arbeitnehmeridentitaten® von Andreas
Boes und Tobias Kampf

Nicole Mayer-Ahuja und Patrick Feuerstein (SOFI Gottingen)

Ein Wort vorweg: Die Anfrage, einen Kommentar zu diesem Aufsatz zu schreiben, hat uns
besonders gefreut, weil wir in unserem laufenden DFG-Projekt zu ,IT-Offshoring“*
zwischen Deutschland und Indien ganz ahnliche Fragen bearbeiten und dabei ohnehin viel
Boes/Kampf'sches lesen. Nun sind wir in der glicklichen Situation, kritisieren zu kénnen,
ohne selbst einen kompletten Aufsatz ,liefern“ zu missen, und kénnen es uns leisten, auf
anderweitige Publikationen zu verweisen.? Gleichzeitig ist diese Form der kollegialen
Auseinandersetzung naturlich nicht unproblematisch, doch wir hoffen, dass sie im neuen
Online-Format Schule macht, so dass auch unsere Arbeiten tUber kurz oder lang in die
Schusslinie geraten. Doch nun zum Text:

In ihrem lesenswerten Artikel untersuchen Boes und Kampf die Auswirkungen der
zunehmenden Internationalisierung hochqualifizierter IT-Dienstleistungsarbeit (hier als
,Offshoring® bezeichnet) auf die Arbeitsrealitdtt und das Interessenhandeln von
Beschaftigten. Der Text bietet eine gute Zusammenfassung der Forschungsergebnisse
aus einem Jahrzehnt Minchner IT-Studien, und wirft eine ganze Reihe von Fragen auf,
die wir far wissenschaftlich und politisch hochbrisant und diskussionswirdig halten.
Unsere Kritik l&sst sich grob in drei Punkten zusammenfassen: wir vermissen den Verweis
auf die drtliche Verankerung angeblich ,virtueller* IT-Arbeit; auf die Ungleichmafigkeit der
Branchenentwicklung in verschiedenen Weltregionen; wund schlie@lich auf die
Uneinheitlichkeit der Erfahrungen von Beschaftigten mit der Internationalisierung von IT-
Arbeit. Kurz und gemein: in dem Text von Boes und Kampf geht es nicht um
,Hochqualifizierte in einer globalisierten Arbeitswelt®, wie der Titel nahe legt, denn ,die"
Hochqualifizierten gibt es ebenso wenig wie ,die” globalisierte IT-Industrie. Es geht um IT-
Beschaftigte in Deutschland — ein absolut legitimer Fokus, den man allerdings beim
Namen nennen sollte.

Unser erster Kritikpunkt betrifft denn auch das Fehlen von Hinweisen auf die ortliche
Verankerung von IT-Arbeit. Die Internationalisierung der IT-Produktion basiert Boes und

Néahere Informationen zum Projekt unter http://www.sofi-goettingen.de/?id=641

Mayer-Ahuja, Nicole; Feuerstein, Patrick (im Erscheinen): ‘Everywhere is becoming the same’? Labour
utilisation, regulation and the inherent tensions in transnational IT-production”. In; Work organisation,
labour & globalisation.

Mayer-Ahuja/Feuerstein (im Erscheinen): Softwareprogrammierung zwischen Deutschland und Indien.
Zur Qualitat von Arbeitsverhaltnissen in transnationalen IT-Unternehmen. In: Ahlers, Elke; Beese, Birgit;
Ziegler, Astrid (Hg.): Beschéftigte in der Globalisierungsfalle? Munster; Mayer-Ahuja (2008): Betriebliche
Sozialordnung im Zeichen transnationaler Arbeit: Uberlegungen anhand der Softwareprogrammierung
zwischen Deutschland und Indien. In: Becke, Guido; Senghaas-Knobloch, Eva (Hg.): Flexible
Arbeitsformen aus der Perspektive sozialer Nachhaltigkeit, Minster u.a., 153-167; Mayer-
Ahuja;Feuerstein, Patrick (2007): IT-Labour goes Offshore. Regulating and Managing attrition in
Bangalore, SOFI Working Paper 2; verfugbar unter http://www.sofi-
goettingen.de/fileadmin/Textarchiv/SOFI_working_paper_2_2007.pdf
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Kampf zufolge vor allem auf einem Produktivkraftsprung, denn das Internet sei durch
~nicht-proprietdre Technikstandards® und zunehmende weltweite Verfligbarkeit zu einem
globalen ,Informationsraum*“ geworden, der nicht nur eine zentrale ,Basisinfrastruktur der
Globalisierung” darstelle, sondern zudem flr Tatigkeiten, deren ,Arbeitsgegenstand und
-mittel digitalisierbare Informationen und Informationssysteme sind, zu einem neuen
,Raum der Produktion™ werde. Dieser neue Raum der Produktion bilde die Grundlage,
Arbeiten am gleichen Arbeitsgegenstand (der natirlich ein digitaler ist) zeitgleich und
ortsunabhangig durchfiihren zu lassen. Was aber heil3t das genau? Dass ein neuer ,Raum
der Produktion“ die konkreten Orte der Produktion Uberbrickt und verbindet, ohne sie
dabei aufheben zu kdnnen? Dies bleibt in dem Artikel leider unklar. Zwar erwahnen die
Autoren, dass die Arbeit selbst natirlich keineswegs entbettet oder virtuell werde, sondern
.,hur Raum und Zeit verdichtet, so dass man unabhangig (im Text verschamt in
Anfihrungszeichen gesetzt) vom konkreten Arbeitsort kooperieren kénne. Doch genau
das mitunter konflikthafte Wechselspiel zwischen auf verschiedene Standorte verteilter
Software-Entwicklung und der nach wie vor sehr konkreten lokalen Einbettung von Arbeit
kommt nicht zur Sprache. Und so bleibt die ,neue Geographie®, die sich im Zuge der
Internationalisierung herausbilden soll, auch etwas schemenhaft. Man wirde bei einer
neuen ,Geographie® doch eine differenzierte Struktur erwarten, eine Art Landkarte, die
unterschiedliche Bereiche, Standorte etc. in ihrer Relation zueinander beschreibt — doch
der Fokus bleibt auf Deutschland gerichtet; die ,Verortung“ von Beschéaftigten in
verschiedenen Weltregionen bleibt unerwéhnt. Damit entgehen den Autoren unseres
Erachtens gerade die besonders spannenden Aspekte transnationaler IT-Arbeit: etwa die
vielfaltigen Konfliktkonstellationen, die sich in deutsch-indischen Projektteams aus sehr
unterschiedlichen Ausbildungswegen und biographischen Konstellationen, Karriere-
mustern und Statusvorstellungen oder auch schlicht daraus ergeben, dass spontane
Mehrarbeit im deutschen, individuell motorisierten Teamteil leichter machbar ist als fur
indische Kollegen, die sich nach den Abfahrtszeiten der Firmenbusse richten missen, um
Uberhaupt eine chronisch verstopfte Peripherie-Metropole zu durchqueren. Virtuelle Arbeit
hin oder her — es ist nach wie vor keineswegs unerheblich fir Arbeitsorganisation und
Arbeitserfahrung, ob man (in Anlehnung an einen Boes’schen Sammelband-Titel) in
Bangalore oder Bbblingen sitzt.

Dies fuihrt uns zum zweiten Punkt, der UngleichmaRigkeit der Branchenentwicklung.
Boes und Kampf sprechen in ihrem Text fortgesetzt von ,der IT-Industrie” und deren
Entwicklungsdynamik, und tatsachlich lasst sich (aufgrund der dominierenden Stellung
speziell der US-amerikanischen IT-Branche) eine gewisse Ausstrahlung von den Zentren
»,auf den Rest der Welt* kaum bestreiten. Immerhin hat z. B. die im Text erwéhnte Dot-
Com-Blase unzweifelhaft zu weltwirtschaftlichen Turbulenzen gefiihrt. Man muss sogar
davon ausgehen, dass die erstarkenden IT-Zentren in Indien oder China durch die
Grundung von Niederlassungen US-amerikanischer oder europaischer Konzerne oder
durch Kooperation mit ,westlichen“ Kunden immer enger mit der européaischen und US-
amerikanischen IT-Industrie verbunden werden. Doch diese Verbindung beinhaltet
keineswegs eine gleichgerichtete Entwicklung, wie die Rede von einer globalisierten
Arbeitswelt nahe legt. Im Gegenteil: Die indische IT-Industrie zum Beispiel erlebte ihren
grofdten Boom, als und weil die IT-Industrie in den Zentren in genau die Krise schlitterte,
deren Konsequenzen Boes und Kampf so anschaulich schildern. Zu Beginn des neuen
Jahrtausends verschéarfte z. B. die US-Regierung die Einreisebestimmungen fur indische
IT-Spezialisten, um die Arbeitsplatze in der krisengeschittelten Branche zu schitzen —
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und prompt expandierten IT-Firmen in Indien, die davon profitierten, dass nicht nur mehr
hochqualifizierte Beschaftigte im Lande blieben, sondern auch Kunden aus den
kapitalistischen Zentren auf der Suche nach kostengtinstigen Angeboten zunehmend IT-
Auftrage nach Indien vergaben (und so naturlich die Krise der heimischen IT-Industrie
verscharften). Manche européischen und US-amerikanischen IT-Firmen profitierten von
diesem Boom (etwa in ihren indischen Niederlassungen), andere leiden bis heute unter
der wachsenden Konkurrenz aus der Peripherie. Auf jeden Fall aber ist klar, dass nicht
xdie IT-Industrie” seit 2001 in der Krise steckt: Es gibt keine gleichgerichtete Entwicklung,
und entsprechend wiederholt sich in Indien auch nicht verspatet, was die IT-Branche in
Deutschland in den 90er Jahren durchlebt hat. Vielmehr muss man davon ausgehen, dass
sich an verschiedenen Standorten sehr unterschiedliche Formen von IT-Produktion
herausbilden. Wir haben es letztlich mit einer (etwa durch die Produktionsstrategien
transnational agierender Konzerne) weltweit engstens verbundenen, aber in sich
notwendig ungleichmalRligen Entwicklung zu tun, wie sie das kapitalistische Weltsystem
immer ausgemacht hat.

Entsprechend sind auch die Arbeitserfahrungen und -identitaten von Hochqualifizierten
durch immense Uneinheitlichkeit gepréagt, und die Boes/Kampf'schen Prognosen zu den
Auswirkungen der Internationalisierung bekommen zwangslaufig partikularen Charakter.
,Offshoring” mag fur deutsche IT-Beschaftigte mit nachlassender Arbeitsmarkt-Macht und
Verunsicherung verbunden sein — in Indien dagegen erzeugt die starke Nachfrage
einheimischer und ausléndischer IT-Unternehmen nach qualifizierten Arbeitskraften
relative Beschéftigungssicherheit fur Engineers, die in zwar steigender, aber immer
weniger ausreichender Zahl die Universitidten verlassen. Verlieren deutsche IT-
Beschaftigte zunehmend die Zuversicht in eine voraussehbare und verlassliche Karriere
im eigenen Unternehmen, so verschulden sich ihre indischen Kollegen in Erwartung
rapider Gehaltssteigerungen und strahlender Karriereverlaufe teilweise schon in ihrer
Probezeit derart, dass die Tilgungsraten das Einstiegsgehalt bei weitem Ubersteigen. Auch
was die Unternehmenskulturen betrifft, scheinen sich widerspriichliche Entwicklungen
abzuzeichnen: Fuhrt die Branchenkrise in Deutschland laut Boes und Kampf zu einem
.Kulturbruch® in den Unternehmen, werden vormals ,kommunitaristische Kulturen®
zunehmend 6konomisiert und vormalige ,Experten” auf ,blo3e Arbeitskrafte” reduziert, so
entstehen speziell in den indischen Servicefirmen, die als Vorreiter des neuen globalen IT-
Geschaftsmodells genannt werden,® Unternehmenskulturen, die zwar offener hierarchisch
sind, aber durch die Atmosphare einer immer dauernden Klassenfahrt durchaus an
Stimmungsbilder aus dem deutschen ,New-Economy-Hype“ erinnern. Entsprechend
lassen sich auch die von Boes und Kampf so eindricklich geschilderten Erfahrungen
hochqualifizierter Beschaftigter mit der ,Verbreitung und Verstetigung von Unsicherheit",
der ,Okonomisierung der betrieblichen Anerkennungsordnungen“ und einem zu Lasten der
Beschaftigten ,verschobenen Krafteverhaltnis zwischen Beschéftigten und Management*
kaum verallgemeinern. Es ist zu begrifRen, dass die Autoren von ,widerspruchliche[n],
differenzierte[n] Bewusstseinselemente[n]“ statt ,einfachen und geradlinigen Aneignungs-
mustern“ in der subjektiven Verarbeitung des Internationalisierungsschubs durch die
Beschaftigten ausgehen und folglich nach ,Rissen und Briichen im ,Bewusstsein’ der

8 Vgl. Boes, Andreas; Kampf, Tobias; Marrs, Kira; Trinks, Katrin (2007): 'The world is flat' - Nachhaltige

Internationalisierung als Antwort auf die Herausforderungen einer globalen Dienstleistungswirtschaft,
Arbeitspapier 3 des Projekts 'EXPORT IT, bezogen am 02.09.2008 unter: http://www.export-
it.de/img/content/arbeitspapier3 _final.pdf
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Hochqualifizierten* suchen, die dann in einer unterschiedlich stark ausgepragten Abkehr
von der Beitragsorientierung zum Ausdruck kommen. Die Differenzierung der
Entwicklungsdynamik musste unserer Meinung nach jedoch nicht nur auf das
innersubjektive Bewusstsein bezogen werden, sondern auch auf verschiedene
Beschaftigtengruppen. Selbst wenn wir nur Deutschland in den Blick nehmen, treffen wir in
unseren Interviews auf Beschéftigte, die trotz unbefristeten Vertrages um ihren
Arbeitsplatz  furchten, sich durch Standardisierung und autoritarer werdende
Managementmethoden in ihrem Status als relativ eigenstandig arbeitende Experten
bedroht fiihlen etc. Doch gleichzeitig hat diese spezifische Gruppe im Rahmen
transnationaler Projektteams und gerade durch die grenziberschreitende Kooperation
eine Aufwertung ihres Status erfahren, denn in der deutschen Produktfirma unseres
Samples werden Projektleitern und Programmierern mit langjahriger Berufs- und
Unternehmenserfahrung gezielt Leitungsfunktionen in transnationalen Projektteams
Ubertragen, um die Kollegen in der indischen Niederlassung zu schulen, fachlich
anzuleiten und zu kontrollieren. Auch die Arbeitserfahrungen und -identitdten deutscher
und indischer Beschatftigter hédngen also engstens miteinander zusammen, sind aber
notwendigerweise sehr verschieden und teilweise sogar entgegengesetzt — und missen
entsprechend gesondert untersucht werden.

Internationalisierung der IT-Industrie bedeutet demnach aus unserer Sicht vor allem
eins: dass notwendig Uneinheitliches, Ungleichgewichtiges und UnregelmaRiges
miteinander kombiniert wird. Dies erzeugt Spannungsverhaltnisse, deren Erforschung
unabdingbar ist — nicht nur um die ,neue Geographie der IT-Industrie* wissenschaftlich zu
vermessen, sondern auch um sich der IT-Branche politisch anzundhern. Aus politischer
und speziell aus gewerkschatftlicher Sicht ist die wohl interessanteste These von Boes und
Kampf, dass unter deutschen IT-Beschaftigten ,neue Arbeitnehmeridentitdten” an
Bedeutung gewéannen, die auch kollektive Formen der Interessenvertretung denkbar
machten. Die Interessen von Beschaftigten auch angesichts zunehmender
Internationalisierung kollektiv zu verteidigen, wird aber nur moglich sein, wenn man
grundlich die Konflikt- und Solidaritatspotentiale sondiert, die sich aus Offshoring ergeben
— in Deutschland, aber eben gerade auch tber Deutschland hinaus.
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Antwort zum Kommentar von Nicole Mayer-Ahuja und Patrick Feuerstein
Andreas Boes, Tobias Kampf

Wir begruf3en es sehr, dass die Herausgeberlnnen der AlS-Studien das neue Heft fur
Kommentare und Debatten 6ffnen. Es ware erfreulich, wenn auf diesem Wege ein
neues Medium flr eine produktive Auseinandersetzung zu aktuellen Forschungs-
ergebnissen und neuen theoretischen Beitrdgen der Arbeits- und Industriesoziologe
entstehen konnte. Eine Belebung und Intensivierung der Diskussionskultur kann der
Weiterentwicklung der Disziplin wertvolle neue Impulse geben. Deswegen haben wir
uns Uber die fundierte und konstruktive Kritik der Goéttinger Kolleginnen gefreut — und
sind gerne bereit, unsererseits mit einer ,Antwort” zu reagieren.

Der Kommentar von Nicole Mayer-Ahuja und Patrick Feuerstein bezieht sich auf
drei inhaltliche Ebenen unseres Beitrags: die Bedeutung der ,0rtlichen Verankerung*
von IT-Arbeit, die ,UngleichmaRigkeit* der Branchenentwicklung an verschiedenen
Standorten der IT-Industrie und schlie3lich die ,Uneinheitlichkeit* der Erfahrungen
von Beschéftigten mit der Internationalisierung in der IT-Industrie. Insgesamt lasst
sich ihr Kommentar als eine Forderung nach ,mehr Differenzierung” bei der Analyse
von Internationalisierungsprozessen lesen. Da wir uns in unserem Aufsatz vor allem
auf die Frage nach den Reaktionsmustern von IT-Beschéftigten in Deutschland und
die Entwicklung ihrer Interessenidentitaten konzentriert haben, mussten wir zur
Strukturanalyse der Branche und zu ihrer Internationalisierung vor allem auf unsere
Veroffentlichungen verweisen. Forschungsstrategisch sind die Einwénde der Kol-
leginnen weiterfiihrend und instruktiv. Deshalb nehmen wir gerne noch einmal die
Gelegenheit wahr, mit Blick auf die Internationalisierung in der IT-Industrie weitere
Differenzierungen zu leisten.

Insbesondere der Einwand, dass es heute nicht die IT-Industrie gibt, trifft dabei
von unserer Seite auf grof3e Zustimmung. Schon 2002 haben wir in einer ausfuhrli-
chen Studie Uber die deutsche IT-Industrie die Differenziertheit dieser Branche und
ihren historischen Entwicklungs- und Ausdifferenzierungsprozess ausfihrlich her-
ausgearbeitet (Boes/Baukrowitz 2002). Gerade im Umfeld des New Economy Hypes,
in dem oftmals die komplexe und historisch gewachsene Branche mit dem kleinen
Segment der Start-up-Unternehmen der Dot.com-Generation verwechselt wurde, er-
schien uns die Betonung der Vielschichtigkeit der IT-Industrie notwendig. Nicht nur
die Unterscheidung zwischen den Sektoren (u. a. Hardware-Industrie, TK-Bereich
sowie Software- und IT-Dienstleistungsbereich) war dabei wichtig, sondern auch ein
differenzierter Blick auf die unterschiedliche Kultur der Arbeitsbeziehungen. Mit Blick
auf die gegenwartige Internationalisierungsdynamik in der Branche gilt die Notwen-
digkeit einer differenzierten Perspektive umso mehr. Zu Recht verweisen die Kol-
leginnen aus Gottingen deshalb auf die ,UngleichmaRigkeit‘ der Branchenentwick-
lung. Dabei ist es unstrittig, dass sich die anhaltende Wachstumsdynamik der indi-
schen IT-Industrie nicht mit der Entwicklung der deutschen IT-Dienstleistungs-
industrie vergleichen lasst. Letztere begegnet der neuen Phase der Internationalisie-
rung vornehmlich im Sinne des Szenarios ,Internationalisierung unter Druck®. Im Ge-
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gensatz dazu erleben indische IT-Dienstleistungs-Unternehmen wie Tata, Infosys
oder Wipro die Internationalisierung als ,Erfolgsstory” und bewegen sich daher in ei-
nem deutlich anderen, strategischen Entwicklungsszenario als deutsche oder auch
viele US-amerikanische IT-Unternehmen (Boes et al. 2006ba, 2007a). Hintergrund
hierfiir ist nicht alleine die 6konomische Krise der IT-Industrie in den Zentren. We-
sentlich fir die unterschiedliche Entwicklungsdynamik ist auch, dass die indischen
IT-Unternehmen ,auf der grinen Wiese" innovative Produktionsmodelle fur IT-
Dienstleistungen aufbauen konnten, die von Anfang an strategisch auf eine ,global
delivery” ausgerichtet wurden. Demgegenuber erkannten die wichtigsten europai-
schen IT-Dienstleister die neuen strategischen Potenziale der Internationalisierung
erst spat und wurden oftmals erst von den Kunden in Richtung Internationalisierung
.getrieben”. Vor dem Hintergrund veranderter Markte mussten dann unter grof3em
Druck bestehende, lUber Jahre gewachsene Prozesse mihsam den Anforderungen
einer ,global delivery* angepasst werden. Dies ging mit gravierenden Veranderungen
der Arbeit einher, war haufig von Personalabbau begleitet und stiel3 daher oft auf den
Widerstand deutscher oder US-amerikanischer Belegschaften.

Aus unserer Perspektive entscheidend ist jedoch nicht nur die ,UngleichmaRig-
keit* dieser Entwicklungsszenarien, sondern vor allem auch ihre wechselseitige ,Ver-
schrankung” und Durchdringung. So werden zum Beispiel indische IT-Dienstleister
heute zu Konkurrenten flr deutsche IT-Dienstleister auf ,ihrem“ deutschen Heimat-
markt, den letztere friher — u. a. gestitzt auf enge, kaum marktlich zu bezeichnende,
Beziehungen und Uber Jahre gepflegte Partnerschaften zu Kunden — ,selbstver-
standlich® kontrollieren konnten. Anders als zum Beispiel der Begriff ,Offshoring”
suggeriert, zeigt sich hier anschaulich, dass sich die Internationalisierung im Bereich
IT-Services und Software-Entwicklung keinesfalls als ,Einbahnstral3e” erweist. Nicht
einseitige Abhangigkeiten zwischen Zentrum und Peripherie, sondern wechselseitige
Interdependenzen strukturieren heute die Entwicklung der zunehmend komplexen
Branche, die nur noch im Sinne einer global vernetzten ,Welt-IT-Industrie zu verste-
hen ist. Auch nationale IT-Industrien, wie zum Beispiel die ,deutsche” IT-Industrie,
sind dann als Teil einer globalen IT-Industrie und in ihrer Einbettung in globale Bran-
chenstrukturen zu untersuchen.

Diese komplexen Internationalisierungsprozesse bilden auch den Hintergrund fur
die Frage nach der ,0rtlichen Verankerung® und der ,sozialen Einbettung“ von IT-
Arbeit. Wie bereits in unserem Aufsatz argumentiert, wird die Arbeit in internationalen
Produktionsstrukturen fir Software- und IT-Dienstleistungen keinesfalls ,ortlos* oder
wvirtuell“. Vielmehr gewinnt die Frage nach der Beschaffenheit des ,richtigen* Stand-
orts fur die einzelnen Téatigkeiten und Arbeitsschritte sogar an Bedeutung — schliel3-
lich kbnnen die Unternehmen heute Standortentscheidungen treffen, ,wo es friher
nichts zu entscheiden gab®. Zahlreiche an den physischen Ort gebundene Faktoren
werden dabei zu Parametern von Standortentscheidungen. Die Kosten sind dabei
nur ein Entscheidungskriterium von vielen. Gleichzeitig spielen z.B. die Standardi-
sierbarkeit der entsprechenden Prozesse, die Verflugbarkeit von hochqualifizierten
Arbeitskraften, der Zugang zu Méarkten und Innovationspotenzialen, dkonomische
und infrastrukturelle Rahmenbedingungen, Kundenerwartungen, Mdglichkeiten der
Vernetzung mit anderen IT-Unternehmen am Standort sowie Sicherheitsaspekte eine
wichtige Rolle. Gerade im Bereich Software und IT-Dienstleistungen — und mit Blick
auf den charakteristischen, hohen Anteil ,problemlésender Kopfarbeit* — erweist sich
insbesondere auch die Einbettung in den spezifischen soziokulturellen Kontext der
Standorte von hoher Bedeutung. Beispielsweise leidet die Neuentwicklung von kom-
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plexen PPS-Systemen in Indien oft an der stark segmentierten Sozialstruktur des
Landes — fur viele, zumeist aus der Mittelschicht stammende Entwicklerinnen, er-
scheint der ,shop-floor* einer modernen Fabrik als ,fremde Welt*, dessen Ablaufe
und Komplexitdten man sich auf Grund der eigenen sozialstrukturellen Herkunft
kaum erschlieBen kann oder will. In allen Kompetenzanalysen der grof3en IT-
Unternehmen wird daher reflektiert, dass den Beschaftigten in Indien das notwendige
,Domain-Wissen“ fehle. Deshalb werden entsprechende Entwicklungsaufgaben, die
solche Kompetenzen erfordern, haufig nicht nach Indien vergeben.

Die neuen Moglichkeiten der Internationalisierung und die Nutzung moderner 1&K-
Netze als neuen ,Raum der Produktion® diirfen also nicht verwechselt werden mit ei-
ner ,Virtualisierung“ von IT-Arbeit. Schlie3lich arbeiten immer noch leibhaftige Men-
schen, die an konkreten Orten sehr konkrete, stoffliche Informationsnetze benutzen
und dabei auf die jeweiligen sozialen und infrastrukturellen Bedingungen ihres Ar-
beitsortes zuriickgreifen mussen. Auf Basis des ,Informationsraums” werden viel-
mehr spezifische Arbeitsorte in neuer Qualitdt zueinander in Beziehung gesetzt. Glo-
bale Informationsnetze werden zu einer Vermittlungsinstanz von Arbeitsschritten, die
an einem Gegenstand an unterschiedlichen Orten durchgefihrt werden kdnnen.
Uberspitzt formuliert ist schlieRlich derselbe Arbeitgegenstand (z.B. eine Software-
Applikation) in Form digitalisierter Information Arbeitskréaften an verschiedenen Orten
gleichzeitig zuganglich. Dadurch erubrigt sich der zeitraubende Transport des ge-
meinsamen Arbeitsgegenstandes — also die ,Vernichtung von Raum durch Zeit"
(Marx) — und in der Folge kdénnen die einzelnen Arbeitsschritte, trotz ihrer ortlichen
Separierung in neuer Qualitat ,ineinandergreifen. Wenn auch nicht ,face-to-face”
wird schlie3lich auch die dazu notwendige Kommunikation und Interaktion der betei-
ligten Arbeitskrafte trotz ihrer unterschiedlichen Arbeitsorte im ,Informationsraum*
selbst gewahrleistet. Das so entstehende, spannungsreiche Verhdltnis aus spezifi-
schen, physisch bestimmten ,Orten” — mit ihren jeweils ortlich gebundenen Standort-
parametern — und sozial konstruierten ,Raumen” — die auf Basis von globalen 1&K-
Netzen globaler Gestalt sind — wird zur Grundlage eines neuen ,Ort-Raum-Gefliges
der Produktion* und neuer ,Geographien“ der IT-Arbeit. Wir sehen in diesen neuen
Formen der Internationalisierung ein zunehmend bedeutsameres Feld arbeits- und
industriesoziologischer Forschung.

Mit Blick auf diese Uberlegungen ist auch der Hinweis von Nicole Mayer-Ahuja
und Patrick Feuerstein auf die ,Uneinheitlichkeit® der Erfahrungen von IT-
Beschaftigten mit der Internationalisierung nachvollziehbar. In unseren empirischen
Untersuchungen haben wir deshalb neben den deutschen IT-Beschaftigten auch ge-
zielt die jeweilige Perspektive der Beschaftigten in Osteuropa, USA und Indien erho-
ben. Wahrend in Deutschland die Haltung der Beschéftigten sehr deutlich dominiert
wird von der Sorge um den eigenen Arbeitsplatz, der Angst vor Arbeitslosigkeit, aber
auch vor der Veranderung der Arbeitsinhalte,1 ergibt sich fir die osteuropéischen
und indischen Beschaftigten ein differenziertes Bild. Eine uneingeschrankt positive
Bezugnahme auf die Internationalisierung haben wir in unseren Analysen nur bei vier
grof3en indischen IT-Dienstleistern gefunden. Doch selbst bei den Tochterunterneh-

1 so wird der personliche Aufstieg vom Software-Entwickler zum Projektleiter internationaler
Entwicklungsteams interessanterweise oftmals nicht nur positiv bewertet. Viele IT-Beschaftigte
verbinden damit auch, dass in ihrer Arbeit immer weniger Raum fur die eigentliche
Programmiertatigkeit verbleibt, die sie jedoch als ihre ,Kernaufgabe“ begreifen und Quelle ihrer
intrinsischen Motivation ist (ausfiihrlich Kampf 2008).
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men der grof3en westlichen IT-Unternehmen in Indien sowie in Osteuropa begegnen
die Beschaftigten den Internationalisierungsstrategien der Unternehmen mit latenter
Skepsis. Auch hier ist eine ausgepragte ,Zukunftsgewissheit* eher die Ausnahme
denn die Regel. So ist die Haltung der osteuropéischen Beschaftigten von Unsicher-
heit gepragt. Sie beflrchten, von der gleichzeitigen Konkurrenz mit den Qualitats-
standards der Hochlohnlander auf der einen Seite und den niedrigeren Kosten In-
diens auf der anderen Seite, ,zerrieben* zu werden. Als Konsequenz flrchten sie,
dass die osteuropéischen Standorte nicht die ,kritische Masse* fur eine eigenstandi-
ge strategische Rolle innerhalb der globalen Produktionsstrukturen erreichen, und
ihre Arbeitsplatze schliel3lich ,further east* wandern werden. Die Stimmung in den
indischen Offshore-Standorten westlicher IT-Unternehmen hingegen ist nicht von der
Sorge um Arbeitspléatze gepragt. Entscheidend ist hier jedoch, dass die Beschéftigten
Zweifel haben, ob ihre Standorte in den globalen Produktionsmodellen tber den Sta-
tus einer ,verlangerten Werkbank“ hinaus kommen konnen. Sie fuhlen sich haufig
unterfordert und haben den Eindruck, von ihren westlichen Projektleitern nicht ,auf
Augenhohe” und als Experten anerkannt zu werden. Dies fordert haufig eine hohe
Fluktuation an den indischen Offshore-Standorten, da gerade die eigenstandigen in-
dischen IT-Dienstleister als Alternative wahrgenommen werden.

Mit Blick auf die besondere Perspektive der unterschiedlichen Beschaftigtengrup-
pen und die oftmals latent oder sogar offen konkurrenzielle Beziehung der Standorte
untereinander, erweist sich die Zusammenarbeit in international verteilten Teams in
der Folge haufig als ein komplexer sozialer Prozess, der im Spannungsfeld aus Kon-
kurrenz und Kooperation verlauft. Eine interessensensible Analyse international ver-
teilter Arbeitsprozesse ist daher notwendig. In vielen Unternehmen fuhren Unsicher-
heiten und Konkurrenz zwischen den Standorten zu einer Kultur des Misstrauens, die
die Kooperation signifikant belastet. Obwohl sie die Erfahrung der Unsicherheit teilen
und die Zusammenarbeit mit auslandischen Kollegen als Bereicherung erfahren, er-
leben sich die Beschaftigten unterschiedlicher Standorte dann haufig als Gegner und
Konkurrenten um unsichere Arbeitsplatze. In der Folge sind sie kaum zu einem ver-
trauensvollen Umgang miteinander und einem offenen Austausch von Wissen bereit.
Blockierte Lernschleifen konnen dann den Erfolg internationaler Projekte ernsthaft
gefahrden. Die auftretenden Reibungen und Konflikte werden dabei in den Unter-
nehmen haufig mit dem Verweis auf ,interkulturelle Differenzen* erklart — dahinter
verbergen sich jedoch oftmals Interessenkonflikte und grundlegende strukturelle
Probleme, die sich nicht alleine auf die Besonderheiten interkultureller Kommunikati-
on zurlckfuhren lassen. Es handelt sich hierbei um eine Widerspruchskonstellation,
auf die die IT-Unternehmen bei ihrer Suche nach neuen Konzepten international ver-
teilter Arbeit bisher noch keine zufriedenstellende Antwort gefunden haben. Die von
den Gattinger Kolleginnen abschlie3end aufgeworfene Frage nach den ,Konflikt- und
Solidaritatspotenzialen® in globalen Produktionsmodellen erweist sich somit in der
Praxis, nicht nur mit Blick auf die Bedingungen kollektiver Interessenvertretung in der
IT-Industrie, als substantiell, sondern auch hinsichtlich der Méglichkeiten einer nach-
haltigen Nutzung der neuen Potenziale der Internationalisierung.

Aus forschungsstrategischer Perspektive zeigt unser Dialog, dass wir bei arbeits-
und industriesoziologischen Analysen in Branchen mit einem ausgepragten Internati-
onalisierungsgrad in Zukunft besonderes Gewicht darauf legen missen, den einzel-
nen Fall im Kontext interdependenter und internationaler Wertschopfungsbeziehun-
gen zu verorten. Schon die Analysen unserer Kollegen zur ,systemischen Rationali-
sierung“ (Altmann et al.) mindeten in das Pladoyer, die einzelne Fallstudie im Kon-
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text einer Uber das Unternehmen hinausgehenden Wertschdpfungskette zu analysie-
ren. Die ,neue Phase der Internationalisierung” verleiht dieser forschungsstrategi-
schen Weichenstellung neues Gewicht und bedingt zugleich eine systematischere
Bertcksichtigung der Interdependenzen internationaler Wertschopfungsbeziehun-
gen. Wir haben daher unsere Analysen zur Entwicklung der IT-Industrie in Deutsch-
land bewusst mit einem erweiterten Konzept der ,Perspektivenverschrankung” (Kern,
Schumann ) durchgefuhrt und dabei die unterschiedlichen Perspektiven der strategi-
schen Orte der ,Welt-IT-Industrie* gezielt in unsere Forschung integriert. Dies ging
nicht zuletzt mit einer beachtlichen Ausweitung unseres Reisebudgets einher. Die
konstruktive Kritik unserer Kolleginnen aus Goéttingen bestarkt uns in der Ansicht,
dass dieses Geld gut angelegt ist.
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Forschungsvorhaben: Okonomische Eliten im erweiterten Europa:
Rekrutierung, Karrieren und Handlungsorientierungen von Managern

Ausgangspunkt des A2-Projektes bildete die These einer doppelten Transformation, bei
der die Transformation vom Plan zum Markt in Ostdeutschland von einer Erosion der
koordinierten Marktwirtschaft oder des ,Rheinischen Kapitalismus" Uberlagert wird.
Untersucht  haben  wir, inwieweit die  Fuhrungskrafte  mittelstdndischer
Industrieunternehmen angelsachsische Leitbilder des ,Shareholder Value®, die bei den
deutschen GrofRunternehmen inzwischen verbreitet sind, Ubernehmen, was treibende
Krafte fur einen Konzeptwechsel im Management sind, und welche Ost-West-
Differenzen sich in der Unternehmensfihrung perpetuieren. Kernstiick des Projektes
stellt ein Panel dar, das bisher zwei Wellen aufweist (2002 und 2005) und durch
vertiefende, qualitative Interviews vor allem mit Geschaftsfiihrern begleitet wurde.

Als zentrale Ergebnisse der ersten beiden Projektphasen lassen sich festhalten:
Trotz geringem Gewicht neuer institutioneller Investoren und geringem direkten Einfluss
der Kapitalméarkte hat die Bedeutung renditeorientierter, betriebswirtschaftlicher
Instrumentarien und Kriterien fur die Unternehmensfihrung im industriellen Mittelstand
zugenommen. Auch wenn der Mittelstand das Shareholder-Value-Konzept als lIdeologie
der Grol3en oftmals ablehnt, beeinflusst die betriebswirtschaftliche Professionalisierung
und Formalisierung der Unternehmensfuhrung die Definition von Unternehmenszielen.
Wahrend hierbei Ost-West-Differenzen kaum eine Rolle spielen, sind sie umso
relevanter bei den Akteuren selbst. Die Geschaftsfihrer ostdeutscher Unternehmen
sind immer noch wenngleich mit abnehmender Tendenz Uberwiegend Ingenieure und
setzen in ihrem FUhrungsverstandnis starker auf die Legitimierung von Entscheidungen
gegenuber Mitarbeitern durch herausgehobenes Fachwissen. Unsere Panelanalysen
belegen zudem die Stabilitat der wahrend der ersten Projektphase gefundenen,
gesellschaftspolitischen Orientierungsmuster (,Konkurrenzkapitalisten® und ,soziale
Marktwirtschaftler”, mit einer Dominanz des ersten unter den Ostdeutschen, siehe
Graphik). Doch trotz dieser weit verbreiteten, marktaffinen Einstellungen zeichnet
ostdeutsche Unternehmensleiter haufig ein Bewusstsein ihrer besonderen Rolle als
Akteure im Transformationsprozess aus, das als Verantwortungsgefiihl gegentiber der
Region, dem Betrieb oder den Beschéftigten geaul3ert wird.

In der dritten Forderperiode werden die Ergebnisse aus den vorherigen Phasen
starker in den Kontext der international vergleichenden Eliten- und
Transformationsforschung gestellt. Dazu weiten wir die Erhebung auf Mittelosteuropa,
das heidt auf Polen und Ungarn, aus, und konnen so Unterschiede und
Gemeinsamkeiten der ostdeutschen mit anderen mitteleuropéischen Konstellationen
nach Abschluss der Transformation prifen. Neben klassischen Fragen der
Elitenrekrutierung und -karrieren wird neu die Wahrnehmung unternehmerischer
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Verantwortung untersucht, mit der Wirtschaftseliten ihr Agieren gesellschaftlich
legitimieren und ihre Definition von Unternehmenszielen begriinden. Damit setzen wir
die kapitalismustheoretische Fragestellung des A2-Projektes fort.

In der dritten Phase werden systematisch auch Manager aus Grol3unternehmen in
die Untersuchung einbezogen, um starker als bisher den Einfluss von
UnternehmensgroBe und Eigentum auf Rekrutierung, Karrieremuster und
Handlungsorientierungen in den Blick zu nehmen. Die bewéahrten Methoden der
Telefonbefragung und qualitativer Leitfadeninterviews werden beibehalten. Das Panel
wird mit leichten Modifikationen fortgefihrt. Zudem kooperieren wir mit anderen
Projekten bei einer geplanten Bevoélkerungsbefragung, in der Einschatzungen von Eliten
durch die Bevdlkerung erhoben werden.

Durchfuhrende Stelle: Institut fir Soziologie, Friedrich-Schiller-Universitat Jena
Forschungsprojekt im Sonderforschungsbereich 580 ,Gesellschaftliche Entwicklungen
nach dem Systemumbruch”

Projektteam: Katharina Bluhm; Bernd Martens und Vera Trappmann

Laufzeit: Juli 2008 bis Juni 2012
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Forschungsvorhaben: PiA - Professionalisierung interaktiver

Arbeit. Dienstleistungsqualitat als kooperative Leistung von Kunde
und Fachkraft

Das Verbundprojekt PiA thematisiert interaktive Arbeit als eine Leistung eigener Art,
die sich dadurch auszeichnet, dass Kunde und Dienstleistungsfachkraft fur die
Erbringung einer Dienstleistung aktiv zusammenarbeiten missen. Der aktuelle Trend
zur erweiterten Integration des Kunden in die Wertschépfungskette verstarkt die
Anforderungen an diese Zusammenarbeit. Sowohl traditionelle Leitbilder wie ,Der
Kunde ist Konig* wie auch die Auffassung, dass sich Laien Experten
selbstverstandlich unterzuordnen hatten, fordern ein Verstandnis von Dienstleistung
als Herrschaftsbeziehung und erweisen sich so als nicht mehr zeitgemaR. Gefragt
sind vielmehr neue Leitbilder, die die gelingende Kooperation und die wechselseitige
Wertschatzung von Kunde und Fachkraft als Qualitéatskriterien in den Vordergrund
stellen sowie Arbeitsbedingungen und Qualifikationsprofile, die eine solche
Wertschatzung ermaoglichen.

Ziel des Vorhabens ist es, die interaktive Arbeit, die Mitarbeitende und Kunden
erbringen, als Innovationsquelle fur die Entwicklung und FoOrderung von
Dienstleistungsqualitat nutzbar zu machen. Dabei werden die Perspektiven der
Kunden und der Dienstleistungsfachkrafte gleichermal3en verfolgt, wodurch die
vertrauten Felder der Arbeitsgestaltung und Qualifizierung entscheidend erweitert
werden: Gegenstand sind nicht nur die Arbeitsbedingungen und Kompetenzen der
Beschaftigten mit Kundenkontakt, sondern auch die Arbeitsbedingungen und
Kompetenzen ihrer Interaktionspartner, der Kunden. In der Arbeitsteilung der
beteiligten wissenschaftlichen Institute kommt dies darin zum Ausdruck, dass
interaktive Arbeit vom ISF Miinchen aus der Beschaftigtenperspektive, von der TU
Chemnitz und der Universitat Augsburg aus der Kundenperspektive in den Blick
genommen wird.

In das Projekt werden Dienstleistungen in den Bereichen der Hotellerie, der
Verkehrsdienstleistungen, der Altenpflege und der Call-Center-Arbeit einbezogen.
Gemeinsam mit vier groRBen Dienstleistungsunternehmen werden Wege zur
Professionalisierung interaktiver Dienstleistungsarbeit entwickelt, erprobt und in die
Breite transferiert.

Durchfuhrende Stelle: ISF Miinchen - Institut fur Sozialwissenschatftliche Forschung
e. V.

Projektteam: ISF Munchen: Dr. Wolfgang Dunkel (Projektkoordination), Dr. Nick
Kratzer, Dipl. Soz. Wolfgang Menz / TU Chemnitz: Prof. Dr. G. Glnter Vol3, Anna
Hoffmann M. A. / Universitat Augsburg: Dr. Margit Weihrich

Beteiligte Unternehmen: Accor Hotellerie Deutschland GmbH, Arbeiterwohlfahrt
Bezirksverband Oberbayern e.V., Deutsche Bahn AG, Deutsche Telekom
Kundenservice GmbH

Forderung: Bundesministerium fur Bildung und Forschung, Mittel des Europaischen
Sozialfonds

Laufzeit: 1.9.2008 — 31.8.2011; Weitere Informationen: www.isf-muenchen.de
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Forschungsvorhaben: Innovationsmanagement fir Lowtech-

Hightech-Kooperationen — Low2High

Das Projekt analysiert den bisher weitgehend unbeachteten Aspekt des
Managements von Innovationskooperationen zwischen sog. Lowtech- und Hightech-
Unternehmen. Bei ersteren handelt es sich um Unternehmen, die nur einen geringen
Aufwand fir eigene Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten erbringen, wahrend
Hightech-Unternehmen einen vergleichsweise hohen FuE-Aufwand betreiben. Der
konkrete Analysefokus richtet sich auf die Barrieren und Hemmnisse, die
Kooperationsbeziehungen zwischen Lowtech- und Hightech-Unternehmen behindern
kénnen. Davon ausgehend untersucht das Projektvorhaben, welche Ansatzpunkte
zur Verbesserung und Optimierung der Kooperationsbeziehungen existieren und
welcher methodische Entwicklungsbedarf besteht. Aufbauend auf den Ergebnissen
der Analyse von Innovationskooperationen, sollen geeignete Tools und Methoden
zur Uberwindung der spezifischen Barrieren fiir Lowtech-Hightech-Kooperationen mit
am Projekt beteiligten Unternehmen zusammen konzipiert und erprobt werden.
Insbesondere stehen dabei die besonderen Anforderungen an Innovationen von
Lowtech-KMU im Fokus. Dabei handelt es sich sowohl um Prozess- als auch um
Produktinnovationen. Die Hightech-Unternehmen, mit denen Lowtech-Unternehmen
kooperieren, kénnen sowohl Kunden und Lieferanten verschiedenster Herkunft als
auch Technologieausruster sein.

Generell zielt das Projektvorhaben auf eine Ausweitung bekannter Ansatzpunkte,
Methoden und Verfahren des Innovationsmanagements auf die besondere
Innovationssituation von Lowtech-KMU in Hinblick auf ihre Kooperationsbeziehungen
mit Hightech-Unternehmen. Somit beabsichtigt das Projekt, die Forschungsliicke
zwischen der allgemeinen Forschung Uber Innovationskooperationen und der
Lowtech-Hightech-Debatte zu schlieBen und die Ergebnisse in unternehmens-
praktischer sowie auch innovationspolitischer Hinsicht fruchtbar zu machen.

Neben dem Lehrstuhl Wirtschafts- und Industriesoziologie sind zwei weitere
Forschungseinrichtungen, vier Unternehmen des produzierenden Gewerbes sowie
drei Transferpartner an diesem Projekt beteiligt. Die Koordination des Projektes liegt
beim Fraunhofer-Institut fir System und Innovationsforschung, Karlsruhe (Abteilung
fur Industrie- und Serviceinnovationen).

Durchfuhrende Stelle: Lehrstuhl Wirtschafts- und Industriesoziologie, TU Dortmund
Ansprechpartner: Dipl.Ok. Tobias Wienzek, Prof. Dr. Hartmut Hirsch-Kreinsen
Forderung: Bundesministerium fur Bildung und Forschung, Projekttrager im
Deutschen Zentrum fir Luft- und Raumfahrt (PT-DLR), Forschungs- und
Entwicklungsprogramm  "Arbeiten-Lernen-Kompetenzen entwickeln", Bekannt-
machung: "Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements”

Laufzeit: Mai 2008 bis April 2011

Kontakt: Tobias Wienzek (tobias.wienzek@tu-dortmund.de)



Al

Studien

Arbeits- und Industriesoziologische Studien
Jg. 1, Heft 2, November 2008, S. 81-82

Forschungsvorhaben: integro — Integriertes Innovations-, Wissens-
und HR-Management in Unternehmen und Innovationsnetzwerken
der High-Tech-Branche am Beispiel Informationstechnik und
Mechatronik

Das Projekt ,integro“ zielt auf eine empirische Analyse der Strukturen, Prozesse und
Arbeitsbedingungen in Wertschépfungs- und Innovationsnetzwerken von KMU der
High-Tech-Branche. Exemplarisch werde zwei der siebzehn vom BMBF im Rahmen
der Hightech-Strategie identifizierten Zukunftsfelder untersucht, die IT-Branche und
die Mechatronik.

Hintergrund: Wissensintensive Dienstleistungen und Produkte fihren zu
veranderten Bedingungen der Formierung und Integration geeigneter Expertise und
setzen die gangigen Innovationsstrategien und -konzepte selbst unter
Veranderungsdruck. Das Modell wissenschaftsgetriebener Innovation wird durch ein
Modell relativiert, in dem Akteure unterschiedlicher gesellschaftlicher Subsysteme
relevante Innovationsbeitrdge leisten. Die klar strukturierte und abgegrenzte
Organisation der Vergangenheit wird Teil eines 6konomischen Netzes, welches den
unidirektionalen Charakter traditioneller Kooperationsbeziehungen aufhebt. Der
Einzug von Innovation in den Arbeitsalltag der Beschaftigten konfrontiert diese mit
neuen Qualifikations- und Kompetenzanforderungen, Arbeitsformen, psychischen
Belastungen,  Flexibilitatszumutungen und  Motivationserfordernissen.  Die
Auswirkungen auf die Beschaftigten sind ambivalent und bedurfen entsprechender
Arbeitsgestaltung. Hierzu bedarf es genauerer Kenntnis hinsichtlich:

- der Arbeits-, Organisations- und Kooperationsstrukturen

- der Arbeits- und Belastungssituation

- der Kernprozesse der Wissensorganisation in offenen Innovationsprozessen

- der Qualifikationsanforderungen

- der den Innovationsalltag wirksam unterstitzenden Methoden (einschliel3lich 1&K-

Technologien)

Im Rahmen des Projektes werden die Funktionsmechanismen elaborierter
Innovationskonzepte im Hinblick auf o.g. Aspekte untersucht und MalRnahmen zur
breiten Unterstitzung der Innovationstatigkeit sowie zur Kompetenzentwicklung
zentraler Beschéftigtengruppen erarbeitet. Ein besonderer Fokus liegt darauf, wie
Innovations-, Wissens- und HR-Management sowie Kompetenzentwicklung optimal
verzahnt bzw. integriert werden konnen, um die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen zu starken und externes Wissen durch Kundenintegration (bspw. open
innovation) fur die Unternehmen nutzbar zu machen.

In der ersten Erhebungsphase erfolgt die Analyse der Innovationsstrategien,
Arbeitsstrukturen und Arbeitsplatzbedingungen entlang von Wertschopfungs- und
Innovationsnetzwerken auf Basis von (explorativen) Experteninterviews und Fallstudien. Auf
Grundlage verbesserter Kenntnis der Handlungsbedingungen, Arbeitsanforderungen und
Kompetenzprofile verschiedener Funktionsgruppen wissensintensiver Innovationsarbeit
sollen bedarfsgerechte Unterstiitzungsangebote (Konzepte, Trainings, Instrumente und
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Tools) eines integrierten, sich am ,Leitbild guter Wissensarbeit* orientierenden Innovations-,
Wissens- und HR-Managements entwickelt und erprobt werden. Hierzu werden mit
betrieblichen Entwicklungspartnern aus KMU Modellversuche in der IT-Branche und der
Mechatronik durchgefihrt.

Die Ergebnisse der Modellversuche werden in der dritten Phase fir einen
erweiterten Transfer aufbereitet und flieRen in den Aufbau eines ,integro_labs" ein.
Diese elektronische Projektplattform (www.innovationsarbeit.de) wird sukzessive mit
praxisgerecht aufbereiteten  Projektergebnissen  angereichert und durch
Prasenzveranstaltungen (wissenschaftliche Tagungen, Workshops, Businesstalks,
interdisziplinare Debatten und Lern Labs) erganzt.

Das Projekt wird von einem interdisziplinaren Team bestehend aus
Sozialwissenschaft, Betriebswirtschaft, Arbeitswissenschaft und Informatik durchgefihrt.

Durchfuhrende Stelle: Sozialforschungsstelle Dortmund (sfs) TU-Dortmund
Projektteam-sfs: Dr. Ralf Kopp (Leitung), Prof. Jurgen Howaldt, Emanuel Beerheide
Projektpartner: Torsten Groth (Management Zentrum Witten GmbH), Peter
Hansemann (networker westfalen e. V.), Prof. Dr. Thomas Herrmann (Ruhr-
Universitdt Bochum — Institut fir Arbeitswissenschaft IAW, Lehrstuhl Informations-
und Technikmanagement IMTM), Prof. Dr. Frank T. Piller (RWTH Aachen - Lehrstuhl
fur Technologie- und Innovationsmanagement — TIM)

Kooperation: Unterstitzt wird das Projekt u. a. von folgenden Akteuren: BITKOM
(METORA), Bundesverband Digitale Wirtschaft e. V. (BVDW), Innovation Lab
Germany, Networker NRW e. V., Network of Automative Excellence (NoAE)
Forderung: Das Vorhaben wird aus Mitteln des BMBF und ESF geftrdert und vom
Projekttrager Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen im DLR e.V. betreut.

Laufzeit: : 04/08 bis 04/11


http://www.innovationsarbeit.de/
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Forschungsvorhaben: Sozio-technische Entwicklungen in der
Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnologie
Ubertragbarkeit von Open Innovation und Open Source auf andere Branchen

Das Projekt untersucht die Frage, ob und wie aus organisatorischer Sicht eine
Ubertragung der Methoden ,Open Innovation’ und ,Open Source’ auf Produkte und
Prozesse jenseits von Softwareentwicklungen zu innovativen und erfolgversprechenden
Losungen fuhren. Um neue Formen der Innovationsentstehung zu erkunden, richtet sich
unsere Analyse auf branchenspezifische Traditionen, soziale Charakteristika wvon
Kooperationen und o6konomische Rahmenbedingungen von Innovationsentstehungs-
prozessen. Diese Erkenntnisse flie3en in eine Risikoanalyse ein, die zur Abschatzung von
technischen, ©6konomischen, sozialen und juristischen Risiken dieser Methoden
durchgefuhrt wird.

Das Ziel des Projektes ist es, Voraussetzungen der Ubertragbarkeit beider Methoden
fir Industrie und Dienstleistung zu bestimmen, um Aussagen Uber Bedingungen von
neuen und offenen Formen der Innovationsentstehung treffen zu kodnnen. Unser
besonderes Augenmerk liegt dabei auf Open Source Innovationen. Unter einer Open
Source Innovation verstehen wir eine in freiwilliger Kollaboration erstellte Innovation, bei
welcher ein nicht-marktlich vermittelter Ubergang zwischen den an der Invention
beteiligten und den an einer Verwertung interessierten Akteuren stattfindet.

Ausgehend von den Ergebnissen unserer Literaturanalyse zu Open Source Projekten
prifen wir die These, dass die gewahlte Entstehungsform eines Open Source Projektes
Gestaltung und Erfolg eines Innovationsprozesses entscheidend beeinflusst. Dabei
unterscheiden wir zwischen den Entstehungsformen ,Kollaboration zwischen
Unternehmen mit begrenzter Teilnahmeberechtigung® und ,community-Projekt ohne
Entscheidungsberechtigung fiir die Teilnehmerschaft*. Zur Prifung dieser These wird ein
Paarvergleich unter der Annahme durchgefiihrt, dass sich ahnliche Muster der
Innovationsentstehung zwischen den Projekten A-C bzw. B-D ergeben.

_ Branche
Innovation : - :
Industrie Dienstleistung
community OScar (A) Openstreetmap (C)
Entstehungsform : : :
Kollaboration sailOvation (B) n.n. (D)

Das Forschungsprojekt stitzt sich auf eine Kombination qualitativer und quantitativer
Erhebungsmethoden. Die Durchfiihrung von Experteninterviews dient der Erstellung
von Fallstudien und fokussiert die Sachverhalte Open Innovation/Open Source
Innovation, Projektmanagement/Organisation sowie Lern- und Kompetenzbedarf. Die
Durchfiuhrung der standardisierten Befragung zielt darauf, Aussagen uUber das
Prozess- und Entscheidungsmanagement von communitiy-basierten Open-Source-
Projekten zu treffen.
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Durchfihrende Stelle: Institut fir Soziologie, Schwerpunkt Wirtschaft und Betrieb,
Universitat Hamburg

Projektteam: Prof. Dr. Rolf v. Lude, Dr. Doris Blutner

Kooperationspartner: Prof. Dr. Thorsten Blecker, Prof. Dr. Cornelius Herstatt,
Technische Universitat Hamburg-Harburg

Forderung: BMBF, Programm Innovations- und Technikanalyse: Sozio-technische
Entwicklungen in der Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnologie
Laufzeit: 01.01.2008 bis zum 31.12.2009

Kontakt: Prof. Dr. Rolf v. Lide (Rolf.Luede@wiso.uni-hamburg.de)
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Promotionsvorhaben: Polizistinnen und Polizisten als GeflUhlsarbeiter/innen.
Zum Umgang mit emotionalen Wechselwirkungen im Spannungsfeld von
Familie und Erwerbsarbeit

Ziel des Promotionsvorhabens ist es, das emotionale Spannungsfeld zwischen
Familie und Erwerbsarbeit im Alltag von Polizistinnen und Polizisten auszuloten.
Spannungsfeld deshalb, weil die polizeiliche Arbeit sich durch eine ganz andere
emotionale Logik auszeichnet als die private Lebenswelt. Aber auch im taglichen
Dienstgeschehen sind Polizistinnen und Polizisten sehr oft mit Widerspruchlichkeiten
konfrontiert. Einerseits werden sie oftmals zur Projektionsflache von sehr vielfaltigen
Emotionen der Birgerinnen und Burger, mit denen sie im Dienst Tag fir Tag
umgehen miassen. Im Sinne eines professionellen Arbeitshandelns sind sie jedoch
gefordert, Emotionen wahrend ihrer Arbeit zu unterdriicken. Andererseits sind die
Geflihle, das Erleben und das Empfinden von Polizist/innen funktional fir das
Erreichen des Arbeitsergebnisses. Im Umgang mit Opfern sexueller Gewalt oder zur

Aufklarung von Straftaten sind Emotionen keine nebensachliche Zutat, sondern

wesentliche Grundlage des Arbeitshandelns. In einer Organisation, in der

Konformitat und Fehlervermeidung oberstes Handlungsprinzip sind, hat allerdings die

Verbalisierung und Explikation von Emotionen keinen hohen Stellenwert und

dementsprechend keine Tradition. Daher geschieht die Verarbeitung von

konflikthaften und/oder anforderungsreichen dienstlichen Erlebnissen meist privat.

Die Organisation Polizei erzeugt Ambivalenzen, die die Polizist/innen individuell

verarbeiten mussen.

Polizist/innen sind demnach mit sehr widersprichlichen Anforderungen beim
Umgang mit ihren Emotionen konfrontiert. Deren Alltag scheint durch ein standiges
Oszillieren zwischen ,Emotionalitat* und ,Rationalitat* gepragt zu sein. Deshalb liegt
es sehr nahe, sich damit zu beschaftigen, wie Polizistinnen und Polizisten Emotionen
in ihren Alltag einbinden und in welcher Art und Weise sie ,Geflhlsarbeit* leisten. Im
Fokus der Untersuchung steht, wie die Polizist/innen als Geflhlsarbeiter/innen die
Widersprichlichkeiten, Spannungen und Konflikte in ihrem Alltag bewaéltigen.

Zwei empirische Ziele werden in Bezug auf den Untersuchungsgegenstand
verfolgt:

1. Die Analyse des Zusammenspiels von ,Arbeit* und ,Leben” bei Polizist/innen: Es
werden sowohl Aspekte einer gelingenden Balance von Familien- und
Erwerbsleben als auch spezifische Belastungen identifiziert. Daraus lassen sich
Aussagen zu den Bedingungen ableiten, die ein subjektiv zufrieden stellendes
Verhéaltnis von Arbeit und Leben ermdglichen oder auch nicht und konkrete
politische und praktische Unterstiitzungsbedarfe fir die polizeiliche Arbeit. Zudem
wird ein Beitrag zur Polizeiforschung geliefert.

2. Die Typologisierung von emotionalen Wechselwirkungen zwischen dem Erwerbs-
bereich und dem Familienleben sowie deren individuelle Bearbeitung im Alltag
von Polizist/innen: Dadurch kodnnen die Einbettung von Emotionen in den
alltaglichen Lebenszusammenhang von Polizist/innen und die unterschiedlichen
Facetten der Arbeit mit Geflihlen herausgearbeitet werden.
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Darlber hinaus ist ein weiteres, eher allgemeines Ziel, die Auspragung und
Funktionsweise von Emotionen im Alltagshandeln von Menschen zu systematisieren.
Dies liefert einen Beitrag zu einer Soziologie der Emotionen.

Wichtig ist jedoch, dass der Blick nicht einseitig auf die Effekte und Wirkungen der
Erwerbsarbeit auf die Familie beschrankt wird, sondern beide Seiten gleichgewichtig
analytisch betrachtet werden. Vor der Folie geschlechtsspezifischer Zuschreibungen,
bspw. dass Frauen im Umgang mit anderen Menschen feinfuhliger als Manner
waren, ist zudem ein geschlechtersensibler Blick wichtig, um mdgliche
geschlechtsspezifische Unterschiede im Umgang mit Emotionen sichtbar zu machen.

Das Promotionsvorhaben ist als eine qualitative Studie angelegt. Als empirische
Grundlage dienen leitfadenorientierte Interviews mit Polizistinnen und Polizisten aus
dem Streifendienst, Ermittlungsdienst, Stabsbereich und der Kriminalpolizei. Es
werden insgesamt mindestens 30 Interviews mit Polizist/innen gefuhrt werden. Ziel
ist es hier moglichst unterschiedliche Félle in den relevanten Dimensionen
Tatigkeitsbereich, Arbeitszeitmodell, Hierarchieebene und familiale Lebenssituation
zu kontrastieren, weil hier Differenzen erwartet werden. Vor allem die vergleichende
Analyse von Fallen bietet die Méglichkeit zur Generierung einer mehrdimensionalen
Typologie. In Bezug auf die hier zu untersuchende Fragestellung ist es bspw.
maoglich, den Umgang der Polizist/innen mit den emotionalen Wechselwirkungen und
Spannungen zwischen Familie und Erwerbsarbeit zu typisieren und unterschiedliche
Praktiken von Gefuhlsarbeit heraus zu arbeiten. Es kann angenommen werden, dass
die Polizist/innen in ganz unterschiedlicher Weise die Emotionen in ihren Alltag
einbinden. Bspw. ist zu vermuten, dass manche Polizist/innen versuchen, ihre
erwerbsbezogenen Emotionen vor der Familie abzuschotten; andere tragen ihr
Erleben und ihre Emotionen womdglich bewusst in die Familie hinein. Mégliche
Differenzierungsachsen konnen hierbei das Geschlecht oder die familiale
Lebensform der/des Polizist/in sein.

Durchfuhrung: Dipl.-Soz. Peggy Szymenderski (Stipendiatin der Friedrich-Ebert-
Stiftung), Technische Universitdt Chemnitz, Professur fur Industrie- und
Techniksoziologie

Kontakt: Peggy.Szymenderski@phil.tu-chemnitz.de
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