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A. Einleitung

Veranderte Produktions- und Wettbewerbsbedingungen, Tertiarisierung der Wirtschaft,
die Subjektivierung von Erwerbsarbeit und der soziokulturelle Wandel bilden den
Hintergrund eines umfassenden Strukturwandels der Arbeit und deren Regulierung.
(vgl. Dombois/ Peter/Spitzley/Warsewa 2002)'.

Ausgangspunkt dieser Arbeit ist die Hypothese, dass die zunehmende Bedeutung von
Wissensarbeit und wachsende Anspriche an die Flexibilitdat mehr und mehr zum zent-
ralen Gestaltungsmerkmal von Arbeit werden. Unternehmen, die in einem besonderen
Malde durch Wissens- und Dienstleistungsarbeit gepragt sind, kommt daher eine Vor-
bildfunktion im Wandel der Arbeitsregulierung zu. In Unternehmen der ,New Economy*
werden diese Wandlungsprozesse besonders deutlich. Diese Unternehmen gelten nicht
nur als Pilotbetriebe fur innovative Produkte und Dienstleistungen, sondern markieren
auch Trends fur die Herausbildung von neuen Arbeitsformen und Regulierungsweisen,
die sich durch eine hohere Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit von der Gbrigen Wirt-
schaft abheben und somit als Vorbild dienen. In dieser Arbeit werden daher am Beispiel
von High-Tech-Unternehmen der IT- und Biotechnologiebranche die Gestaltung hoch-
qualifizierter Arbeit sowie der Wandel von betrieblichen Arbeitsbeziehungen und die
Herausbildung neuer Formen der Regulierung von Arbeit empirisch erfasst und
analysiert.

Die Arbeitszeit ist als zentraler Regelungsinhalt sowohl fur die Wirtschaftlichkeit von
Unternehmen als auch flir die Lebensgestaltung der Beschaftigten von hoher Bedeu-
tung. Daher erscheint es sinnvoll, der Gestaltung und Regulierung von Arbeitszeiten
besondere Aufmerksamkeit zu widmen und zu untersuchen, ob und wie unterschied-
liche Erwartungen und Interessen an der Arbeitszeitgestaltung sich in den betrieblichen
Regulierungspraktiken abbilden.

Im folgenden Teil B werden der theoretische Rahmen sowie die Hintergrinde und die
Problemstellungen dieser Arbeit umrissen. Um neue Formen der Arbeitsregulierung
adaquat beschreiben und einordnen zu konnen, wird im ersten Kapitel der Frage nach-

1 In dem Projektverbund ,Der gesellschaftliche Wandel und neue Regulierungsmuster der Arbeit*
der Forschungseinheit ,Wandel der Arbeitsgesellschaft* am Institut Arbeit und Wirtschaft (IAW)
der Universitat Bremen wurden in den Jahren 2002 bis 2005 diese Veranderungsprozesse in vier
exemplarischen Bereichen empirisch untersucht. Die vorliegende Dissertation ist im Kontext des
Teilprojektes ,Arbeitszeiten und Arbeitsformen in High-Tech-Unternehmen der New Economy*
dieses Projektverbundes entstanden. Die Arbeitstitel der drei anderen Teilprojekte lauten: ,Regu-
lierung professioneller Dienstleistungsarbeit zwischen Individualvertrag und Kollektivver-
einbarung®, ,Kollektivvereinbarung oder Selbstregulierung? Die subjektive Relevanz von Arbeits-
regulierung” und ,Arbeitsverhaltnisse und private Lebensfliihrung — neue Regelungsanspriiche
und -praktiken®.
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gegangen, wie sich ,Regulierung von Arbeit® konstituiert, in welchen Formen sie vor-
findbar und welchen Veranderungsdynamiken sie ausgesetzt ist. Das zweite Kapitel gibt
einen Uberblick zur Entwicklung und zum Forschungsstand der Gestaltung und Regu-
lierung von Arbeitszeiten. Des weiteren wird in diesem Kapitel die zuklinftige Relevanz
der Arbeitszeitregulierung diskutiert. Da mit dem Schlagwort ,New Economy" unter-
schiedliche Phanomene in Verbindung gebracht werden (Altvater/Mahnkopf 2000;
Hickel 2001; Kramer 2002; Beyer/Otterbein 2001) erfolgt im dritten Kapitel eine syste-
matische Betrachtung und Eingrenzung des Untersuchungsfelds. Es werden des
weiteren die Auswahl von High-Tech-Unternehmen der IT- und Biotechnologiebranche
begriindet und ein Uberblick zur wirtschaftlichen Entwicklung der Branchen gegeben
und die unterschiedlichen Einschatzungen zur Entwicklung der Arbeitsbeziehungen
referiert. Das vierte Kapitel fasst die zentralen Fragestellungen, die sich aus den
theoretischen Uberlegungen und bereits vorliegenden empirischen Studien ergeben,
zusammen.

Im Teil C wird das Forschungskonzept (Kapitel 1.) und die Untersuchungsmethoden
(Kapitel 2.) vorgestellt. Das dritte Kapitel dieses Teils verschafft einen Uberblick zu den
Auswahlkriterien sowie den Unternehmens- und Beschaftigtenprofilien des Unter-
suchungssample.

Die Darstellung der empirischen Befunde erfolgt im Teil D. Im ersten Kapitel dieses
Teils sind die vorgefundenen unternehmens- und arbeitsbezogenen Rahmenbe-
dingungen beschrieben und analysiert. Zu den untersuchten Rahmenbedingungen ge-
horen die wirtschaftlichen Trends, die charakteristischen Arbeitsanforderungen und
Formen der Arbeitsorganisation sowie die idealtypische und gelebte Unternehmens-
kultur in den Betrieben. Das zweite Kapitel begibt sich in die Subjektperspektive und
stellt die Interessen sowie die Optionen und Strategien des Interessenhandelns hoch-
qualifizierter Mitarbeiter vor. Die in den Unternehmen beobachteten Regulierungs-
praktiken sind im dritten Kapitel systematisiert und beschrieben. Dabei werden die
Kausalzusammenhange zwischen den im ersten und zweiten Kapitel festgestellten Be-
funde (Regulierungskontexte) und den jeweilig beobachteten Regulierungspraktiken
hergestellt.

Die aus den empirischen Befunden abgeleiteten zentralen Schlussfolgerungen sind im
Teil E zusammengefasst. Hier wird in einem Fazit abschlielend ein sich abzeichnender
(idealtypischer) Regulierungstrend fur moderne Wissens- und Dienstleistungsarbeit zur
Diskussion gestellt. Ferner werden die Relevanz einer Arbeitszeitregulierung fur selbst-
standig agierende Mitarbeiter sowie die Form der Regulierung erortert und arbeitszeit-
politische Handlungsfelder abgeleitet.
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B. Theoretischer Rahmen, Hintergrund und Problem-

stellung
1. »Regulierung von Arbeit” im Wandel
1.1. Stellenwert und Entwicklungspfade der Arbeitsregulierung

Entgegen Prognosen vom ,Ende der Arbeitsgesellschaft® (Offe 1982) hat Erwerbsarbeit
nach wie vor in der Gesellschaft der Bundesrepublik Deutschland einen zentralen Stel-
lenwert. Insbesondere vor dem Hintergrund einer langanhaltenden Phase hoher
Arbeitslosigkeit gewinnt Erwerbsarbeit im Bewusstsein der Beschaftigten zunehmend
an Bedeutung. Erwerbsarbeit sichert die materielle Reproduktion weiter Teile der Be-
vOlkerung, und zwar nicht nur Uber die unmittelbare Vergutung, sondern auch uber die
durch sie zu erwerbenden Anrechte auf Leistungen der sozialen Sicherungssysteme.
Daruber hinaus dient die Erwerbsarbeit der Identitatsbildung und der gesellschaftlichen
sowie der unmittelbaren sozialen Integration.

In modernen kapitalistischen Gesellschaften regelt der Arbeitsmarkt das Angebot an
und die Nachfrage nach Arbeitskraft. Dabei haben Arbeitgeber und Arbeitnehmer teils
gemeinsame, teils unterschiedliche Interessen. Arbeitgeber sind, soweit Arbeit nicht
durch Technik ersetzt werden kann, auf menschliche Arbeitskraft angewiesen, um den
Produktionsprozess aufrechtzuerhalten und die Kapitalverwertung zu gewahrleisten.
Ihre Interessen richten sich daher auf Planungssicherheit, Organisationsstabilitat und
eine effiziente Nutzung der beschaftigten Arbeitskraft. Arbeitnehmer hingegen sind auf-
grund der reproduktionssichernden, identitatsbildenden und integrativen Aspekte in-
teressiert an einer ausreichenden Vergutung, einer schonenden und mit dem Privat-
leben kompatiblen Arbeitskraftverausgabung sowie an einer Arbeitsgestaltung, die Ent-
faltungschancen fir individuelle Fahigkeiten, Identifikation mit der Arbeit und die Mog-
lichkeit zur sozialen Integration bietet. Diese divergierenden und konfliktuellen Interes-
sen sind mafgeblich flir die Herausbildung von Regeln und Institutionen, die das
Arbeitsverhaltnis gestalten.

In der Bundesrepublik hat sich ein System der Arbeitsbeziehungen etabliert, das konti-
nuierlich ausgebaut wurde und im internationalen Vergleich bis Anfang der 80er Jahre
eine hohe Stabilitat aufwies. Dieses Arrangement aus Tarifautonomie und Flachentarif-
vertragen, der betrieblichen Interessenvertretung nach Betriebsverfassungs- und
Mitbestimmungsgesetz sowie den Bestimmungen des individuellen Arbeitsrechts
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flankierte ein Wohlfahrtsstaat, der auf soziale Sicherung und aktive Arbeitsmarkt- und
Beschaftigungspolitik ausgerichtet war. Dieses System der Arbeitsbeziehungen, das
allen Parteien einen gedeihlichen Interessenausgleich ermoglichte, ist insbesondere
seit den 90er Jahren einem starken Veranderungsdruck unterworfen. Die Globalisierung
und der umfassende Strukturwandel der Arbeit lassen die bisherigen Regulierungsme-
chanismen entweder zunehmend ins Leere laufen oder teilweise gar dysfunktional wer-
den. Diese Entwicklung wird von einem umfassenden soziokulturellen Wandel begleitet,
der sich als Wertewandel in veranderten Ansprichen an und Einstellungen zur Arbeit
sowie in neuen Konzeptionen von Gerechtigkeit und Solidaritat ausdriickt.?

Die Merkmale, die Veranderungen in der Arbeitsregulierung und im System der Arbeits-
beziehungen markieren, sind vielfaltig. Sie umfassen den sukzessiven Ruckbau gesetz-
licher Schutzbestimmungen und die rechtliche Erleichterung prekarer Beschaftigungs-
verhaltnisse ebenso wie den Bedeutungsverlust der Gewerkschaften, der sich im ab-
nehmenden Anteil der tarifgebundenen Unternehmen in der Bundesrepublik manifes-
tiert (Bispinck 2003). Die schon seit den 80er Jahren beobachtete Dezentralisierung
und Differenzierung des Systems branchenbezogener Flachentarifvertrage, die sich
z.B. in Offnungsklauseln, Hartefallregeln, Ergénzungs- und Haustarifvertrédgen zeigen,
weisen auf eine veranderte Gewichtung im System der Arbeitsbeziehungen zu Gunsten
einer ,Verbetrieblichung der Arbeitsbeziehungen® hin (Schmidt/Trinczek 1989).

Es ist unbestritten, dass diese Entwicklungen, die in der sozialwissenschaftlichen
Forschung haufig als Erosions- und Entgrenzungsprozesse beschrieben werden, das
Arrangement der Regulierung von Arbeit nachhaltig verandert haben und weiterhin ver-
andern. Fraglich ist jedoch, wie sich Regulierung von Arbeit in der Zukunft gestalten
wird. Es ist kaum damit zu rechnen, dass Erwerbsarbeit zuklinftig ohne Regeln aus-
kommt. Klarheit der Funktionsbedingungen und ein fur alle Beteiligten akzeptables
Arrangement erscheint auch aus dkonomischer Sicht als erstrebenswert. Den Entgren-
zungs- und Erosionsprozessen folgen daher neue Grenzziehungen und neuartige insti-
tutionelle Strukturierungen (Deil3/Schmierl 2005). Offen ist aber zum einen, welche
Bedeutung dabei den traditionellen institutionellen Regulierungspraktiken weiterhin zu-
kommt und welchen Anpassungsprozessen und Funktionsveranderungen sie unter-
worfen sein werden. Zum anderen ist fraglich, ob nicht ganzlich neue, institutionalisierte
oder informelle Regulierungspraktiken und -muster im Zuge des Wandels von Gesell-
schaft und Arbeit entstehen.?

So haben z.B. Forderung nach der Gleichstellung von Manner und Frauen in der Erwerbsarbeit
an Bedeutung gewonnen.

Diese Fragen stellen das einigende Band des in der Forschungseinheit Wandel der Arbeitsge-
sellschaft im Institut Arbeit und Wirtschaft (IAW) angesiedelten Projektverbunds ,Der gesell-
schaftlicher Wandel und neue Regulierungsmuster von Arbeit* dar, dem auch dieses Projekt
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Die folgenden Kapitel beinhalten eine theoretische Anndherung an den Problem-
gegenstand ,Regulierung von Arbeit‘. Ausgehend von den Besonderheiten des
Erwerbsarbeitsverhaltnisses wird dessen Regulierungsbedurftigkeit herausgearbeitet.
Aulerdem werden Mdglichkeiten aufgezeigt, wie kollektivvertragliche Vereinbarungen
und implizite Vertrage Regulierungslicken schlielen konnen (Kapitel 1.2.). Kapitel 1.3.
stellt eine analytische Perspektive von Streeck vor, der Veranderungsprozesse von
Arbeitsbeziehungen mit den Begriffen ,Status® und ,Vertrag" zu fassen sucht. Sein
analytischer Ansatz wird auf Veranderungsprozesse im deutschen Modell der Arbeits-
beziehungen und das damit verknupfte Normalarbeitsverhaltnis bezogen. Kapitel 1.4.
thematisiert neue Anforderungen an die Arbeitsregulierung, die sich aus den Besonder-
heiten von Wissens- und Dienstleistungsarbeit und ihrem allgemeinen Bedeutungszu-
wachs ergeben, und umreil’t veranderte Kontrollformen in der Erwerbsarbeit und die
Subjektivierung von Arbeit am Beispiel des Arbeitskraftunternehmers. Abschlielend
(Kapitel 1.5.) werden fur diese Arbeit zentrale Punkte zusammengefasst und offene
Fragen diskutiert.

1.2. Regulierungsbediirftigkeit des Arbeitsverhaltnisses

1.2.1. Die Unvollkommenheit des Arbeitsvertrages

Das Problem der Regulierung von Arbeit entsteht durch die spezifischen Charakteristika
des Arbeitsverhaltnisses, die eine Regulierungsbedurftigkeit aufweisen, welche allein
mit dem individuellen Arbeitsvertrag nicht ausreichend bedient werden kann. Als
regulierungsbedurftiges bzw. regulierungsinduzierendes Merkmal des Arbeitsvertrags
lasst sich erstens feststellen, dass der Arbeitsvertrag eine Sonderform unter den Ver-
tragen darstellt. Ein Kaufvertrag ist Ublicherweise dadurch gekennzeichnet, dass durch
ihn die Verfugungs- und Eigentumsrechte zu einem bestimmten Zeitpunkt, zu einem
bestimmten Preis, vollig von einem Vertragspartner zum anderen wechseln. Von einem
solchen Kaufvertrag unterscheidet sich der Arbeitsvertrag dagegen in wesentlichen
Punkten: ,Weder ist das, was getauscht wird, genau definiert, noch tritt ein volliger
Wechsel der Verfugung uber das Eingetauschte ein. Und die Arbeitskraft ist keine Ware
oder Sache wie andere Tauschguter. [...] Warenverkaufer und Verkauftes sind in
diesem Fall identisch. Da die Person des Arbeitenden nicht von der Ware Arbeitskraft

zugeordnet ist. Fir die gemeinsame Arbeit der unterschiedlichen Teilprojekte wurde ein theore-
tischer und konzeptioneller Rahmen entwickelt (Holtrup/Mehlis 2004). An die Ergebnisse dieser
theoretischen Arbeit wird hier angeknipft.
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abzuldsen ist, erwirbt der Unternehmer mit dem Kauf der Arbeitskraft gleichzeitig eine
Mitverfigung Uber die Person des Arbeiternehmers. Mit der im Arbeitsvertrag begrin-
deten Nutzung der Arbeitskraft gegen Zahlung eines Entgelts erhalten der Unternehmer
bzw. seine Beauftragten das ,Direktionsrecht’ Gber die gekaufte bzw. gemietete Arbeits-
kraft® (Muller-dentsch 1997: 31).

Im Arbeitsvertrag werden also lediglich die Rahmenbedingungen der Arbeitskraft-
verausgabung festgelegt, wahrend sich die Bestimmungen der Arbeitskraftnutzung
durch den Arbeitgeber auf ein meist unspezifiziertes Verfugungs- und Direktionsrecht
wahrend der Arbeitszeit beschranken und die konkrete Nutzung der Arbeitskraft unbe-
stimmt bleibt. Diese ,Unbestimmtheit® des Arbeitsvertrages ist aus der Perspektive
eines Kkapitalistisch organisierten Unternehmens funktional, um dem Management
Handlungsspielraume bei Rationalisierungen und fir Produktivitatssteigerungen zu las-
sen (Muller-dentsch 1997: 31; Offe/Hinrichs 1984: 55).

Komplementar zu dieser ,Unbestimmtheit® des Arbeitsvertrags ergibt sich zweitens das
sog. , Iransformationsproblem®. Da der Arbeitgeber — anders als bei einem Werkvertrag
— nicht eine vereinbarte Menge Arbeit, sondern die menschliche Arbeitskraft fur eine
vereinbarte Zeitspanne erwirbt, muss er durch auf’ere Vorgaben, Anreize und Kontrol-
len die Arbeitnehmer dazu bewegen, motivieren oder zwingen, ein dem Arbeitsprozess
adaquates Arbeitsergebnis zu erzielen (Braverman 1977: 54). Das Problem fir den
Arbeitgeber besteht also darin, die Transformation von Arbeitskraft in Arbeitsergebnis
maglichst effektiv zu organisieren.

Das Arbeitsverhaltnis konstituiert sich drittens in einem machtasymmetrischen Kontext.
Zwar sind Arbeitgeber und Arbeitnehmer bei Abschluss eines Arbeitsvertrages formal
gleich, aber die Anbieter von Arbeitskraft befinden sich, insbesondere bei einem aus-
reichenden Angebot auf dem Arbeitsmarkt, in einer schwacheren Position als die Kaufer
von Arbeitskraft. Wahrend der einzelne Arbeithehmer auf den Verkauf seiner Arbeits-
kraft angewiesen ist, um seinen Lebensunterhalt zu sichern, kann der Arbeitgeber in der
Regel entweder aus einem Pool mehrerer oder unterschiedlicher Arbeitskraftanbieter
auswahlen, ist raumlich und zeitlich unabhangiger und kann sogar letztlich sein Arbeits-
platzangebot zurtckziehen (Muller-dentsch 1997: 28f; Offe/Hinrichs 1984: 50ff).

Viertens schlief3lich wird im Rahmen eines Tauschverhaltnisses die zum Kauf angebo-
tene Ware Arbeitskraft von der gesamten Person in den Arbeitsprozess begleitet,
wodurch die Agenda der Regelungsbedarfe auf solche Aspekte ausgeweitet wird, die in
einem lediglich indirekten Verhaltnis zum unmittelbaren Produktionsprozess stehen.
Diese Aspekte wurden etwa von Schumann u.a. als eigensinnig strukturierte Arbeitsan-
spruche von Beschaftigten aus der ,Subjektperspektive® im Gegensatz zu solchen aus
der ,Arbeitskraftperspektive® beschrieben (Schumann u.a. 1982: 27).
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Diese genetisch-logisch abgeleiteten Charakteristiken des Lohnarbeitsverhaltnisses
(Unbestimmtheit des Arbeitsvertrages, Transformationsproblem, Machtasymmetrie und
subjektive Anspruche) verweisen auf dessen grundsatzliche Regulierungsbedurftigkeit,
die Uber den bloRRen individuellen Arbeitsvertrag hinausreicht.

1.2.2. Gesetzliche Vorgaben und kollektivvertragliche Vereinbarungen

Die Unvollkommenheit des Arbeitsvertrages als Regulierungsinstrument offenbart sich
infolge der Machtasymmetrie als Gerechtigkeitsllicke und provoziert die Einschrankung
der individuellen Vertragsfreiheit durch vorgeschaltete Rechte und Pflichten der Ver-
tragsparteien (Tannenbaum 1964: 145). Diese werden durch staatlich gesetztes Recht
und Kollektivvertrage der korporatistischen Akteure (insbesondere Tarifvertrag und
Betriebsvereinbarungen) generiert und bilden den Rahmen, in dem individuelle Arbeits-
vertrage eingebettet sind. Schon frih haben sich im 19. Jahrhundert Arbeiterkoalitionen
herausgebildet, die in Arbeitskampfen kollektive Standards durchgesetzt haben, um die
Benachteiligung der Anbieter von Arbeitskraft auf dem Arbeitsmarkt und die damit ver-
knupfte Machtasymmetrie zumindest teilweise zu korrigieren und die Lebens- und
Arbeitsbedingungen zu verbessern.

Neben dem individuellen Arbeitsvertrag regeln Gesetze und Verordnungen sowie
kollektivvertragliche Vereinbarungen die Bedingungen, die Form und den Inhalt der un-
mittelbar betrieblichen Arbeitskraftnutzung von Arbeitgebern und die Arbeitskraftver-
ausgabung von Arbeitnehmern im Rahmen von Erwerbsarbeitsverhaltnissen. Dartber
hinaus reglementieren sie aber auch die weiteren Rahmenbedingungen von Erwerbs-
arbeit, wie beispielsweise die sozialen Folgen die nach Unterbrechung oder Beendi-
gung des Arbeitsverhaltnisses auftreten. Ferner lassen sich kollektive Formen der
Regulierung mit substantiellem und prozeduralem Charakter unterscheiden. Im Gegen-
satz zu substantiellen Regelungen, die die Arbeitsbedingungen direkt betreffen, legen
prozedurale Regelungen den (institutionellen) Verfahrensrahmen des Interessenaus-
tausches fest. Gesetzliche Bestimmungen und kollektivvertragliche Vereinbarungen
spezifizieren somit nicht nur die Arbeitsbedingungen, sondern geben Wege einer
geregelten Konfliktlosung vor und entlasten so individuelle und betriebliche Akteure
beim Interessenausgleich.

Formalen Vereinbarungen ist gemeinsam, dass sie in der Regel schriftlich fixiert sind,
um die Rechtsicherheit zu garantieren. In Grol3betrieben sind formale Regelungs-
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strukturen und Institutionen deutlich starker ausgepragt als in Kleinbetrieben (Ellguth
2002)".

1.2.3. Informelle Regelungsweisen und impliziter psychologischer Vertrag

Neben formalen Regulierungen existieren aber auch informelle Absprachen, soziale
Normierungen, tradierte Erwartungen und Praktiken als Bestandteile einer Regulierung
der Arbeit. Das arbeitssoziologische Konzept der ,betrieblichen Sozialordnung“ (Kotthoff
1994) oder die von Jurgens (1984) vorgenommene Unterscheidung von ,Primarmacht®
und ,Sekundarmacht” in der betrieblichen Machtbeziehung verdeutlichen, dass in
komplexen Austauschprozessen neben formellen Regulierungen und Normen
informelle Regelungen wichtig sind. Sie sind geeignet, Regulierungsliicken des Arbeits-
vertrages weiter zu schlief3en.

Das Arbeitsverhaltnis kommt zwar in einem machtasymmetrischen Kontext zustande,
dies ist aber nicht gleichbedeutend mit einem einseitigen Abhangigkeitsverhaltnis. Da
das Management nicht allein auf Kontrolle und Zwang setzen kann und auf ein
Mindestmald zwangloser Bereitschaft der Arbeithehmer, ihr Arbeitsvermégen einzu-
bringen angewiesen ist (Transformationsproblem), sind die Austauschbeziehungen
durch ein wechselseitiges Abhangigkeitsverhaltnis zwischen Kapital und Arbeit gepragt.
Unter diesen Bedingungen konstituiert sich in den Betrieben eine soziale Beziehung,
die nicht nur von den formalen Strukturen gepragt ist, sondern ebenso in einen Kontext
von Glaubwurdigkeit, Verlasslichkeit, Gerechtigkeit, Fairness und gute Sitten einge-
bunden ist, um eine dauerhafte Kooperation zu sichern (Kotthoff 1994).

Anknlpfend an das Machtkonzept von Crozier und Friedberg (1979)° hat Jirgens
(1984) eine Unterscheidung von ,Primarmacht® und ,Sekundarmacht vorgenommen.
Unter ,Primarmacht” versteht er die aus den ,Abhangigkeitsbeziehungen zwischen den
sozialen Parteien im Betrieb erwachsenen Machtpositionen fur einzelne Beschaftigte
bzw. Beschaftigtengruppen®. ,Primarmacht® wurde in einem historischen Prozess von

Das IAB-Betriebspanel ist bislang die einzige Quelle, die reprasentative Daten fur das Gebiet der
Bundesrepublik liefern kann. Nur etwa 6 % der Betriebe mit 5 bis 20 Beschaftigten und 30 % der
Betriebe mit 21 bis 100 Beschaftigten haben ein Betriebsrat. Aber in 96 % der GroRbetriebe mit
1000 und mehr Beschaftigten sind Betriebsrate anzutreffen. (Eliguth 2002: 10)

° Laut Croizier und Friedberg entstehen und reproduzieren sich Machtpotentiale aus
,ungewissheitszonen®: ,Die Macht eines Individuums oder einer Gruppe, kurz eines sozialen
Akteurs, ist so eine Funktion der Grofke der Ungewissheitszone die er durch sein Verhalten
seinen Gegenspieler gegentiber kontrollieren kann. Aber nicht irgendeine Ungewissheitszone ...
diese muss auch relevant sein sowohl in bezug auf das zu behandelnde Problem, als auch
hinsichtlich der Interessen der beteiligten Parteien® (1979: 43)
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kollektiv erkampften Macht- und Einflusspositionen erganzt und Uberlagert. Diese be-
zeichnet Jurgens als ,Sekundarmacht, da sie auf kollektivvertragliche bzw. staatlich
gesetzte Regelungen und Institutionen beruht und im Gegensatz zur ,Primarmacht” nur
mittelbare Machtpositionen bietet (Jurgens 1984: 61). Er flhrt drei Quellen auf, aus
denen sich ,Primarmacht® fur Arbeithnehmer speist: Beschaftigte kdnnen Machtposi-
tionen besetzen, die sich erstens von produktionsnotwendigem Wissen und Erfahrun-
gen, zweitens vom Grad und dem Charakter der Storungsanfalligkeit der Arbeits-
prozesse und drittens von Art und Anzahl der internen und externen Arbeitsmarkt-
optionen ableiten lassen. Diese primaren Machtpositionen sind flr Jlrgens ein zentra-
les Element im System informeller Aushandlungen, Absprachen und wechselseitiger
Einflussbeziehungen im Betrieb. Diese Strukturen der Machtbeziehung haben aber im-
mer nur temporaren Charakter: Erfolgen technische oder organisatorische Umstel-
lungen, verandern sich auch Terrain und Regeln der Beziehungen zwischen Kapital und
Arbeit und der Primarmacht der betroffenen Beschaftigungsgruppen (ebenda 1984: 64).

Um die Regelungen des Arbeitsverhaltnisses, die Uber formal juristische Verein-
barungen hinausgehen, genauer zu erfassen, wurde in der Organisationspsychologie
der Begriff ,impliziter* oder ,psychologischer Vertrag® eingeflihrt (Schein 1970;
Rousseau 1995). Darunter werden die wechselseitigen Erwartungen und Verpflich-
tungen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern bezlglich des Arbeitsverhaltens und der
Interessenwahrung verstanden. Die Erwartungen der Arbeitnehmer an das Manage-
ment beziehen sich dabei auf formal nur schwer oder gar nicht fixierbare Interessen-
dimensionen von Arbeit, z.B. auf Gerechtigkeits- und Fairnesserwartungen, Karriere
oder auf die Sicherheit des Arbeitsplatzes in 6konomisch schwierigen Zeiten. Im Ge-
genzug erwartet das Management Loyalitat, die sich in einem angemessenen Verhalten
und Aufrichtigkeit widerspiegelt, Qualitat der Arbeit und Flexibilitat (Raeder/Grote 2000).

Das Konzept des ,impliziten Vertrages® legt mit der Begriffswahl nahe, das neben dem
juristischen Vertrag® eine relativ verlassliche informelle Regelungsmdglichkeit des
Arbeitsvertrages zur Verfligung steht. Dies steht im Widerspruch zu den Uberlegungen
von Jurgens, dass die Bedingungen informeller Regulierung - namlich die Struktur der
Machtbeziehung - temporaren Charakter haben und diese somit als instabil gelten
mussen.

Der Gegenstand eines juristischen Vertrags wird in der Regel nachvollziehbar festgehalten, damit
die Erfullung des Vertrages gerichtlich eingeklagt werden kann. In der Rechtssprache hort sich
das wie folgt an: ,Vertrag ist die von zwei oder mehr Personen erklarte Willensiibereinstimmung
Uber die Herbeifiihrung eines rechtlichen Erfolges. (...) Der Vertrag muss auf die Herbeiflihrung
eines bestimmten rechtlichen Erfolges gerichtet sein. (...) Abreden, die ausschlieRlich auf einen
aulerrechtlichen Geltungsgrund wie Anstand, Ehre und Sitte abgestellt sind, sind kein Vertrag im
Rechtssinn.” (Palandt 2005:153)
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Kotthoff bietet in seinem Konzept der ,betrieblichen Sozialordnung® eine Auflésung des
Widerspruchs an. Er sieht in einem langfristigen Aufbau von Kreditwurdigkeit die Mog-
lichkeit eines ,generalized exchange®, bei dem man in einer konkreten Kooperations-
handlung in Vorleistung treten kann in dem Vertrauen darauf, dass diese spater
erwidert wird. Die Kreditwurdigkeit begrindet sich aus dem Vertrauen auf die Verlass-
lichkeit des anderen, die durch Wiederholung, Ritualisierung Verfestigung und Normie-
rung von Praktiken der Verstandigung erreicht wird.” Die Investitionen in ein nach-
haltiges Vertauensverhaltnis erfolgen letztendlich mit Aussicht auf zuklnftige Ertrage
(Kotthoff 1994: 25). Funktionalitat, Verbindlichkeit und Reichweite informeller Bezie-
hungen und ,impliziter Vertrage“ hangen somit nicht allein von den Machtpotenzialen
der Akteure ab, sondern ebenso von den Investitionen in ein wechselseitiges Ver-
trauensverhaltnis, das sich mit dem Begriff ,Vertrauenskultur‘ beschreiben lasst.

Informelle Formen der Arbeitsregulierung stellen ein ebenso komplexes wie fragiles
Gebilde dar, das formelle Vereinbarungen erganzt und konkretisiert, diese teilweise
aber auch ersetzen kann. Gemessen an ihrer Verbindlichkeit und Reichweite gelten
informelle Regeln und Abmachungen dennoch eher als ,schwachere® beziehungsweise
.lokale“ Regulierungen. Sie sind in der Regel an die mobilisierbare Primarmacht der
Beschaftigten und konkrete Vertrauensbeziehungen zwischen den Vertragspartnern
geknupft.

1.3. Innere Dynamik der Arbeitsregulation

Es ist deutlich, dass ,Regulierung von Arbeit® weit umfanglicher ist als ein einzelner
Arbeitsvertrag zwischen einem Arbeithehmer und einem Arbeitgeber. Aus dem Ge-
genstand der ,Regulierung von Arbeit*® konstituiert sich eine Vielzahl von Regulierungs-
formen, Regulierungsinhalten und Akteursbeziehungen, deren spezifische Konfi-
gurationen unterschiedliche Regulierungspraktiken erzeugen. Die Konfliktfelder, die sich
aus der Unvollkommenheit des Arbeitsvertrages ergeben, und die unterschiedlichen
Regelungsebenen und -formen, welche die Defizite des individuellen Arbeitsvertrages
beheben sollen, verweisen dabei zugleich auf die auleren und inneren Konflikte und
Dynamiken in der ,Regulierung von Arbeit®. Sie spiegeln die grundlegende ,Unruhe’ im

Mit einer Institutionalisierung von vertrauensbildenden Praktiken bezieht Kotthoff formale
Regelungsstrukturen in seine Uberlegungen ein. Das andert aber m.E. nichts an der zentralen
Bedeutung eines Vertauensverhaltnisses als Grundlage informeller Regulierung.

.Regulierung von Arbeit* wird daher als Oberbegriff fur die Vielzahl unterschiedlicher Steu-
erungsmechanismen und Aushandlungsprozesse verwendet, die in ihrer Gesamtheit Erwerbs-
arbeitsverhaltnisse und den damit verbundenen Interessenaustausch regeln.
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System der Arbeitsbeziehungen wider. Ein problemadaquater Ansatz der Beschreibung
der Regulierung von Arbeit muss diese Komplexitat und Dynamik berlcksichtigen und
den Einfluss historischer, sozialer und politischer Kontextfaktoren einbeziehen. Hierfur
bietet Streeck einen erfolgversprechenden Ansatz an, wenn er versucht, die Dynamik
der ,Regulierung von Arbeit* mit den Begriffen Status und Vertrag zu erfassen (Streeck
1988).

1.3.1. Status und Vertrag als Kategorien der Arbeitsregulierung

Ausgangspunkt der Uberlegungen von Streeck (1988) sind die Funktionsdefizite reiner
Vertragsbeziehungen. Streeck stellt heraus, dass kontraktuelle Beziehungen immer
auch auf die Existenz nicht-kontraktueller Rahmenbedingungen, fir die er den Status-
begriff fruchtbar macht, angewiesen sind. Dies gilt insbesondere flr die Funktions-
fahigkeit von Arbeitsvertragen und Arbeitsbeziehungen. Aus dem reziproken, teils kom-
plementaren Wechselverhaltnis von ,Status® und ,Vertrag” gelangt er zu einer
Beschreibung der Entwicklung des Systems der Arbeitsbeziehungen.

Streeck beschreibt Vertrag idealtypisch als eine Tauschbeziehung unter Gleichen.
Unter den bereits in Abschnitt 1.2.1. dargestellten besonderen Bedingungen des
Arbeitsvertrags, die auch Streeck zur Grundlage seiner Uberlegungen macht, ist diese
Auslegung aber ungenau und weist Regulierungsdefizite auf. Den Begriff des Status
definiert er in Anlehnung an Maine als einen Komplex von Rechten und Pflichten, die
den Individuen als Folge der Zugehorigkeit zu einer sozialen Gruppe vorgegeben sind
(Streeck 1988: 2f).

Da Status auch durch staatliches Recht und kollektivvertragliche Vereinbarungen
gesetzte Rechte und Pflichten der Akteure generiert wird, kann er daher als ein Schlis-
selbegriff in der Analyse industrieller Beziehungen verwendet werden, dem die Aufgabe
zukommt, einen Rahmen fur die dkonomischen, sozialen und politischen Spielregeln
von Arbeitsverhaltnissen zu schaffen®. Hieraus leitet Streeck ab, dass ,das System
industrieller Beziehungen als eine historisch spezifische Konstellation von Status und
Vertrag gedeutet werden kann® (Streeck 1988: 8), die sich auf jeweils unterschiedliche
Kontextbedingungen zuruckfuhren lasst. Waren in der vorindustriellen, status-

Hierbei ist anzumerken, dass bei Streeck der Begriff des Status eine funktionalistische Ver-
engung erfahrt, die sich von einem weiter gefassten soziologischen Statusbegriff absetzt, der
auch solche Dimensionen wie soziale Anerkennung und Reputation, eine stratifikatorische Ver-
ortung in der gesellschaftlichen Hierarchie etc. beinhaltet. Diese Einengung starkt aber gerade
die Funktionalitat und den analytischen Charme fir die Beschreibung des Systems der Arbeits-
beziehungen.
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dominanten Feudalgesellschaft keine Arbeitsbeziehungen zwischen formal Gleichen
moglich — ,Status verhindert Vertrag“ (Streeck 1988: 5) —, wurden in der Phase der
Frahindustrialisierung die Regulierungsdefizite des Arbeitsvertrages zwischen nunmehr
formal Gleichen durch tradierte, aus der Feudalgesellschaft Gbernommene, nicht-kon-
traktuelle Zuweisungen von Rechten und Pflichten — "Status ermdglicht Vertrag"
(Streeck 1988: 6) — kompensiert.

Mit der fortschreitenden Durchsetzung des Lohnarbeitsverhaltnisses erodierten diese
traditionalen Statuszuweisungen zunehmend und das Arbeitsverhaltnis entwickelte sich
tendenziell zu einer bloRen Vertragsbeziehung. Hierin war eine Zunahme gegenseitigen
Misstrauens angelegt, das fur die Arbeithehmer aus einer fehlenden Begrenzung der
Arbeitskraftverausgabung und fir die Arbeitgeber aus dem Problem resultierte, Arbeits-
kraft in die gewlnschte Arbeitsleistung transformieren zu mussen. Die durch dieses
Misstrauen angeregte Spirale von Kontrollsteigerung auf Arbeitgeberseite und
Leistungszuruckhaltung auf Arbeithehmerseite wirkte negativ auf die Effektivitat der
Arbeitskraft und die Produktivitat des Betriebes. Aus den Regulierungsdefiziten wurden
somit (zumindest partielle) Funktionsdefizite des einzelvertraglich begriindeten Arbeits-
verhaltnisses. Durch die staatlich gesicherten kollektiven industriellen Burgerrechte so-
wie durch kollektivvertragliche Vereinbarungen und den daraus erwachsenden Institu-
tionen verringerte sich die im einzelvertraglichen Arbeitsverhaltnis angelegte Regu-
lierungslucke und die damit einhergehende Dynamik einer ,Misstrauensspirale” wurde
teilweise arretiert. Diese kollektiven Rechte und Vereinbarungen generierten sukzessive
neue Moglichkeiten der Statuszuweisung — ,Vertrag begrindet Status® (Streeck 1988:
5) —, die in der Lage waren, gegenseitige Erwartungssicherheiten in Bezug auf Rechte
und Pflichten von Arbeitgebern und Arbeitnehmern sicher- bzw. wieder herzustellen und
somit die Funktionsfahigkeit der Arbeitsbeziehungen in komplexen Organisationsformen
zu gewabhrleisten und Gerechtigkeitslicken zu schlieen. Nach Streeck war somit die
Entwicklung der Arbeitsregulierung bis in die 70er/80er Jahre mit einer Zunahme von
»otatus® und einer Einschrankung von (Individual-),Vertrag“ verbunden.

1.3.2. Veranderungen im Verhaltnis von ,Status® und ,Vertrag“ als Indikatoren
einer gewandelten Arbeitsregulierung

Verandern sich dkonomische, soziale und politische Kontextbedingungen, bleibt das
"gewachsene" Verhaltnis von "Status" und "Vertrag" davon allerdings nicht unberthrt.
So stellen beispielsweise aktuell zunehmende Anspruche an Flexibilitdt, dezentrale
Strukturen sowie gesellschaftliche Individualisierungsprozesse die Funktionalitat
standardisierter Statusrechte und -pflichten in Frage. Als Folge dieser veranderten
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Problemlage konstatiert Streeck eine Starkung einzelvertraglich orientierter Regu-
lierungen gegenuber statussetzenden staatlichen Vorgaben und statusgenerierenden
Kollektivvereinbarungen (Streeck 1988: 38). Dies lasst fur die Zukunft der Regulierung
von Arbeit und des bisherigen Systems der Arbeitsbeziehungen weitreichende Wand-
lungstendenzen erwarten. Das Verhaltnis zwischen Status und Vertrag ist neu auszu-
tarieren. Oder, in den Begrifflichkeiten von Jurgens (1984): Wenn mit der Erosion kol-
lektivvertraglicher Vereinbarungen die daraus abgeleitete Sekundarmacht der Beschaf-
tigten abnimmt, werden die Primarmachtpotentiale, die Beschaftigte mobilisieren kon-
nen, zunehmend wichtiger flr das Krafteverhaltnis im betrieblichen Austauschprozess.

Die ,statusformige Standardisierung des Individualvertrags® und die damit verbundene
L2Ausdifferenzierung eines spezifischen Regelungssystems® (Streeck 1988: 38) finden
sich in der Bundesrepublik im ,traditionellen Modell der industriellen Beziehungen® und
im ,Normalarbeitsverhaltnis“ wieder. Diese spezifischen Auspragungen und ihre Ent-
stehungsbedingungen bieten sich daher als Ausgangs- und Referenzpunkt neuer
Regulierungspraktiken und -muster an, die ein sich veranderndes Verhaltnis von Status
und Vertrag markieren.

1.3.3. Das Deutsche Modell der industriellen Beziehungen und das Normal-
arbeitsverhaltnis als eine historische Konstellation von Status und Vertrag

Das deutsche Modell industrieller Beziehungen, das von den 50er bis hinein in die 80er
Jahre sehr stabil war, kann im Sinne Streecks als eine Konfiguration von Status und
Vertrag interpretiert werden, die eine Balance zwischen Arbeit und Kapital unter den
ausgleichenden Interventionen des Staates herstellte und gewahrleistete. In der Stan-
dardisierung in Produktion, Technik und Arbeitsorganisation fand es in Verbindung mit
einer langanhaltenden Prosperitatsphase der deutschen Wirtschaft, in der Zeit nach
dem Zweiten Weltkrieg, seinen idealen Nahrboden.

Die charakteristischen Merkmale und spezifischen Strukturen des deutschen Modells
werden bei Muller-Jentsch mit folgenden Merkmalen charakterisiert: "Dualitat”, ”Inter-
mediaritat”, "Verrechtlichung”, ,Zentralisierung” und "Reprasentativitat” (Muller-dJentsch
1995). Die Dualitat von gewerkschaftlicher und betrieblicher Interessenvertretung bildet
dabei das auffalligste Strukturmerkmal und findet ihren Ausdruck in den Basisinstitu-
tionen: Tarifautonomie und Betriebsverfassung. Die Interessenkonflikte zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern werden somit auf zwei unterschiedlichen Ebenen

Leitbildpragend waren Wirtschaftsbereiche wie z.B. die Automobilbranche und GroBunternehmen
der Chemiebranche
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wahrgenommen, deren Beziehung zueinander als arbeitsteilig bezeichnet werden kann.
Die Tarifparteien handeln die Verkaufsbedingungen der Arbeitskraft aus, die Betriebs-
rate regeln hingegen mit dem Management unter Berlcksichtigung tarifvertraglicher
Vereinbarungen und gesetzlicher Vorgaben die konkreten Anwendungsbedingungen
der Arbeitskraft (Muller-Jentsch 1995: 14). Betriebsrate und Gewerkschaften verfligen
allerdings uber unterschiedliche Mittel der Interessendurchsetzung. Die Gewerkschaften
verfugen uber das Streikmonopol. Die Betriebsrate haben gesetzlich definierte Mit-
wirkungs-, Widerspruchs- und Mitbestimmungsrechte, sind aber an die Friedenspflicht
und damit an eine vertrauensvolle Zusammenarbeit mit der Geschaftsleitung gebunden
(Intermediaritat). Diese Strukturmerkmale lassen sich als Ergebnis staatlicher Politik
durch ,rechtliche Bindung an ein dichtes Netz vornehmlich prozeduraler Regelungen
sowie rechtlicher Einfriedung industrieller Konflikte” (Muller-dJentsch 1995: 17) inter-
pretieren. Der hohe Grad der Verrechtlichung prozeduraler Vorgaben der Konfliktbe-
waltigung wird durch den nicht minder rechtlich umfangreich geregelten Bereich staat-
lichen Schutzes (Arbeitsschutz, Kuindigungsschutz etc.) erganzt, der die Risiken des
Arbeitnehmerstatus mindern soll. Das dichte Netz sozialer Sicherung (Renten-,
Kranken-, Arbeitslosenversicherung etc.) trug gleichzeitig zur Befriedung gesell-
schaftlicher und damit auch industrieller Konflikte bei und sorgte fur gesamtgesell-
schaftliche Stabilitat, die sowohl Arbeitnehmern als auch Arbeitgebern zugute kam. Mit
der Durchsetzung der industrie- und einheitsgewerkschaftlichen Organisationsprinzipien
hat das deutsche Gewerkschaftssystem eine zentralistische Struktur erhalten, die sich
auch im zentralistischen Aufbau der Parallelorganisationen auf der Arbeitgeberseite
widerspiegelt, und die Konfliktparteien befahigt, groflachige Verbandstarifvertrage ab-
zuschlielRen. Damit korrespondiert, dass der reprasentative Charakter der kollektiven
Interessenvertretungen den Akteuren einen gro3en Handlungsspielraum ermdglicht und
sie in die Lage versetzt, ihren Gesamtvertretungsanspruch geltend zu machen.

Diese Strukturmerkmale konnten sich unter den gunstigen wirtschaftlichen Ausgangs-
und politischen Rahmenbedingungen der Nachkriegszeit entwickeln und forderten
Positivsummenspiele der Akteure, die eine wachsende Arbeitsproduktivitat mit einem
steigenden Lebensstandard verknupften. Das weitreichende Regelungsgeflecht
schrankte die individuelle Vertragsfreiheit ein und begrenzte den Rahmen fur informelle
Regulierungen zugunsten eines hohen MalRes an Sekundarmacht, die den Beschaf-
tigten Schutz und Sicherheit bot. Auch den Arbeitgebern gewahrte die Reichweite und
Verbindlichkeit des Regelungssystems ein hohes Mal} an Verlasslichkeit und Kalkulier-
barkeit fur reibungslose Arbeitsprozesse. Das institutionelle Gefuge des dualen
Systems mit seinem hohen Grad der Verrechtlichung hat insgesamt Strategien und Po-
litiken der beteiligten Akteure geférdert, die sozialen Konsens verstarkten und zur Ver-
meidung oder Ldsung von Konflikten beitrugen (Maller-dentsch 1995: 18). Vor diesem
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Hintergrund ist es nicht verwunderlich, wenn das deutsche Modell industrieller Bezie-
hungen bis in die 80er Jahre eine hohe Stabilitat zeigte und international haufig als vor-
bildlich bezeichnet wurde (Schmidt/Trinczek 1993: 169).

In der Debatte um die Regulierung der Arbeitsbeziehung sté3t man auf den Begriff des
Normalarbeitsverhaltnisses, der das Leitbild eines relativ einheitlichen Typs von
Arbeitsverhaltnissen verkorpert und sowohl als Resultat als auch als Teil des deutschen
Systems der industriellen Beziehungen betrachtet werden kann. Das Normalarbeits-
verhaltnis als dauerhaftes, kontinuierliches, sozialversicherungspflichtiges und exis-
tenzsicherndes Vollzeitarbeitsverhaltnis (vgl. Osterland 1990) kann als ein normatives
Leitbild charakterisiert werden, das sich aus den Bestrebungen der Gewerkschaften
nach einem wunschenswerten, einheitlichen Arbeitsverhaltnis ebenso erklaren lasst wie
aus dem Bedarf der Arbeitgeberseite nach einem verlasslichen, stabilen, kontinuierli-
chen und dauerhaften Arbeitskrafteangebot. Zudem bietet sich das Normalarbeitsver-
haltnis staatlichen Instanzen als einheitlicher Erwerbsstandard fur ihre Gesetzgebung
und Rechtssprechung an (Muckenberger 1989).

Beim Normalarbeitsverhaltnis lassen sich drei Funktionen unterscheiden: Es beinhaltet
erstens eine Schutzfunktion fur Arbeitende, indem die uneingeschrankten Verfugungs-
rechte des Arbeitgebers zu Gunsten von (einheitlichen) Mindeststandards und kollek-
tiver Teilhabe an der Gestaltung der Arbeitsbedingungen (betriebliche Mitbestimmung)
eingeschrankt werden. Gleichzeitig werden zweitens Uber eine Selektionsfunktion die-
jenigen im System sozialer Sicherung benachteiligt, die nicht oder nur teilweise die Be-
dingung eines Normalarbeitsverhaltnisses bezlglich Beschaftigungsdauer und -konti-
nuitat erfullen (kobnnen), wie beispielsweise mit Haus- und Familienarbeit befasste
Frauen oder bei Dauerarbeitslosigkeit. Mit der Kopplung der sozialen Sicherung an die
Erwerbskontinuitat kommt drittens eine Antriebsfunktion zum Tragen, die bewirkt, dass
das Individuum zur Arbeitsdisziplin angehalten wird, wenn eine Teilhabe am Erwerbs-
leben nicht gefahrdet werden soll (Muckenberger 1989).

Diese unterschiedlichen Funktionen verweisen auf eine bedeutende Implikation des
Normalarbeitsverhaltnisses. In dem Male, wie die Schutzfunktion Erwartungssicherheit
der eigenen Berufsbiographie und des Lebenslaufs gewahrleistet und kontinuierliche
Beschaftigung aufgrund der Antriebs- und Selektionsfunktion zu einem sanktionsbasiert
abgesicherten Leitbild wird, etabliert sich parallel zum Normalarbeitsverhaltnis auch
eine Normalbiographie. Zusammen flhrten sie in Form einer ,realitatspragenden
Fiktion“ (Osterland 1990) zu einer sukzessiven Standardisierung sowohl von Erwerbs-
arbeit als auch von Lebensverlauf und Lebensfuhrung. Dies dokumentiert die Uber die
Sphare der Erwerbsarbeit hinaus reichende Bedeutung der Regulierung von Arbeit fur
die einzelnen Individuen und die Gesellschaft insgesamt.
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1.3.4. Das deutsche System der Arbeitsbeziehungen zwischen Erosion,
Stabilitat und Neuformierung

Kann bis hinein in die 80er Jahre von einer weitgehenden Stabilitdt des deutschen
Systems der Arbeitsbeziehungen und einer fortschreitenden Durchsetzung und Etab-
lierung des Normalarbeitsverhaltnisses gesprochen werden, so gerat nunmehr die
Orientierung auf eine statusformige Regulierung von Arbeit in dem Male in den Fokus
der Kritik, wie sich ihre spezifischen Rahmenbedingungen verandern.

Globalisierung, verscharfte Wettbewerbsbedingungen, Tertiarisierung und gewandelte
Arbeits- und Organisationskonzepte erzeugen seit den spaten 70er Jahren einen sich
sukzessive verscharfenden Anpassungsdruck, der Streeck schon Mitte der 80er Jahre
zu der Diagnose veranlasste, dass nicht mehr Gerechtigkeit, sondern Flexibilitat das
Haupttopos innerhalb der Arbeitsbeziehungen sei (Streeck 1988: 38). Nationale
Systeme industrieller Beziehungen verlieren nach Streeck im Zuge eines verscharften
internationalen Wettbewerbs ihre Fahigkeit, ,die Regulierung der Arbeitsverhaltnisse in
Branchen und Betrieben um der Durchsetzung sozialer Gleichheit und Solidaritat willen
zu vereinheitlichen® (Streek, 1998: 27). Die eingespielte Regulierung von Arbeit erweist
sich unter den gewandelten wirtschaftlichen, technischen, sozialen und politischen Um-
weltbedingungen des Postfordismus (vgl. hierzu Lipietz 1991) als Anpassungsbarriere,
die die Wettbewerbsfahigkeit einzuschranken droht. Die zunehmende Differenzierung
der Produktmarkte sowie die wachsende Intensitat des Wettbewerbs hatten Forderun-
gen nach differenzierteren und dezentralisierteren Regulierungen von Lohnen und
Arbeitsbedingungen hervorgebracht oder beférdert. In der arbeitssoziologischen
Diskussion werden diese Phanomene als ,Differenzierung und Dezentralisierung des
Tarifvertrags® (Bispinck 1997) oder als ,Verbetrieblichung der Arbeitsbeziehungen®
(Schmidt/Trinczek 1989) — also der Verschiebung von Regulierungszustandigkeiten von
der Verbands- auf die Betriebsebene — wahrgenommen. Vor dem Hintergrund ab-
nehmender Tarifbindung (vgl. Abb. 1) sowie massiven Mitgliederschwunds bei Gewerk-
schaften und  Arbeitgeberverbanden  kdénnen die  Differenzierungs- und
Dezentralisierungsprozesse kollektiver Interessenvertretungsstrukturen als Schritte zu
einer Erosion des dualen Systems industrieller Beziehungen interpretiert werden.
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Tarifbindung und Tarifverbindlichkeit haben zweifellos nachgelassen, dennoch halt der
Leiter des WSI-Tarifarchivs Bispinck den ,Abgesang auf den Dinosaurier 'Flachen-
tarifvertrag’ und das vermeintlich Uberholte deutsche Tarifsystem® fur verfruht (Bispinck
2003: 403). Insbesondere in GroRbetrieben der traditionellen Industrien ist die duale
Struktur kollektiver Interessenvertretung weiterhin prasent. Die Tarifbindung in Unter-
nehmen mit Gber 500 Beschaftigten (vgl. Tabelle 1) ist in den westdeutschen
Bundeslandern weiterhin hoch.

Tabelle 1: Tarifbindung nach Betriebsgrél3e
(in % der Betriebe)
Beschiftigte Branchen- Firmen- Kein Tarifvertrag
tarifvertrag tarifvertrag (davon Orientierung an

einem Tarifvertrag)

West Ost West Ost West Ost
1 bis 9 36 15 2 3 63 (36) 82 (39)
10 bis 49 53 31 3 7 44 (53) 62 (48)
50 bis 199 59 45 8 16 33 (53) 39 (49)
200 bis 499 70 57 11 19 20 (59) 25 (57)
500 und mehr 81 65 12 20 8 (52) 15 (47)
Insgesamt 41 19 2 4 57 (40) 77 (40)

Quelle: IAB-Betriebspanel 2004; Ellguth/Kohaut 2005:400
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Im Gegensatz zu den tariflichen Akteuren haben sich die betrieblichen kollektiven
Akteure (Betriebsrate) weitgehend behaupten kdnnen (vgl. Tabelle 2) . Die Verbreitung
von Betriebsraten hat sich in den Jahren 1993 bis 2004 nur unwesentlich verandert
(Ellguth 2003; Ellguth/Kohaut 2005). Neuere Studien zeigen, dass in der IT- Branche,
die lange Zeit als resistent gegen die traditionelle Form der betrieblichen
Mitbestimmung galt, in Folge der wirtschaftlichen Krise eine zunehmende Verbreitung
von Betriebsraten und eine gestiegene Akzeptanz dieses Modells kooperativer
Konfliktbearbeitung zu beobachten ist (Boes 2004; Boes u.a. 2005; Ahlers/Trautwein-
Kalms 2001)

Tabelle 2:  Betriebe bzw. Beschéftigte in Betrieben mit Betriebsrat 1993 bis 2004

(Privatwirtschaftliche Betriebe mit mindestens 5 Beschéftigten)
- Angaben in % -

Anteil der Betriebe mit Betriebsrat Anteil der Beschaftigten in
Betrieben mit Betriebsrat

Westdeutschland | Ostdeutschland | Westdeutschland | Ostdeutschland

1993 10 50

1994 11 51

1996 12 10 51 42

1998 10 10 50 38

2000 12 12 50 40

2002 11 11 50 40

2004 10 10 47 38

Quelle: IAB-Betriebspanel; Ellguth/Kohaut 2005: 401

Eine Erklarung fur die Stabilitat der institutionellen betrieblichen Mitbestimmung — ge-
rade in Zeiten einer sich wandelnden Arbeitswelt — bietet Kotthoff (1995) an. Die Rolle
des Betriebsrates reicht nach seinen Untersuchungen weit Uber die einer Vertretung
klassischer 6konomischer Interessen hinaus. Vielmehr reprasentiert der Betriebsrat als
der Vertreter der gesamten Belegschaft das Gemeinwesen und gilt als Huter der be-
trieblichen Lebenswelt''. Seine Aufgabe besteht darin, Alltagsmoral, Gerechtigkeits- und
Fairnessvorstellungen der Belegschaft, Lebensgewohnheiten und Traditionen ihrer
Lebenswelt gegentber der Verwertungs- und Produktionsékonomie des Systems ,Be-
trieb® Anerkennung zu verschaffen. Im gleichen Male, wie der Betriebsrat das

1 Unter betrieblicher Lebenswelt versteht Kotthoff das kommunikative und affektuelle Handeln der

Beschéftigten, das nicht unmittelbar auf den Betriebszweck gerichtet ist, sondern sich in den
Foren des Arbeitsalltags abspielt (Kotthoff: 1994: 30)
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Management zur Anerkennung sozial-moralischer Anspriche verpflichtet, erkennt er die
Legitimitat verwertungs- und produktionsokonomischer Anspriuche des Systems an. Der
Betriebsrat agiert somit als Dolmetscher zwischen Lebens- und Systemwelt (Kotthoff
1995: 430f) und nimmt insbesondere in betrieblichen Reorganisationsprozessen eine
Vermittlerfunktion ein, die haufig auch vom Management geschatzt wird. Eine neuere
Studie (Jirjahn 2005) kommt zu dem Ergebnis, dass die betriebliche Mitbestimmung den
Unternehmen auch wirtschaftlich gut tut. Firmen mit Betriebsrat sind demnach im
Durchschnitt produktiver als Unternehmen ohne Betriebsrat.

Abb. 2: Mitbestimmung als Standortvorteil

Wenn Geschaftsfiihrer* die Wahl hatten, wiirden den Betriebsrat ...

82,10%

14,30%

3,60% _

Obehalten Mabschaffen Ekeine Antwort

* befragt wurden Geschaftsfiihrer aus 500 Unternehmen

Quelle: Unternehmensberatung Weissmann; Hans-Bdckler-Stiftung 2005

Von einem zunehmenden Nebeneinander unterschiedlicher Regulierungspraktiken geht
Schmierl (2003) in seiner These von der Hybridisierung der industriellen Beziehungen™
aus. Weder Gewerkschaften als Uberbetriebliche Arbeithehmervertretung noch das
traditionelle Modell industrieller Beziehungen insgesamt werden demnach von der Bild-
flache verschwinden. Die Bestandigkeit tradierter Regulierungsformen zeigt sich insbe-
sondere in den traditionellen Industrie- und Dienstleistungsbereichen. Der Fortbestand
der Basisinstitutionen ist dort allerdings mit einem Form- und Bedeutungswandel ver-
bunden, der sich als Verschiebung in der Gewichtung betrieblicher und Uberbe-
trieblicher kollektiver Akteure abzeichnet (,Verbetrieblichung der Arbeitsbeziehungen").

12 Unter Hybridisierung der industriellen Beziehungen versteht Schmierl die widerspriichliche

Gleichzeitigkeit von Stabilitdt und Umbruch im System der industriellen Beziehungen (Schmierl
2003: 651).
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Zu den tradierten Formen kollektiver Interessenvertretung gesellen sich zunehmend
neue Formen und Akteure des Interessenhandelns insbesondere in den neuen
Wissens- und Dienstleistungsbranchen, die sich durch eine stark individuell gepragte
Interessenartikulation auszeichnen. Nach Schmierl ist demnach die zukinftige Ent-
wicklung der Arbeitsbeziehungen sowohl von Stabilitat, als auch von Wandel gekenn-
zeichnet. Die Industrien, in denen Formen Kkollektiver Regulierung — aufgrund ihrer
Funktionalitat — eine lange Tradition haben, stehen weiterhin fur eine relative Stabilitat
des (modifizierten) Systems industrieller Beziehungen. Bereiche ohne Regelungs-
tradition hingegen, deren Tatigkeiten im besonderen Malie durch Anforderungen an
Wissen, Flexibilitdt und Selbstverantwortung gepragt sind, gelten demnach als Prota-
gonisten neuer Formen der Regulierung von Arbeit, die sich parallel zu dem
traditionellen Modell herausbilden.

1.3.5. Abschied vom Normalarbeitsverhaltnis?

Das Leitbild eines einheitlichen Typs von Arbeitsverhaltnis, verkorpert durch das
Normalarbeitsverhaltnis, verliert durch Lockerung, Flexibilisierung und Ausdifferen-
zierung gesetzlicher Bestimmungen und kollektiver Regulierung seine strukturierende
formale Basis. Mit Blick auf die gestiegenen Anspriche an Flexibilitdat und Wettbe-
werbsfahigkeit in den Unternehmen wird von der Kapitalseite gefordert, kollektive durch
einzelvertragliche Strukturen sowie gesetzliche durch marktférmige Regulierung zu er-
setzen. Die Schutzfunktion des Normalarbeitsverhaltnis wurde und wird durch die
Lockerung gesetzlicher Bestimmungen, z.B. hinsichtlich des Kundigungsschutzes, der
Befristung von Arbeitsverhaltnissen oder der Arbeitnehmeriberlassung, zu Gunsten von
Flexibilitdat zuriGckgenommen. Verstarkt durch die prekare Lage auf dem Arbeitsmarkt
und den damit begrenzten Wahlmdglichkeiten von Arbeitnehmern hat dieser Prozess zu
einer Ausbreitung atypischer Beschaftigung, der ,Erosion des Normalarbeitsver-
haltnisses” geflhrt.

Doch auch veranderte Formen der privaten Lebensfihrung und von der Normalbio-
graphie abweichende Lebensplanungen von Beschaftigten haben zu Erwerbs-
orientierungen gefuhrt, die immer weniger den Standards des Normalarbeitsver-
haltnisses entsprechen und zu Nachteilen im sozialen Sicherungsnetz fuhren. An
prominenter Stelle sei hier das veranderte Erwerbsverhalten von Frauen genannt, die
nicht auf die Rolle als Hausfrau und Mutter beschrankt bleiben wollen und eine sozial
abgesicherte Erwerbstatigkeit anstreben, welche aber gleichzeitig ihre besondere
Lebenssituation bericksichtigt (Mlckenberger 1989).
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Es zeigt sich also, dass die mit einem standardisierten Normalarbeitsverhaltnis verbun-
denen (Schutz)Rechte nicht nur von den Arbeitgebern und vom Gesetzgeber zur
Disposition gestellt werden, sondern auch von Arbeitnehmern die damit verbundenen
Pflichten und Handlungsschemata als unzeitgemal empfunden werden. Auch bei ihnen
ist der Wunsch nach einer Neujustierung von Schutz, Sicherheit und Flexibilitat zu
beobachten.

1.4. Neue Anforderungen an die Regulierung von Arbeit

Der Zustand des deutschen Systems der Arbeitsbeziehungen wird je nach Perspektive
sehr unterschiedlich bewertet. Wahrend empirische Befunde, die sich auf die indus-
triellen Kernbereiche beziehen, zumindest auf der betrieblichen Ebene eine relative
Stabilitat der kollektiven Interessenvertretungsstrukturen feststellen (Ellguth/ Kohaut
2005; Bispinck 2003), konstatieren andere Studien das Ende des fordistischen Pro-
duktionsmodells (D6rre 2001) und damit eine historische Zasur fur tradierte Institutionen
und Formen der industriellen Beziehungen (Kalkowski 2004). Insbesondere postfor-
distische Beschaftigungsverhaltnisse, wie moderne Wissens- und Dienstleistungsarbeit,
gelten in der sozialwissenschaftlichen Arbeitsforschung als Brutkasten fur die Heraus-
bildung neuer Arbeits- und Regulierungsformen. Welchen Entwicklungspfaden die
Arbeitsregulierung in diesen Beschaftigungsbereichen folgt, ist derzeit genauso offen
wie vielfaltig. Der Spannungsbogen reicht von einer Neuformierung bis zur partiellen
Anpassung an traditionelle Regulierungsweisen.

In den folgenden Abschnitten werden die Charakteristika von Wissens- und Dienst-
leistungsarbeit sowie deren Bedeutung flr das Interessenhandeln herausgearbeitet.
Ferner werden der Bedeutungszuwachs von Wissen und Flexibilitat thematisiert und die
damit verbundenen Diskurse zu veranderten impliziten Vertragen, neuen Kontrollformen
in Erwerbsarbeitsverhaltnissen sowie der Ausbildung eines neuen Typus von Arbeits-
kraft — dem Arbeitskraftunternehmer — aufgegriffen.

1.4.1. Wissensarbeit

1.411. Definition und Charakteristiken von Wissensarbeit

Daniel Bell (1973) kommt das Verdienst zu, schon fruh auf die zunehmende Bedeutung
des Wissens fur den Wertschopfungsprozess hingewiesen und damit den Diskurs Uber
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eine zukunftige Wissensgesellschaft angesto3en zu haben. Um in dem verscharften
globalen Wettbewerb zu bestehen, setzen Unternehmen in den entwickelten Oko-
nomien vermehrt auf Qualitdt und High-Tech ihrer Produkte und Dienstleistungen.
Neben Kapital und Arbeit wird das Wissen der Produzenten und Dienstleister zu einem
weiteren zentralen Produktionsfaktor.™

Naturlich war Wissen schon immer notwendig, um (auch einfache) Arbeiten durch-
zufuhren. Das Wissen beruht dabei vor allem auf Erfahrungen sowie schulischer und
beruflicher Ausbildung. Formen der Wissensgenerierung und -anwendung, die vor allem
auf personlichen Erfahrungen beruhen, werden bei Nonaka (1994) als implizites Wissen
bezeichnet. Das explizite Wissen kennzeichnet hingegen theoretisches Wissen, das
nicht an bestimmte Arbeitsprozesse gebunden ist und durch organisierte Lernprozesse
vermittelt wird™. Implizites und explizites Wissen bilden keinen Gegensatz, sondern
erganzen sich. Mit der Zunahme wissensintensiver Tatigkeiten verschiebt sich aller-
dings das Verhaltnis zwischen diesen beiden Wissensformen zugunsten expliziten
Wissens (Baethge 2004: 15).

Wilke (1998) bietet eine Definition an, die entsprechend den Arbeitsanforderungen un-
terschiedliche Mischformen von explizitem und implizitem Wissen berucksichtigt. Er
unterscheidet drei Kategorien:

e Wissensbasierte Arbeit. Darunter versteht er alle Tatigkeiten, bei denen Erfahrung
und Wissen eine Rolle spielen. In diese Kategorie fallt demnach fast jede
menschliche Tatigkeit.

o Wissensintensive Arbeit. Hiermit sind alle Tatigkeiten gemeint, die eine umfassende
Ausbildung und/oder langjahrige Erfahrung in einem bestimmten Fachgebiet vor-
aussetzen.

e Wissensarbeit. Dies sind Tatigkeiten, bei denen das einmal erworbene Fachwissen
nicht ausreicht, sondern das vorhandene Wissen revidiert, verbessert und erneuert
werden muss, um die gestellten Aufgaben zu bewaltigen. Es muss also nicht nur
Wissen vorhanden sein, sondern die Akteure entwickeln im Arbeitsprozess neues
Wissen.

3 Laut Mikrozensus von 2002 hat sich in Deutschland der Anteil der Beschaftigten mit Hochschul-

und Fachhochschulabschluss seit 1991 von 12 % auf 15 % (5,2 Mio.) aller Erwerbstatigen erhoht.
Diese Zahlen unterstreichen die stetige wachsende Bedeutung von Wissen in unserer Okonomie
(Statistisches Bundesamt 2003). Die OECD-Studien verweisen allerdings darauf, das die Zahl
der Hochschul- und Fachhochschulabsolventen in Deutschland mit 20,6% eines Altersjahrganges
gegenuber dem OECD-Mittel (34,8%) immer noch sehr niedrig ausfallen (Bundesministerium fir
Bildung und Forschung 2006).

Nonaka (1994) beschaftigt sich vor allem mit der Genese und Verknlpfung impliziten und
expliziten Wissens.

14
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FUr die Betrachtungen, die in dieser Arbeit angestellt werden, ist die dritte Kategorie —
die Wissensarbeit — von zentraler Bedeutung. Die Aufgabe von Wissensarbeitern
besteht nicht nur im Erwerben, Bundeln und Anwenden, sondern ebenso im Erzeugen
und Weitergeben von Wissen. Wissensarbeit ist weniger durch Routinen, als vielmehr
durch Vielfalt und Ausnahmen gekennzeichnet. Sie beinhaltet Tatigkeiten wie Forschen,
Entwickeln, Werben, Lehren und Beraten (Davenport u.a. 1996). Wissensarbeit wird
haufig projektformig organisiert und bedarf eines hohen Malkes an informeller Kommu-
nikation. Das Wissen, das die Beschaftigten in ihr Beschaftigungsverhaltnis einbringen
und in marktgangige Ergebnisse transformieren konnen, ist fur das wissensintensive
Unternehmen der zentrale Produktionsfaktor und bestimmt den Marktwert der Arbeits-
kraft. Da Wissen eine kurze Halbwertzeit hat, mussen es die Arbeithehmer fortwahrend
aktualisieren und erweitern, um ihren Marktwert zu erhalten oder auszubauen.
Wissensarbeiter haben — von einigen Seiteneinsteigern abgesehen — in der Regel einen
Hochschulabschluss. Die anspruchsvolle und ganzheitliche Tatigkeit, weitreichende
Freiheitsgrade und Anerkennung machen Wissensarbeit aul3erordentlich attraktiv fur
die Beschaftigten und fordern eine starke ldentifizierung mit der Arbeit. Zudem l|asst
sich mit Wissensarbeit haufig ein Uberdurchschnittlich hohes Einkommen erzielen.

1.4.1.2. Stellenwert informeller und individueller Regulierungsstrategien in
der Wissensarbeit

Die Komplexitat und die noétige Flexibilitat im Umgang mit Problemldsungen erweist sich
als Barriere, Wissensarbeit wie taylorisierte Fabrikarbeit zu koordinieren, zu kontrol-
lieren und zu regeln. Die Unsicherheiten und Ungewissheiten, die Wissensarbeit mit
sich bringt, machen es notwendig, dass die Experten ihre Arbeitsprozesse eigenver-
antwortlich organisieren. Das traditionelle Regelungssystem, das auf eine Standardi-
sierung von Arbeitsorganisation und Beschaftigungsverhaltnissen ausgerichtet ist, er-
weist sich somit als wenig kompatibel mit den Anforderungen von Wissensarbeit.

Wissensarbeit enthalt daher grol3e Anteile informeller Regulierungen. In seiner empi-
rischen Forschungsarbeit Uber hochqualifizierte Arbeit im Angestelltenbereich indus-
trieller GroRRbetriebe aus den 70er und 80er Jahren charakterisiert Heisig die Be-
ziehungen zwischen Beschaftigten und Management als ,Vertrauensverhaltnis®, das die
Kontrolle ersetzt hat' (Heisig 1989: 126). Das Management vertraut demnach darauf,

Der Begriff ,Vertrauensbeziehung® erscheint mir hier problematisch, da selbst in Austausch-
beziehungen, die sich auf implizite Vertrage stitzen, letztendlich deren Einhaltung beidseitig
kontrolliert wird und somit auf Kontrolle nicht verzichtet wird. Der hier benutzte Begriff ,Vertrau-
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dass die Beschaftigten ihre Arbeitskraft moglichst effektiv fur das Unternehmen einset-
zen. Im Gegenzug berlcksichtigt es die Erwartungen der Beschaftigten an Arbeitsplatz-
sicherheit und berufliches Fortkommen. Ferner erhalten die Beschaftigten ein attrakti-
ves Einkommen und mehr Freiheit in der Arbeitszeitgestaltung. Hochqualifizierten
Angestellten wird gegenuber den weniger qualifizierten Arbeitnehmern ein Sonderstatus
eingeraumt, um sich ihrer Loyalitat zu versichern und gleichzeitig die Anerkennung der
betrieblichen Herrschaftsstruktur ohne burokratischen Kontrollapparat sicherzustellen.
Die konkreten Arbeits- und Leistungsbedingungen werden unter beidseitiger Anerken-
nung der Interessen individuell-informell ausgehandelt.™®

Diese Regelungsform wurde schon im Abschnitt 1.2.3. unter dem Begriff impliziter
Vertrag beschrieben. Die Basis fur die Funktionalitat des impliziten Vertrages bildet das
gegenseitige Abhangigkeitsverhaltnis. Zwar ist der Beschaftigte auf eine existenz-
sichernde Erwerbsarbeit angewiesen, aber auch der Arbeitgeber kann auf die (freiwil-
lige) Kooperationsbereitschaft des Arbeithehmers nicht verzichten. Dieses gegenseitige
Abhangigkeitsverhaltnis ist im Bereich der Wissensarbeit besonders ausgepragt. Zum
einen ist der Produktionsfaktor Wissen an die Person des Beschaftigten gebunden. Die
Nutzung und kreative Anwendung dieses Wissens kann vom Management nicht per
Anordnung erzwungen werden. Zum anderen sind Beschaftigte, die Uber spezielles
Wissen verfugen, nur schwer zu ersetzen. Im Transformationsprozess von Arbeitskraft
in Arbeitsergebnisse muss das Management im Bereich der Wissensarbeit daher Er-
wartungen und Interessen der Beschaftigten in besonderer Weise berlcksichtigen, um
nicht deren Leistungszurtckhaltung oder Abwanderung zu riskieren.

Die Machtpotentiale, die Jurgens als Primarmacht charakterisiert (Jurgens 1984: 61),
sind in der Wissensarbeit besonders gro3. Auf Sekundarmacht gestitzte Formen der
kollektiven Interessenwahrung sind in diesem Beschaftigungssegment daher weniger
ausgepragt. Das Interessenhandeln hochqualifizierter Angestellter in industriellen
GroRbetrieben charakterisiert Heisig als individualistisch und von Rivalitat gepragt
(Heisig 1989: 138). Obwohl hochqualifizierte Beschaftigte sich auch in der Rolle von
abhangig Beschaftigten sehen, versetzt sie die vergleichsweise grol’e Primarmacht in
die Lage, ihre Interessen weitgehend individuell zu regeln. Sie verhalten sich dem
Management gegenuber Uberwiegend kooperativ, um individuell Einfluss zu nehmen.
Durch das individuelle Interessenhandeln zerfallen Beschaftigtengruppen in Einzelper-
sonen, die jede flr sich Vorteile erzielen wollen.

ensbeziehung® ist daher eher als Abgrenzung zu Formen der direkten Kontrolle, wie sie in taylo-
ristisch organisierten Arbeitsprozessen (blich sind, zu verstehen.

16 Am deutlichsten wird dieser Sachverhalt bei Beschatftigten, die als aulertarifliche Angestellte

(AT-Angestellte) ihre Arbeitsvertrage individuell aushandeln. Dabei handelt es sich in der Regel
um Hochqualifizierte, die in Leitungsfunktionen beschéaftigt sind.
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1.4.1.3. Bedeutungszuwachs von Wissensarbeit und veranderte Geschafts-
grundlagen fur implizite Vertrage

Wissensarbeit ist kein neues Phanomen. Zugenommen hat hingegen ihr Verbreitungs-
grad. Wissensarbeit wurde Ende der 70er und Anfang der 80er Jahre noch Uberwie-
gend als planende und steuernde Aufgabe (als Teil des betrieblichen und gesellschaft-
lichen Steuerungs- und Kontrollapparats) in der industriellen Produktion ausgeubt (vgl.
Heisig 1989), in dem die hochqualifizierten Angestellten eine Sonderrolle gegenuber
den Lohnarbeitern einnahmen. Zunehmend wird das Bild allerdings von Unternehmen
gepragt, in denen der Typus des Wissensarbeiters zum eigentlichen ,Produktions-
arbeiter® aufgeruckt ist. Einer ehemals kleinen elitaren Gruppe widerfahrt mit wach-
sender Zahl ein schleichender Abbau von Privilegien und Status (Kotthoff 2001: 10).
Der Bedeutungszuwachs von Wissensarbeit sowie veranderte Wettbewerbsbe-
dingungen und Flexibilitdtsanforderungen verandern die Rahmenbedingungen und
schaffen eine neue Geschaftsgrundlage fur den informellen-individuellen Interessen-
austausch.

In dem Male wie Wissensarbeit zum zentralen Produktionsfaktor wird, wachst auch
beim Management das Interesse an einer Rationalisierung und Professionalisierung der
Arbeitsablaufe. Auch hierbei ist das Management zwingend auf die Mitwirkung der
,Know-how-Trager“ angewiesen. Hochqualifizierte Beschaftigte sind nun aufgefordert in
Eigenregie auch jhre Arbeit zu rationalisieren. Sie sind somit nicht mehr allein Subjekt,
sondern zunehmend auch Objekt von Rationalisierungsprozessen. Mit der Rationali-
sierung ihrer Tatigkeiten reduzieren die Beschaftigten allerdings nicht nur Ungewiss-
heiten im Arbeitsprozess, parallel dazu verringern sich auch ihre Einfluss- und Macht-
potentiale.

Mit gewachsenen Flexibilitatsanforderungen geraten hierarchische und burokratische
Strukturen im Unternehmen zunehmend unter Druck. Durch Beseitigung von
Hierarchieebenen werden die an Aufstiegsmoglichkeiten geknlpften Erwartungen der
Beschaftigten gegenstandslos und die Moglichkeiten des Managements, Karriere-
chancen und Beschaftigungssicherheit im Tausch fur die Kooperationsbereitschaft der
Beschaftigten anzubieten, nehmen ab. Dort, wo in Folge verscharfter (internationaler)
Wettbewerbsbedingungen die Instabilitat des 6konomischen und sozialen Umfeldes
wachst, erscheinen Beschaftigungsgarantien zunehmend zweifelhaft. Ein Interessen-
austausch auf der Basis der von Heisig (1989) beschriebenen ,Vertrauensbeziehung®
wird bruchig und verliert fur die Beschaftigten an Attraktivitat. Ihre Bereitschaft, in Vor-
leistung zu gehen, schwindet. Kotthoff (2001:9) stellt in seiner Untersuchung tber hoch-
qualifizierte Angestellte fest, dass mit der Restrukturierungswelle in den Unternehmen
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Mitte der 90er Jahre das traditionelle Modell impliziter Vertrage deutliche Risse bekom-
men hat.

Es passt daher gut ins Bild, dass das Management den Rahmen der Austausch-
beziehungen neu definiert und durch eine starkere Fixierung auf Marktbeziehungen
modifiziert, um so das Transformationsproblem zu I6sen und wachsendem Misstrauen
sowie Leistungszurlckhaltung im Beschaftigungsverhaltnis zu begegnen. Grundlage fur
die modifizierte Austauschbeziehung bildet nicht mehr allein die unmittelbare per-
sonliche, vertrauensbildende Interaktion mit wechselseitigen Angeboten und Erwar-
tungen. In dem neuen Paradigma ricken die Zugehdrigkeit zu einer gemeinsamen
Organisation und der Anteil am gemeinschaftlich errungenen 6konomischen Erfolg in
den Vordergrund. Das schliel3t eine Veranderung des impliziten Vertrages ein: Dem
Beschaftigten wird grollere Eigenverantwortlichkeit Ubertragen. Diese ist nicht auf das
eigentliche Arbeitshandeln beschrankt, sondern umfasst auch seine personliche Ent-
wicklung und Arbeitsmarktfahigkeit. Leistung und Flexibilitat als wichtige Parameter
wirtschaftlichen Erfolgs sind zentrale Orientierungspunkte neuer impliziter Kontrakte
(Raeder/Grote 2001: 354ff). Diese Entwicklung findet auch im Konzept der ,Beschafti-
gungsfahigkeit (Employability) Resonanz. Der Einzelne ist mehr in der Pflicht, sein
Arbeitsvermdgen permanent auszubauen, um sich wandelnden Anforderungen und
Marktsituationen anzupassen und so seine Erwerbschancen zu wahren. Der Arbeit-
geber macht dem Arbeitnehmer, als Kompensation fir zunehmend prekare Erwerbs-
verhaltnisse, Angebote den Ausbau seiner Beschaftigungsfahigkeit zu fordern, um far
Beschaftigte attraktiv zu bleiben und sich weiterhin ihrer Loyalitat zu versichern
(Rump/Sattelberger/Fischer 2006). Dem Beschaftigten werden weitgehende Freiraume
zugestanden im Tausch gegen ein Verhalten, das dem eines selbststandigen Unter-
nehmers gleicht (Heisig/Littek 1995: 283ff). Die Zugehorigkeit zur Organisation wird zu-
dem dadurch gefestigt, dass der Beschaftigte unmittelbar vom Unternehmenserfolg
profitiert. Umgekehrt wird aber auch erwartet, dass er in groRerem Mal} Unsicherheiten
ertragt und soziale Risiken akzeptiert.

1.4.2. Dienstleistungsarbeit

In den letzten Jahrzehnten erfahrt die Wirtschaft einen Strukturwandel, der sich als
Tertiarisierung — die wachsende Bedeutung von Dienstleistungen in der Okonomie —
bemerkbar macht. Die Dienstleistungsbranche stellt sich dabei als ein hdchst hetero-
genes Wirtschaftssegment dar. So lassen sich personenbezogene von unternehmens-
bezogenen und private von 6ffentlichen Dienstleistungen unterscheiden. Lange Jahre
galt der ,Offentliche Dienst‘ als Leitsektor der Dienstleistungsbranche. Inzwischen
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haben die privaten unternehmensbezogenen Dienstleistungen diese Rolle Ubernom-
men, von deren Weiterentwicklung und Ausbau positive volkswirtschaftliche Impulse
erwartet werden. Die Tertiarisierung der Wirtschaft |asst sich nicht nur an der Zunahme
ausgewiesener Dienstleistungsunternehmen feststellen, sondern wird ebenso in der
Unternehmensstruktur traditioneller Produktionsbetriebe deutlich. Um einen schrump-
fenden Kern von Produktionsarbeitern gruppiert sich in einem Prozess der ,inneren
Tertiarisierung” eine wachsende Zahl von Beschaftigten, die Arbeitsprozesse verwalten
und optimieren sowie Produkte vermarkten. Unternehmensbezogene Dienstleistungen
sind zudem haufig eng mit dem Produkt und seiner sachgerechten Anwendung
verwoben (Reindl 2002: 511ff).

Zweifellos hat die Bedeutung von Dienstleitungsarbeit zugenommen, aber es fallt
schwer, klare Grenzen zwischen den unterschiedlichen Branchen zu ziehen und von
der Dienstleistungsbranche zu sprechen. Dienstleistungsarbeit scheint alle Wirtschafts-
branchen zu durchdringen. Es ist an dieser Stelle daher sinnvoller, sich den zentralen
Merkmalen moderner Dienstleistungsarbeit statt einer Analyse eines heterogenen
Sektors zuzuwenden.

Konstituierend flr die Gestaltung von Dienstleistungsarbeit ist der Kunde. Dienst-
leistungsarbeit ist, im Gegensatz zur Warenproduktion, raumlich haufig vom Kunden
determiniert. Daraus ergeben sich weitgehende organisatorische und soziale
Konsequenzen. Dienstleistungsunternehmen richten sich so ein, dass die Kundennahe
sichergestellt ist. Firmensitze oder entsprechende Aulenstellen und Serviceein-
richtungen sind so positioniert, dass ein reibungsloser Kundenkontakt gewahrleistet ist.
Haufig erbringen die Beschaftigten ihre Dienstleistungen direkt beim Kunden und ihr
Arbeitsmittelpunkt befindet sich nicht in der Stammfirma, sondern bei wechselnden
Kunden. Diese Art der Tatigkeit verlangt den Beschaftigten ein hohes Mal} an Selbst-
standigkeit und Eigenverantwortlichkeit ab. Die dezentralen Orientierungen in der
Dienstleistungsarbeit fordern zudem kleinbetriebliche Strukturen, die sich in der Statistik
entsprechend als dominant fur diesen Wirtschaftssektor erweisen. Vom Kunden ist aber
nicht nur der Ort des Geschehens abhangig, sondern er bestimmt auch Zeitpunkt,
Dauer und Qualitdat der zu erbringenden Dienstleistung. Diese Ausrichtung ihrer
Arbeitsbedingungen auf die Kundenanforderungen beansprucht von den Beschaftigten
ein hohes Mal} an Flexibilitat. Dartber hinaus geraten sie in eine doppelte Abhangig-
keitsstruktur. Die Rentabilitdtsanforderungen der Stammfirma und die an sie herange-
tragenen Kundenwulnsche oder die ihnen abverlangte Kundenorientierung zwingen die
Arbeithnehmer zu einem Spagat. Sie mussen stets versuchen, es sowohl dem Arbeit-
geber als auch dem Kunden recht zu machen. Beschaftigte im Dienstleistungsbereich
sind somit gewissermalen ,Diener zweier Herren“ (Wassermann 1999: 17ff).
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Abb. 3: Beziehungsdreieck zwischen Arbeitgeber, Dienstleister und Kunde

Arbeitgeber Kunde

Betrieb Markt

Dienstleister
Arbeitnehmer

Schaubild aus: Wassermann 1999: 17

Aus der zweiseitigen Beziehung ergeben sich fur die Beschaftigten allerdings auch
Chancen. Zwar wird die zu erbringende Dienstleistung in der Regel zwischen dem
Management und dem Kunden ausgehandelt, aber der Beschaftigte ist das Bindeglied.
Er pflegt die Kundenbeziehung und halt sie aufrecht. Sein Wirken ist fur die Dauer und
die Intensitat der Geschaftsbeziehung hoch relevant. Eingespielte Kundenbeziehungen
und an Personen und spezielle Qualifikation geknupfte Anfragen der Kunden starken
die Position des betreffenden Beschaftigten in ,seinem*“ Unternehmen.

Dort, wo die Arbeitsorte der Beschaftigten und die Zusammensetzung der Teams haufig
wechseln, wird die Kommunikation zwischen den Arbeitnehmern der Stammfirma er-
schwert. Ist der organisatorische und soziale Zusammenhalt schwach, ist auch die
Basis flr eine gemeinsame kollektive Interessenvertretung klein. Mit der Auflésung des
Betriebes als geschlossene Organisation erodieren auch die herkdmmlichen Formen
einer kollektiven Interessenvertretung. Die Dominanz kleinbetrieblicher Strukturen, in
denen traditionell haufiger individuell-informelle Austauschbeziehungen gepflegt wer-
den, verweist ebenfalls auf eine eher schwache Stellung kollektiver Interessenvertreter
in Dienstleistungsbereichen. Zudem mussen die Beschaftigten ihre Interessen gegen-
uber zwei Seiten behaupten. Dabei ist eine kollektive Interessenvertretung nur bedingt
hilfreich, da sie gegenuber dem Kunden kein Mandat hat. Es verwundert daher nicht,
dass trotz der rasanten Beschaftigungszunahme im Dienstleistungsbereich die Anzahl
der Betriebsrate in diesem Beschaftigungssegment konstant geblieben ist (Wasser-
mann 1999: 227).



39

Aufgrund der organisatorischen und sozialen Strukturen der Dienstleistungsarbeit sowie
den schwachen oder fehlenden kollektiven Interessenvertretungsstrukturen sind
Beschaftigte im Dienstleistungsbereich eher auf eine individuelle Interessen-
aushandlung fixiert. Insbesondere hochqualifizierte Dienstleister verstehen sich als
eigenverantwortlich handelnde Beschaftigte und verfigen Uber ein grol’es Mall an
Autonomie in ihrer Arbeit. Es mehren sich allerdings auch Klagen tUber zunehmenden
Leistungsdruck und Uberlastungen infolge gestiegener Kunden- oder Marktan-
forderungen (Trautwein-Kalms/Ahlers 2002: 526).

1.4.3. Veranderung des Kontrollmodus

Da der Arbeitsvertrag nicht genau spezifiziert, worin die Leistung des Arbeitnehmers zu
bestehen hat, obliegt es dem Arbeitgeber durch konkrete Vorgaben, Anreize und
Sanktionen im Rahmen gesetzlicher und kollektivvertraglicher Bestimmungen den Be-
schaftigten zu der gewulnschten Arbeitsleistung zu motivieren oder zu zwingen. Damit
der Arbeitnehmer sich der Leistungserbringung nicht entzieht, etabliert der Arbeitgeber
ein entsprechendes Kontrollsystem. Der Kampf um die Kontrolle der Arbeitskraft ist ein
zentraler Bestandteil von Beschaftigungsverhaltnissen. Dabei geht es nicht allein um
die Leistungskontrolle. Mit der Kontrolle des Produktionsprozesses insgesamt sichert
sich das Management seine Autoritat und die Anerkennung der betrieblichen Herr-
schaftsstrukturen durch die Beschaftigten.

In tayloristisch-fordistisch gepragten Arbeitsprozessen Ubernimmt eine hierarchisch-
burokratische Organisation diese Kontrolle. Anwesenheitszeit und erbrachte Leistung
werden systematisch erfasst und durch eine entsprechende Entlohnung honoriert (z.B.
Akkord-, Leistungs- und Pramienlohnsysteme). Komplexe Arbeiten durch Arbeitsteilung
zu vereinfachen, ist die zentrale Voraussetzung, um Arbeitsprozesse transparent und
direkter Kontrolle zuganglich zu machen. Gleichzeitig verringert sich mit der Verein-
fachung der Arbeiten die Bedeutung des Wissens der Produzenten und das daraus ab-
zuleitende Machtpotential (Primarmacht). In einer tayloristischen Arbeitsorganisation ist
die kollektive Gegenmacht das Mittel der Beschaftigten, Machtungleichheit zu korri-
gieren (Sekundarmacht) und ihren Interessen bei der Definition von Verfahrens- und
Kontrollregeln Geltung zu verschaffen.

Der ,burokratisch-tayloristische Kontrollmodus® (Boes 2005: 3) wird seit den 1990er
Jahren zunehmend durch neue Formen der Kontrolle ersetzt. Wie schon in den Kapiteln
1.4.1. und 1.4.2. beschrieben, entziehen sich insbesondere moderne Wissensarbeit und
dienstleistungsorientierte Arbeit weitgehend den burokratischen Kontrollprinzipien einer
tayloristischen Arbeitsorganisation. In dem Male, wie Beschaftigte ihre Arbeit selbst
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organisieren und steuern mussen, verringern sich auch die Maoglichkeiten des
Managements, durch direkte Steuerung und Kontrolle in den Arbeitsprozess ein-
zugreifen. Folgerichtig raumt das Management, wo es ndtig erscheint, den Beschaf-
tigten weitgehende Autonomie im Arbeitsprozess ein. Den Beschaftigten wird die
Transformation ihres Arbeitsvermdgens in Arbeitsleistung selbst Uberlassen und sie
steuern Rationalisierung, Leistungserbringung und ihre Verfugbarkeit im Arbeitsprozess
in Eigenregie (Peters/Sauer 2005: 17). Die Ausweitung der Autonomie erscheint zu-
nachst als ein Verzicht auf Kontrolle und als das Ende fremdbestimmter Arbeit.
Tatsachlich gibt das Management die unternehmerische Verfigungsmacht Uber alle
wichtigen Entscheidungen nicht auf. Die Selbstorganisation der Beschaftigten wird
durch eine indirekte Steuerung (Kontextsteuerung) erganzt, indem Marktanforderungen
und Kundenwiinsche direkt an die betriebliche Wertschopfungsebene weitergeleitet und
zum Bezugspunkt der Leistungssteuerung und Kontrolle werden (Kadritzke 2000: 799).
Die Beschaftigten sind gefordert, ihre Arbeit entsprechend den Bedingungen des
Marktes und der Kundenwunsche zu organisieren und somit zusatzlich die Rolle eines
im Interesse des Unternehmens handelnden Betriebswirtes zu ubernehmen. Das
Management beschrankt sich darauf, einen Rahmen sowie spezifische Ziele vor-
zugeben und die konkrete Bearbeitung den betreffenden Beschaftigten selbst zu Uber-
lassen. Als Steuerungsmechanismen werden haufig an variable Entgeltvereinbarungen
gekoppelte Zielvereinbarungen und -vorgaben genutzt, die sich anhand markt-
orientierter Kennziffern, Kundenzufriedenheit sowie konkreten Arbeitsergebnissen
quantifizieren und kontrollieren lassen (Controllingsysteme). Die Veranderung des
Kontrollmodus ist somit durch eine Verlagerung von einer Prozesskontrolle zu einer am
Markt orientierten Ergebniskontrolle gekennzeichnet: Der ,burokratisch-tayloristische
Kontrollmodus® wird durch einen ,marktzentrierten Kontrollmodus® ersetzt (Boes 2005).

Obwonhl die Autonomie der Beschaftigten ausgeweitet wird, bleibt sie auf den unmit-
telbaren Arbeitsprozess beschrankt. Sie konnen zwar ihre Arbeit weitgehend selbst-
standig organisieren, haben aber nicht gleichermal3en Einfluss auf die Kontextbe-
dingungen, die ihre Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen erheblich pragen.
Moldaschl konstatiert daher eine gegensatzliche Entwicklung: Mit der Zunahme von
Handlungsautonomie in der Arbeit verbindet er gleichzeitig eine Abnahme des Einflus-
ses auf die Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen, und zwar in dem Umfang, wie
sich Moglichkeiten der Einflussnahme auf Kontextbedingungen der Arbeit infolge von
Dezentralisierung, Outsourcing, Krise, verscharftem Wettbewerb und Globalisierung
verringern (Moldaschl 2001: 136f). Die Moglichkeiten der Beschaftigten ihre Primar-
machtpotentiale zu nutzen, bleiben somit begrenzt. Die durch einen veranderten Kon-
trollmodus entstehenden widersprichlichen Anforderungen an die Beschaftigten, einer-
seits Verantwortung fur den Arbeitsprozess zu Ubernehmen und sich andererseits den
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(fremdbestimmten) 6konomischen Zwangen zu unterwerfen, kénnen schnell zu einer
ungewollten Leistungsverausgabung fuhren.

1.4.4. Der Arbeitskraftunternehmer — Ein neuer Arbeitskrafttyp?

Die gestiegenen Anforderungen an die Unternehmen bezuglich ihrer Flexibilitat, Inno-
vationsfahigkeit und Kosteneffizienz haben einen fundamentalen Strukturwandel der
Arbeit ausgel6st. Dieser Strukturwandel und die damit verknlpften neuen Anfor-
derungen an Beschaftigte haben laut Vol und Pongratz die Entstehung eines neuen
Typus von Arbeitskraft begunstigt, den sie als ,Arbeitskraftunternehmer® bezeichnen
(Vol/Pongratz 1998).

Historisch ordnen Vol} und Pongratz den Arbeitskraftunternehmer als Nachfolger des
.verberuflichten" Arbeitnehmers ein, der die bis heute dominierende, fortgeschrittene
Phase der Industrialisierung reprasentiert und seinerseits den vorindustriellen prole-
tarischen Lohnarbeiter abloste. Proletarier, Arbeitnehmer und Arbeitskraftunternehmer
bilden in dieser Lesart idealtypische Grundformen der Ware Arbeitskraft, welche die
historischen Entwicklungsphasen des Kapitalismus markieren. In der aktuellen (postfor-
distischen) Entwicklungsphase sind Unternehmen zunehmend auf das Expertenwissen
der Produzenten angewiesen, um ihre Ziele zu erreichen. Zur Mobilisierung der notigen
Human-Ressourcen setzt das Management daher auf Arbeitskonzepte, die den Be-
schaftigten erweiterte Gestaltungsspielrdume und mehr Verantwortung in ihrer Arbeit
einraumen. Wo Selbstorganisation in der Arbeit gefordert wird, verzichtet das Manage-
ment auf Detailsteuerung und versucht das unternehmerische Denken als Leitprinzip
ihres Arbeitshandelns durchzusetzen. Die Transformation von Arbeitsvermégen in
Arbeitsleistung wird durch strategische Parameter wie beispielsweise Kennziffern fir
Kosten, Qualitat und Produktivitat kontrolliert (siehe ,marktzentrierter Kontrolimodus®).

Qualifizierte und hochqualifizierte Beschaftigte in der Wissens- und Dienstleistungs-
arbeit identifizieren sich in besonderem MalRe mit ihrer Arbeit und die Bereitschaft,
Verantwortung zu ubernehmen, ist hoch. Die Arbeit ist zudem nach posttayloristichen
und postfordistischen Prinzipien organisiert. Der Bedeutungszuwachs dieser Tatigkeits-
bereiche und die zunehmende Marktausrichtung, die den Beschaftigten verstarkt die
Internalisierung unternehmerischen Denkens abverlangt, macht diese Tatigkeitsfelder
zu Trendsettern des Strukturwandels. Hier wird sich demnach der neue Typus von
Arbeitskraft als erstes durchsetzen.
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Die zentralen Eigenschaften des Arbeitskraftunternehmers werden von Vol3/Pongratz
mit den Begriffen Selbstkontrolle, Selbstékonomisierung und Verbetrieblichung der all-
tdglichen Lebensfiihrung wie folgt charakterisiert:

e Zusatzlich zum ,Rohstoff* Arbeitskraft verfugt der Arbeitskraftunternehmer tber die
Fahigkeiten der Selbstkontrolle, mit der er seine Arbeitskraft zu einem hoher-
wertigen Produktionsfaktor ,veredelt. Die Selbstkontrolle bezieht sich auf Basis-
dimensionen der Steuerung von Arbeit wie Arbeitszeit, Arbeitsort, soziale Prozesse
innerhalb von Gruppen- und Projektarbeit, kontinuierliche Anpassung an fachliche
Anforderungen, Fahigkeit zur Eigenmotivation und zu erweiterten Eigenleistungen.

e Mit der Wandlung vom Befehlsempfanger in eine aktive, selbstkontrollierte Arbeits-
kraft ist auch eine verstarkte Selbstékonomisierung verbunden. Der Arbeitskraft-
unternehmer ist ein strategisch handelnder Akteur, der sein Arbeitsvermdgen gezielt
und dauerhaft auf eine wirtschaftliche Nutzung hin ausrichtet, permanent weiter-
entwickelt und vermarktet. Bei der Vermarktung des individuellen Arbeitsvermogens
orientiert sich der Arbeitskraftunternehmer zunehmend an Markterfordernissen und
unterwirft sich somit den daraus resultierenden 6konomischen Zwangen.

e Durch die Anforderung, die Produktion und Vermarktung ihrer Fahigkeiten und
Leistungen aktiv sicher zu stellen, findet zusatzlich eine Verbetrieblichung der all-
taglichen Lebensfiihrung statt. Die Organisation ihres Arbeitsvermogens erstreckt
sich in den gesamten Lebenszusammenhang. Das Subjekt als Ganzes wird in ver-
mehrter Weise durch die Arbeit beansprucht und vereinnahmt (Vol3/Pongratz 1998:
140ff).

Arbeitskraftunternehmer bewegen sich entsprechend dieser Charakteristik in einem
standigen Widerspruch. Sie agieren in einem Spannungsfeld zwischen unter-
nehmerischem, d.h. kostenbewusstem, ressourcenschonendem und effektivem Um-
gang mit der eigenen Arbeitskraft'’ und dem Erfordernis, sich im Betriebsinteresse
,selbst auszubeuten*'® (VoR/Pongratz 1999: 18). Durch seine aktive, strategisch
planende Rolle im Arbeitsprozess ist im Verhalten eines Arbeitskraftunternehmers die
Praferenz fur eine individualistische einzelvertragliche Regulierung bereits angelegt.
Seine Verhandlungsmacht hangt von seiner Fahigkeit ab, seine eigene Arbeitskraft zu
entwickeln und zu vermarkten. Sie hat maligeblich Einfluss darauf, wie Unsicherheiten

R Dabei ist zu beachten, dass wachsende Anspriche an das Arbeitsvermdgen den Wert und die

Vermarktungschancen einer spezifisch ,entwickelten® Arbeitskraft erhéhen und ihr somit eine
vergleichsweise grofie Markt- und Verhandlungsmacht verleihen.

18 Der in diesem Zusammenhang haufig benutzte Begriff der Selbstausbeutung ist allerdings

irrefiUhrend. Nach marxistischem Verstandnis kann sich ein Individuum nicht selbst ausbeuten.
Zur Ausbeutung bedarf es immer jemand anderem, der sich den geschaffenen Mehrwert aneig-
net. Treffender ist es, diesen Vorgang als selbstgesteuerte Ausbeutung zu bezeichnen.
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und Anforderungen im Erwerbsverhaltnis bewaltigt sowie die Vereinnahmung des
Subjektes fur die Arbeit (Entgrenzung) beeinflusst und gesteuert werden kann. Die
Autoren schlie3en nicht aus, dass mit wachsender ,Selbstausbeutung“ des Arbeitskraft-
unternehmers die Nachfrage nach externer Unterstitzung steigen wird. Diese
Erganzung individueller Aushandlungsstrategien konnte sich als Bedarf an einer neuen
Qualitat der Beratung und Betreuung darstellen (Vol3/Pongratz 1998: 152).

Widerspriichliche Verhaltensanforderungen, Unsicherheiten, Uberforderungen und Ent-
grenzung markieren die Problemstellungen einer Subjektivierung der Arbeit, wie sie u.a.
mit dem Konzept des Arbeitskraftunternehmers dargestellt werden. Mit wirtschaftlichen
Krisen und weiter verscharftem Wettbewerb werden diese Problemstellungen voraus-
sichtlich an Brisanz zunehmen.

Ob sich der neue Typus von Arbeitskraft zuklnftig tatsachlich auch quantitativ als domi-
nierende Grundform durchsetzt, bleibt indes strittig. Kritiker verweisen insbesondere auf
die Diskrepanz zwischen unternehmerischer Rhetorik und der bislang eher begrenzten
Realisierung von Selbststeuerung in der betrieblichen Praxis. Die Spezifizierung und
Vereinbarung von Arbeitsaufgaben und -leistung in individuellen Aushandlungs-
prozessen fuhrt zu einem erheblichen Aufwand. Die Fixierung auf werkvertragsahnliche
Vereinbarungen verringert zudem Dispositionsmaoglichkeiten und Flexibilitatsspielrdume
des Managements beim Einsatz der Arbeitskrafte (Kuhl 2000: 826). Solange nur wenige
empirische Belege vorliegen' kann das Konzept des Arbeitskraftunternehmers zwar
einige Plausibilitdt beanspruchen. In welchem Umfang dieser Typus der Arbeitskraft-
verausgabung aber gesellschaftlich Verbreitung findet, erscheint noch nicht aus-
reichend geklart. Der Arbeitskraftunternehmer wird von Kritikern daher als ideologisches
Konstrukt eingeordnet, das aber durchaus als Grundlage flr die Diskussion der
gesellschaftlichen und 6konomischen Folgen derzeitiger Entwicklungen von Arbeits-
organisation und Unternehmensstrategien brauchbar scheint (Deutschmann 2001).

1.5. Zusammenfassung

Arbeitsverhaltnisse weisen eine Regulierungsbedurftigkeit auf, die Uber den indivi-
duellen Arbeitsvertrag hinausreicht. Im Arbeitsvertrag konnen weder alle Eventualitaten
fixiert und geregelt, noch die im Arbeitsverhaltnis tendenziell angelegte Macht-
asymmetrie zwischen den Vertragspartnern behoben werden. Es haben sich daher

19 Auch die empirische Studie von Pongratz und Vol (2002) Iasst viele Fragen offen. Langfristige

wirtschaftliche und gesellschaftliche Trends lassen sich freilich erst Uber einen langeren
Beobachtungszeitraum deutlich erkennen und belegen.
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neben dem Arbeitsvertrag historisch eine Reihe unterschiedlicher Regulierungsformen
entwickelt, die Arbeitskraftnutzung sowie den weiteren Rahmen von Beschaftigungs-
verhaltnissen regeln. Dabei nehmen informelle Regulierungen und implizite Vertrage
ebenso wie gesetzliche Bestimmungen und kollektivvertragliche Vereinbarungen (Tarif-
vertrage, Betriebsvereinbarungen) einen wichtigen Stellenwert ein, um Regulierungs-
defizite des Arbeitsvertrages zu schlielen.

Die Funktionsweise informeller Regeln und impliziter Vertrage erklart sich aus einem
beidseitigen Abhangigkeitsverhaltnis, das auf wechselseitigen Erwartungen und Ver-
pflichtungen von Arbeitgebern und Arbeitnehmern bezlglich der Arbeitshaltung und der
Interessenwahrung beruht. Arbeitsvermdgen, Komplexitat der Arbeitsprozesse und
Arbeitsmarktoptionen beeinflussen, welche Machtpotentiale Beschaftigte fur informelle
individuelle Aushandlungsprozesse mobilisieren und welche Vorteile sie fiur sich
erreichen koénnen. Im Gegensatz zu diesen ,Primarmachtpotentialen® bieten ,Sekun-
darmachtpotentiale® in Form kollektiver Vereinbarungen und gesetzlicher Bestim-
mungen den Beschaftigten nur mittelbare Einflussmoglichkeiten. ,Sekundarmacht-
potentiale“ werden durch kollektive Akteure vermittelt, die einerseits das Machtgefalle
zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern zumindest teilweise ausgleichen und
andererseits mit der Setzung allgemeinverbindlicher Standards eine Schutzfunktion
ubernehmen sollen. Kollektive Rechte und Pflichten zielen auf mehr Gerechtigkeit und
Gleichbehandlung bei Chancen und Risiken. Vorraussetzung fur das Zustandekommen
kollektiver Vereinbarungen ist die Bildung von Koalitionen, die gemeinsame Interes-
senformulierung und die Durchsetzungsfahigkeit. Wahrend Arbeitsvertrag, kollektiv-
vertragliche Vereinbarungen und gesetzlichen Bestimmungen einen rechtlich
geschltzten Raum bilden, ist die Verbindlichkeit und Wirksamkeit informeller Regeln
und impliziter Vertrage abhangig von der gelebten Vertrauenskultur in den Unter-
nehmen. Das Vertrauen auf die Verlasslichkeit informeller Praktiken grindet sich auf
deren Einhaltung und ihre Ritualisierung.

Abhangig von Rahmenbedingungen konstituieren sich aus den unterschiedlichen Regu-
lierungsformen, Regulierungsinhalten und Akteuren spezifische Konfigurationen von
Regulierungspraktiken. Historisch hat sich in der Bundesrepublik ein Modell der
Arbeitsbeziehungen herausgebildet, das mit seiner starken Ausrichtung auf kollektiv-
vertragliche allgemeinverbindliche Vereinbarungen die Regulierungspraktiken in den
Unternehmen nachhaltig pragte. Die Standardisierung in Produktion, Technik und
Arbeitsorganisation bildete in Verbindung mit einer langanhaltenden Prosperitatsphase
den idealen Nahrboden fur dieses Modell. Es verknupft eine hohe Arbeitsproduktivitat
mit einem steigenden Lebensstandard und wird durch Strategien und Politiken der be-
teiligten Akteure gefordert, die den sozialen Konsens verstarken und die Konfliktbe-
waltigung in geregelte Bahnen lenken. Insbesondere Betriebsrate nehmen als ,Huter
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der betrieblichen Lebenswelt® im deutschen Modell eine wichtige Kontroll- und Schutz-
funktion wahr, die haufig auch vom Management geschatzt wird. Galt das deutsche
System der Arbeitsbeziehungen bis in die 80er Jahre als weitgehend stabil, so geraten
standardisierte allgemeinverbindliche Regelungen® in dem Mafe in die Kritik, wie sich
mit verscharftem Wettbewerb und einem Strukturwandel der Arbeit die Rahmen-
bedingungen flur die Regulierung von Arbeit andern. Zwar sind die kollektiven Interes-
senvertretungsstrukturen in den industriellen Kernbereichen zumindest auf der betrieb-
lichen Ebene relativ stabil. Jedoch markieren insbesondere die wachsenden Beschaf-
tigungsbereiche mit hohen Anforderungen an Wissen, Flexibilitdt und Selbstverant-
wortung der Beschaftigten die Grenzen standardisierender kollektivvertraglicher Verein-
barungen. Im verscharften (globalen) Kampf um Wettbewerbsvorteile geraten zudem
(nationale und branchenspezifische) Regelungsstandards unter Anpassungs- und
Differenzierungsdruck. Diese Entwicklung hat Streeck bereits in den 80er Jahren zu der
Aussage veranlasst, das zukunftig nicht mehr Gerechtigkeit, sondern Flexibilitat zum
Haupttopos der Arbeitsbeziehungen wird.

Erwerbsverhaltnisse, die durch einen grolen Anteil an Wissensarbeit und Dienst-
leistungsorientierung gekennzeichnet sind, lassen sich nicht wie taylorisierte Fabrik-
arbeit koordinieren, kontrollieren und regeln. Die Komplexitat und die Flexibilitats-
anforderungen der Arbeitsaufgaben erfordern die Selbststeuerung und Selbst-
organisation der Arbeitsprozesse durch die Experten. Das Management verzichtet
weitgehend auf eine direkte Kontrolle und vertraut den Beschaftigten ein groles Mal3
an Autonomie in ihrer Arbeit an. Im Tausch fur die Loyalitdt gegenuber dem Unter-
nehmen und dessen wirtschaftlichen Zielen bietet das Management den Beschaftigten
neben einer weitreichenden Autonomie in der Arbeit zumeist ein attraktives Einkommen
sowie die Berucksichtigung ihrer Interessen an Arbeitsplatzsicherheit und beruflichem
Fortkommen. Gleichzeitig kdnnen Beschaftigte in diesen Sektoren aus ihrem Experten-
wissen, der weitreichenden Kontrolle des Arbeitsprozesses und einer vergleichsweise
gunstigen Arbeitsmarktlage Machtpotentiale (Primarmacht) mobilisieren, die sie in die
Lage versetzt, individuell ihre Interessen wahrzunehmen. Die in diesem Beschaf-
tigungssegment besonders stark ausgepragte wechselseitige Abhangigkeit befordert
die Funktionalitat individuell-informeller Vereinbarungen und impliziter Vertrage.

Die Autonomie der Beschaftigten bleibt weitgehend auf die eigentliche Arbeit
beschrankt. Der Verzicht auf eine direkte Kontrolle der Arbeitsprozesse bedeutet nicht,
dass das Management seine Verfugungsmacht Uber wichtige Entscheidungen aufgibt.
Indem es Marktanforderungen und Kundenwinsche direkt an die betriebliche Wert-
schopfungsebene bzw. die einzelnen Beschaftigten weiterleitet, macht es indirekte

2 Das betrifft ebenso den damit verknlpfte Idealtypus eines Normalarbeitsverhaltnisses.
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Steuerungsmechanismen flr sich nutzbar (Kontextsteuerung). Die Rahmenbe-
dingungen der Erwerbsarbeit werden somit von ,auf3en® (mit)bestimmt und entziehen
sich dem Einfluss der Beschaftigten. Marktbedingungen sind nicht Gegenstand
impliziter Vertrage zwischen Management und Beschaftigten. Autonomie in der Arbeit
einerseits und abnehmende Einflussmaoglichkeiten auf die Rahmenbedingungen von
Erwerbsarbeit andererseits fuhren, wie zahlreiche empirische Studien belegen, leicht in
ein Szenario von verscharftem Leistungsdruck und Uberforderung, wenn Wettbewerbs-
bedingungen harter werden. Hinzu kommt, dass die Bindekraft impliziter Vertrage mit
verscharftem Wettbewerb und dem Abbau von Hierarchien abnimmt, da Beschéaf-
tigungsgarantien zweifelhaft werden und Karrierechancen entfallen. Angebote des
Managements an die Beschaftigten zur Weiterentwicklung ihrer Beschaftigungsfahigkeit
(Employability) sollen daher abnehmende Arbeitsplatzsicherheiten kompensieren.

Weist der Bedeutungszuwachs von Wissensarbeit und Dienstleistungsorientierung zu-
nachst auf eine Starkung individueller Strategien des Interessenaustausches in der
Arbeitsregulierung hin, so konnte die forcierte Nutzung am Markt und Kunden
orientierter Steuerungsmechanismen (Kontextsteuerung) zu einer Verscharfung von
Interessenkonflikten flhren, die Forderungen nach einer verbindlichen kollektiven
Regulierung von Erwerbsverhaltnissen auch fur die Bereiche der Wissensarbeit
auslosen.

Die Vorstellungen Uber zukinftige Entwicklungen in der Regulierung von Wissens- und
Dienstleistungsarbeit gehen derzeit weit auseinander. Angst vor Arbeitsplatzverlust,
Leistungsdruck, Selbstausbeutung sowie psychischer Stress durch Uberforderung und
Konkurrenz untereinander offenbart sich inzwischen fur viele Beschaftigte als die Kehr-
seite einer interessanten, erfullenden und anerkannten Tatigkeit. Mit wachsendem
Konfliktpotential, dem Bedeutungsverlust und der Verletzung impliziter Vertrage stellt
sich auch die Frage, in welcher Form diese Interessenkonflikte befriedigend geldst
werden konnen. Wahrend Boes (2004) in den wissensintensiven Unternehmen der IT-
Branche mit der Zunahme von Interessenkonflikien einen Wandel im Bewusstsein der
Beschaftigten konstatiert, in dessen Folge das traditionelle Modell der institutionellen
Mitbestimmung an Attraktivitdat gewinnt, kommt Kalkowski (2004) fur die gleiche
Branche zu einer anderen Einschatzung. Er sieht keine Umorientierung der hoch-
qualifizierten Beschaftigten zugunsten kollektiver Formen der Interessenregulierung.
Vor dem Hintergrund weiterhin bestehender Privilegien in der Wissensarbeit bei gleich-
zeitiger Privatisierung sozialer Risiken geht er daher davon aus, dass individuelle Wett-
bewerbs- und Konfliktbewaltigungsstrategien und individualistisches Interessenhandeln
eher noch zunehmen werden (Kalkowski 2004: 258).

Es ist offen, welche Anteile an individuellen und kollektiven bzw. informellen und
formellen Regulierungsformen sich in den Regulierungspraktiken moderner Beschaf-
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tigungssegmente mit ihren hohen Ansprichen an Wissen und Flexibilitat durchsetzen
werden und welche Rolle die im deutschen Modell der Arbeitsbeziehungen verankerten
Institutionen und Regelungsweisen dabei spielen werden. Auf welche Option Beschaf-
tigte zugreifen, ist u.a. von ihrer Fahigkeit abhangig, wie gut es ihnen gelingt ihr Arbeits-
vermogen im Sinne eines Arbeitskraftunternehmers zu entwickeln und zu vermarkten.
Der erfolgreiche Arbeitskraftunternehmer steht nicht zwangslaufig als Verlierer da und
kann aus einer Position der Starke heraus individuell vorteilhafte Bedingungen aus-
handeln. Der mit steigender psychischer Belastung, abnehmender Leistungsfahigkeit
und durch Mehrfachbelastungen tendenziell Uberforderte Arbeithnehmer hingegen wird
nach Moglichkeiten suchen, fur sich Sekundarmachtpotentiale zu erschlieen, um
seinen Interessen Gehor zu verschaffen und die Vereinnahmung seiner ganzen Person
fur den Arbeitsprozess zu begrenzen. Hier kann sich durchaus eine Spaltung voll-
ziehen, die sich in unterschiedlichen Praferenzen an eine Regulierung von Beschaf-
tigungsverhaltnissen niederschlagt.

Aber auch aus Managementsicht muss gefragt werden, ob dem Gewinn an Flexibilitat
und kurzfristiger 6konomischer Effizienz infolge einer Kontextsteuerung mittels Markit-
mechanismen nicht ein Verlust an Stabilitdt und Nachhaltigkeit im Unternehmen
gegenubersteht. Hier ist zu berlcksichtigen, dass die Teilhabe am 6konomischen Erfolg
des Unternehmens moglicherweise nicht ausreicht, die Loyalitat der Mitarbeiter dauer-
haft zu sichern. In den Unternehmen kann sich eine Misstrauenskultur entwickeln, die
sich in Arbeitszurlickhaltung und der Wahrnehmung von Ausstiegsoptionen auf3ert. Der
Ruckgriff auf das erfolgreiche Modell der Betriebsverfassung und die Interessen-
reprasentanz durch Betriebsrate konnte somit auch beim Management zukunftig auf
vermehrtes Interesse stof3en, wenn eine intakte betriebliche Lebenswelt die Voraus-
setzung fur den wirtschaftlichen Erfolg ist.

2. Entwicklung der Arbeitszeiten und ihrer Regulierung

21. Arbeitszeit als zentraler Regelungsgegenstand von Beschaftigungs-
verhaltnissen

Arbeitsvertrage sind zeitbezogen: Die im Arbeitsvertrag festgelegte Nutzung der
Arbeitskraft durch den Arbeitgeber bezieht sich nicht auf eine genau spezifizierte Menge
Arbeit. Der Arbeitgeber erwirbt die Arbeitskraft fir eine vereinbarte Zeitspanne gegen
Zahlung eines Entgelts und muss durch Vorgaben, Anreize und Kontrollen die Arbeit-
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nehmer dazu motivieren oder zwingen, in diesem Zeitrahmen ein erwunschtes Arbeits-
ergebnis zu erzielen. Der zeitliche Rahmen der Arbeitskraftnutzung ist demnach
zentraler Bestandteil einer Vereinbarung zwischen Kaufer und Verkaufer von Arbeits-
kraft.

Arbeitgebern ist daran gelegen, das eingesetzte Kapital sowie Maschinenlauf- oder
betriebliche Offnungszeiten optimal zu nutzen, Termine einzuhalten und Kunden-
wulnsche zu befriedigen. Arbeitnehmer sind dagegen daran interessiert, die Veraus-
gabung ihrer Arbeitskraft zu begrenzen, gesundheitsgefahrdende und sozial isolierende
Arbeitszeiten (Nacht-, Schicht- und Wochenendarbeit) zu vermeiden sowie Arbeits-
zeiten und lebensweltlich orientierten Zeitverwendungen verlasslich koordinieren zu
konnen. In Gesellschaften, deren wirtschaftliche Organisation von unterschiedlichen
Interessen gepragt wird, ist die Bestimmung von Arbeitszeiten daher ein zentrales
Konfliktfeld und Gegenstand von Regulierungsbemuhungen, die Uber einzelvertragliche
Vereinbarungen hinausreichen (Offe/Hinrichs/Wiesenthal 1982; Seifert 1993;
Ministerium fur Arbeit 2000). Neben den personenbezogenen Arbeitsvertragen sollen
gesetzliche Regelungen, Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen die wider-
spruchlichen Interessen aufnehmen, Konflikte minimieren oder Lésungswege zur Regu-
lierung vorgeben. Wie die zum Teil heftig gefihrten Debatten um die Arbeitszeitgesetz-
gebung, die Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes oder die Verbindlichkeit von
Tarifvertragen zeigen, sind derzeit auch die Formen der Regulierung und die Frage, auf
welcher Ebene die Konfliktaustragung anzusiedeln ist, strittig.

Das folgende Kapitel 2.2. stellt wichtige historische und aktuelle Entwicklungen
bezlglich Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitszeit kurz dar. Anschlielend werden
veranderte Zeitanforderungen und Flexibilisierungsstrategien der Betriebe thematisiert
(Kapitel 2.3.). Kapitel 2.4. skizziert unterschiedliche Erwartungen an flexible Arbeits-
zeiten und die damit verknupften Konfliktfelder. Eine kurze Darstellung von Akteuren
und Formen der Regulierung flexibler Arbeitszeiten folgt im Kapitel 2.5. und soll die
jeweiligen Handlungsfelder und -mdglichkeiten umreifden. Am Beispiel von drei Grund-
modellen werden im Kapitel 2.6. unterschiedliche Formen und Inhalte einer flexiblen
Arbeitszeitregulierung dargestellt. Ferner wird das Zeitmanagement des ldealtypus
LArbeitskraftunternehmer” betrachtet (Kapitel 2.7.). Kapitel 2.8. geht der Frage nach, ob
die Arbeit ihr Zeitmal} verliert. Im Kapitel 2.9. werden wichtige Punkte zusammen-
gefasst und zentrale Fragen flr die folgende empirische Untersuchung herausge-
arbeitet.
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2.2, Flexibilisierung und Ausdifferenzierung von Arbeitszeiten

Die Regulierung von Arbeitszeiten bezieht sich im allgemeinen auf zwei unter-
schiedliche, aber eng miteinander verbundene Regelungsbereiche: erstens die Dauer
und zweitens die Lage und Verteilung von Arbeitszeit.

Wurde die Dauer der Arbeitszeit bereits in einem fruhen Stadium der industriellen Ent-
wicklung nach heftigen gesellschaftlichen Auseinandersetzungen (Kampf um den "10-
bzw. den ,8-Stunden-Tag“) durch staatliche Gesetzgebung begrenzt (ausfuhrlich:
Deutschmann 1985) so waren es Gewerkschaften, die in einer Reihe von Tarifaus-
einandersetzungen weiter verkurzte Regelarbeitszeiten durchsetzten (40-, 38- bzw. 35
Stunden-Woche). Wahrend die durchschnittliche vertragliche Wochenarbeitszeit von
Vollzeitbeschaftigten in den letzten zehn Jahren weitgehend konstant geblieben ist,
nahm hingegen die durchschnittliche tatséchliche Arbeitszeit infolge bezahlter und un-
bezahlter Mehrarbeit zu. Tarifvertrage zur Beschaftigungssicherung ermoglichen derzeit
den Betriebsparteien, Regelarbeitszeiten zeitweise unter das in Flachentarifvertragen
vorgesehene Niveau bis auf 28 Stunden/Woche abzusenken, um in Krisenzeiten Ent-
lassungen zu vermeiden (Richter/Schnecking/Spitzley 2001a, 2001b, 2003).

Tarifvereinbarungen zur Verkurzung der Arbeitszeit sind seit den 80er Jahren aber eng
verknupft mit flexiblen Regelungen zur Lage und Verteilung der Arbeitszeit. So war es
gerade der sogenannte Leber-Ruthers-Kompromiss von 1984, der in der west-
deutschen Metall- und Elektroindustrie die von der Gewerkschaft geforderte schrittweise
Verkurzung der tariflichen Arbeitszeit auf 35 Wochenstunden mit dem Arbeitgeber-
interesse an einer Flexibilisierung von Lage und Verteilung der Arbeitszeit verband.
Diese Regelung erlaubte den Unternehmen, die individuelle regelmafige wdchentliche
Arbeitszeit auch ungleichmaRig zu verteilen und die jeweilige Mehr- und Minderarbeit in
einem definierten Zeitraum auszugleichen. Wenn auch diese von anderen Wirtschafts-
bereichen spater ubernommene Malinahme zunachst kaum in Anspruch genommen
wurde (Schmidt/Trinczek 1986; Promberger/Trinczek 1993), zeigen neuere Unter-
suchungen, dass in den 90er Jahren in nahezu allen Wirtschaftsbereichen eine sprung-
hafte Flexibilisierung der Arbeitszeiten eingesetzt hat (Bispinck/WSI-Tarifarchiv 1996;
Bundesmann-Jansen u. a. 2000; Linne 2002). Daruber hinaus ist am Beispiel der
Metall- und Elektroindustrie empirisch belegt, dass die mit der tariflichen Verkirzung der
Wochenarbeitszeit verbundene Flexibilisierung von Arbeitszeiten nicht nur die Spiel-
raume, sondern ebenso die Bedeutung der betrieblichen Akteure bei der Gestaltung der
Arbeitszeiten (,Verbetrieblichung” der Arbeitszeitregulierung) vergroRert hat (Schmidt/
Trinczek 1998; Herrmann u. a. 1999).
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Das mittlerweile erreichte Mal} an Flexibilitat Iasst sich empirisch gut belegen: Seit dem
Jahr 2000 liegen mehrere Studien Uber die Verbreitung von variablen Arbeitszeiten in
Form von Arbeitszeitkonten vor. Die Betriebsbefragungen des Deutschen Industrie- und
Handelstages (DIHT 2000) und des Instituts flr Arbeitsmarkt und Berufsforschung
(Bellmann/Ludewig 2000), die Befragung von Betriebs- und Personalraten durch das
Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (Schafer 2001) sowie die Beschaf-
tigtenbefragungen des Instituts zur Erforschung sozialer Chancen (Bundesmann-
Jansen u.a. 2000; Bauer u.a. 2004) weisen zwar in ihren Ergebnissen methodisch
bedingte Differenzen auf, belegen aber Ubereinstimmend eine rasche und konti-
nuierliche Verbreitung von Arbeitszeitkonten (Seifert 2001).

Neben einer Zunahme von der traditionellen Norm abweichender flexibler Arbeitszeiten
ist auch ein Trend zu mehr Teilzeitarbeitsverhaltnissen erkennbar. Teilzeitbeschaftigung
ist (nicht nur) in Deutschland vor allem die Erwerbsform von Frauen, die einerseits
erwerbstatig sein wollen, aber andererseits auch diese Berufstatigkeit mit dem
Familienleben vereinbaren mussen (Bosch 2001). Der hohe Anteil von Frauen in
Teilzeitbeschaftigungen spiegelt sich in der geschlechtsspezifischen Differenzierung der
Arbeitszeiten wieder (Bauer u.a. 2004: 64). Die durchschnittiche Wochenarbeitszeit von
Frauen ist deutlich niedriger als die der Manner (vgl. Tabelle 3).

Nicht nur zwischen Mannern und Frauen ist eine Polarisierung der Arbeitszeiten zu be-
obachten. Auch zwischen Beschaftigten mit geringeren und hohen Qualifikationen sind
wachsende Unterschiede festzustellen: Wahrend die durchschnittlichen Arbeitszeiten
von Beschaftigten mit geringeren Qualifikationen tendenziell sinken, steigen die
Arbeitszeiten Hochqualifizierter an (Bauer u.a. 2004: 63; Kratzer u.a. 2002: 15ff).

Tabelle 3: Durchschnittliche vertragliche und tatsédchliche Wochenarbeitszeit (WAZ)
2003 (in Std.) unter Berticksichtigung von betriebl. Status®'und Geschlecht

Manner

betrieblicher Status

Frauen

betrieblicher Status

hoch mittel niedrig hoch mittel niedrig
vertragliche WAZ 38,7 38,4 37,1 35,6 32,0 27,5
tatsachliche WAZ 44,0 41,2 38,8 39,5 33,5 28,0
Differenz +5,3 +2,8 +1,7 +3,9 +1,5 +0,5

Quelle: Beschéftigtenbefragung Bauer u.a. 2004: 65

2 Unter den Begriffen hoher, mittlerer und niedriger betrieblicher Status fassen Bauer u.a.

(2004:50) sowohl die unterschiedlichen Qualifikationen der Beschéaftigten als auch ihre (hierar-
chische) Stellung im Betrieb.



51

Die Tabelle 3 zeigt auch, dass die Differenzen der Arbeitszeiten von Mannern und
Frauen sowie Hochqualifizierten und geringer Qualifizierten durch die unterschiedliche
Spreizung zwischen tatsachlicher und tariflicher Arbeitszeit weiter verscharft wird.

Diese Befunde verdeutlichen, dass die Norm einer starren, tariflich einheitlich geregel-
ten Arbeitszeit, die bei Vollzeitbeschaftigung zwischen 35 und 40 Wochenstunden auf
funf Tage verteilt und montags bis freitags tagsuber ausgelbt wird, an Verbreitung ver-
liert. Nicht zuletzt aufgrund dieser differenzierten Entwicklungen ist immer unuber-
sichtlicher geworden, welche Arbeitszeiten gesellschaftlich oder in der betrieblichen
Praxis zukunftig als "normal” gelten kénnen. Zugleich ist aber die Debatte um verallge-
meinerbare Arbeitszeitstandards von hoher Bedeutung und erheblicher politischer
Brisanz, da die Forderungen von Unternehmen nach mdglichst flexibler Nutzung von
Arbeitskraft und die Anspriche von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf eine sozial-
vertragliche und Zeitsouveranitat ermoglichende Regulierung von Arbeitszeiten ein-
ander spannungsreich gegeniberstehen. *

23. Flexibilisierungsstrategien und gewandelte Arbeitszeitanforderungen in
den Unternehmen

Ausgangspunkt fur eine forcierte Arbeitszeitflexibilisierung waren die Verklrzung der
tariflichen Wochenarbeitszeit. In den 80er und 90er Jahren war trotz verkirzter tarif-
licher Arbeitszeiten eine Verlangerung der Betriebszeiten zu beobachten. Mit diesen
gegenlaufigen Entwicklungen wurde eine Neuorganisation der Arbeitszeiten notwendig.

Far Arbeitgeber muissen sich Investitionen in kostspielige Anlagen durch lange
Nutzungszeiten rentieren. Verlangerte Maschinenlaufzeiten bei klirzeren Arbeitszeiten
der Beschaftigten machen eine Flexibilisierung von Lage und Verteilung der Arbeits-
zeiten notwendig. Um Personalkosten zu senken, verfolgte das Management mit einer
Flexibilisierung der Arbeitszeiten das Ziel, den Personaleinsatz an die tatsachliche
Auslastung und Auftragslage anzupassen. AuRerdem machte verscharfter Wettbewerb
eine schnelle und flexible Reaktion der Unternehmen auf Veranderungen des Marktes
durch variable Produktlinien und Produktionsablaufe zum wichtigen Wettbewerbsfaktor
(vgl. Abb. 4).

Bereits mit der Einfiihrung der 35-Stunden-Woche in der deutschen Metall- und Elektroindustrie
zeigte sich, dass die Umsetzung tarifvertraglicher Normen in die betriebliche Praxis haufig
konfliktreich verlief (vgl. Schmidt/Trinczek 1986; Ellguth/Leinemann/Schmidt u. a. 1989).
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Abb. 4: Motive fiir die Wahl der betrieblichen Arbeitszeitstrategie

(nach Wirtschaftszweigen- in Prozent (mit Mehrfachantworten)
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Quelle: DIHK- Unternehmensbefragung 2004

Der Arbeitszeitstudie von Bauer u.a. zufolge arbeitet inzwischen jeder zweite
Beschaftigte in irgendeiner Form flexibler Arbeitzeit (2004: 91). Es lassen sich dabei
zwei organisatorische Konzepte einer Flexibilisierung unterscheiden, die sich als pas-
sive und aktive Flexibilitat (Lehndorff 2001:117) oder als betrieblich gesteuerte (vom
Management) und als selbstgesteuerte (von den Beschaftigten) variable Arbeitszeit-
verteilung (Bauer u.a. 2004: 91) charakterisieren lassen.

In Arbeitsbereichen, deren Arbeitsorganisation eine hohe funktionale Differenzierung
aufweist und die nach wie vor tayloristisch organisiert sein kénnen, erfolgt die Steu-
erung von flexiblen Arbeitszeiten haufig per Anordnung durch Ubergeordnete Instanzen
(passive Flexibilitat der Beschaftigten). Zeitliche Flexibilitat bezieht sich hierbei auf die
Verfugbarkeit von Arbeitskraften zum Zeitpunkt, an dem sie vom Betrieb bendtigt
werden (Lehndorff 2001: 116). In diesen Bereichen wird flr groRere personelle Flexi-
bilitatsspielrdume und zur Bewaltigung von Zeiten mit grolRem Arbeitskraftebedarf
haufig auch die Teilzeitquote erhoht, z.B. im Einzelhandel.

Der groBere Anteil der flexiblen Arbeitszeitmodelle® sieht die aktive Mitwirkung der
Beschaftigten vor. Vorreiter bei dieser noch langst nicht abgeschlossenen Entwicklung
flexibler Arbeitszeitmodelle sind Wirtschaftssektoren und Unternehmensbereiche, die

Laut Bauer u.a. steuern ca. 2/3 der Beschaftigten mit flexiblen Arbeitszeitmodellen ihre Arbeits-
zeit selber (2004: 91).
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nach posttayloristischen Prinzipien organisiert und gesteuert werden. Fur die zu-
nehmend wichtige flexible Anpassung an Veranderungen des Marktes durch variable
Produktlinien und Arbeitsablaufe erweist sich die tayloristische Betriebsorganisation
oftmals als zu starr. Im Gegensatz zu hochstandardisierten Arbeitsprozessen sind
flexible und komplexe betriebliche Ablaufe strukturell offener angelegt und daher
weniger prazise zu planen. Um Stérungen im betrieblichen Ablauf zu vermeiden, sind
zeitliche Offenheit und Flexibilitdt von in der Regel qualifizierten und spezialisierten
Arbeitskraften nétig. Sie mussen durch die Arbeitsorganisation und die darauf bezogene
Arbeitszeitregulierung fahig sein, Unvorhergesehenes und neu auftretende Probleme
selbstandig zu bewaltigen (Bohle 1999). Aus diesen Anforderungen ergeben sich Tatig-
keitsprofile, die einen grofleren Anteil an Selbstorganisation erforderlich machen.
Insbesondere in Bereichen mit groRen Anteilen an Wissensarbeit und in Tatigkeiten mit
einer ausgepragten Dienstleistungsorientierung ist die Arbeit von Vorgesetzten und
Management nur unvollstdndig durchschau- und steuerbar. Erforderlich sind also
Arbeitsformen und Fuhrungskonzepte, die eine Selbstorganisation und -steuerung er-
maoglichen, welche die Bestimmung Uber Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitszeit
einschlie®t. Im Rahmen dieser qualifizierten Tatigkeiten werden also groliere Partizi-
pationsmaoglichkeiten erdffnet und somit wird auch die Verantwortung fur die (flexible)
Arbeitszeitplanung zumindest teilweise den Beschaftigten Ubertragen.

24. Flexible Arbeitszeiten im Spannungsfeld betrieblicher und individueller
Interessen

Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten im vergangenen Jahrzehnt ist nicht primar aus den
Ansprichen der Beschaftigten an eine groRere Zeitsouveranitat, sondern in der Mehr-
zahl der Falle aus spezifischen betrieblichen Interessen erwachsen. Dennoch ergeben
sich auch fur die Beschaftigten Chancen aus einer flexibleren Gestaltung der Arbeits-
zeit. Starre standardisierte Arbeitszeiten schitzen die Beschaftigten zwar vor der
Forderung nach standiger Verfugbarkeit, kbnnen aber auch als Fessel wirken, wenn
eine Abstimmung mit auRerbetrieblichen Zeitanforderungen nétig ist. In der Beschaf-
tigtenbefragung des ISO gab jede/r zweite Befragte, deren/dessen schwankende
Arbeitszeitverteilung in irgendeiner Form von Konten erfasst wird, an, dass sie/er durch
die Kontoregelung Uber mehr Zeitsouveranitat als vorher verfige. Insbesondere die
Gleitzeit erfreut sich groRer Zustimmung: Fiur 84 Prozent der Beschaftigten Uberwiegen
die Vorteile der Gleitzeit (Bundesmann-Jansen u. a. 2000). Fur den Grad der Zeit-
souveranitat sind allerdings der Erwerbsstatus und die Arbeitsorganisation ent-
scheidend. Qualifizierte Angestellte in hoheren Positionen ordnen ihre Arbeitszeit im
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Gegensatz zum Durchschnitt der Beschaftigten als relativ selbstbestimmt ein. Sowohl
aus der Betriebs- und Personalratebefragung des WSI als auch aus der Beschaftigten-
befragung des ISO lasst sich fur die Mehrzahl der Beschaftigten nur ein geringer
Zugewinn an Zeitsouveranitat feststellen. Seifert halt es daher flir angemessener von
.einer relativen Fremdbestimmung®“ bei der Arbeitszeitgestaltung zu sprechen (Seifert,
2001: 89).

Neben Chancen fur eine groRere Zeitsouveranitat bergen flexible Arbeitszeiten fur die
Beschaftigten auch das Risiko, in eine verstarkte Abhangigkeit von betrieblichen Zeit-
vorgaben zu geraten. Flexible Arbeitszeiten kdnnen zu Verlusten an Freiheitsgraden
fuhren, wenn sie angeordnet werden oder wenn Beschéaftigte marktinduzierte o6ko-
nomische Zwange und betriebliche Renditevorgaben so stark verinnerlichen, dass sie
ihre alltagliche Lebensfihrung im Rahmen selbstgesteuerter Arbeitszeiten weitgehend
an betriebliche Anforderungen anpassen.

Sind die Spielrdume fur eine individuelle Zeitgestaltung relativ groly, ist dies nicht
gleichbedeutend mit einer besseren Koordinierbarkeit von Arbeitszeit und auller-
betrieblichen Zeitanforderungen. Jeder zweite Beschaftigte, der seine Arbeitszeiten
variabel selbst steuert, gibt in der Arbeitszeitstudie von Bauer u.a. zwar an, dass er bei
Bedarf seine Arbeitszeiten an aulerberufliche Zeitanforderungen anpassen konnte.
Aber nur jeder funfte nutzt diese Option auch tatsachlich (2004: 107). Die unter-
schiedliche Entwicklung der durchschnittlichen Dauer der Arbeitszeit bei qualifizierten
und bei weniger qualifizierten Beschaftigten ist ein weiteres wichtiges Indiz dafur, dass
grolRere Spielraume in der Arbeitszeitgestaltung nicht gleichbedeutend mit mehr Zeit-
wohlstand und einer besseren Vereinbarkeit von Arbeit mit der privaten Lebenssphare
sein mussen. Je héher die Qualifikation der Beschaftigten, um so mehr Zeitsouveranitat
wird ihnen zugestanden, aber desto groRer ist auch die Differenz zwischen vereinbarter
und tatsachlicher Arbeitszeit — die durchschnittlich geleistete Arbeitszeit wird langer und
die fur den ,privaten Lebensbereich® verfugbare Zeit geringer (Lehndorf 2001: 126).

Das grole Engagement hochqualifizierter Beschaftigter speist sich aus starkem Ver-
antwortungsgefuhl, Zufriedenheit mit der Arbeit und Spal® an Problemlésungen und
bietet somit eine Erklarung fur die Bereitschaft, bei Bedarf auch (unbezahlt) langer zu
arbeiten (Trautwein-Kalms/Ahlers 2002: 526). Eine weitere Erklarung ergibt sich aus
einer starkeren Markt- und Kundenorientierung, der die Beschaftigten im Rahmen einer
Kontextsteuerung durch Kenziffern und direkte Kundenbeziehungen ausgesetzt sind.
An die Beschaftigten gestellte und von ihnen nur begrenzt beeinflussbare An-
forderungen der Kunden und des Marktes tragen dazu bei, dass der Leistungsdruck
erhéht und vermehrt (unbezahlte) Uberstunden geleistet und private Zeitanliegen zu-
riuckgestellt werden. Neben den ,externen® Anforderungen wird auch durch die
Erwartungen von Vorgesetzten und durch das Teamverhalten indirekt Druck auf das
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Arbeitsverhalten des Einzelnen ausgeubt (ebenda). Eine Arbeitszeitgestaltung, die auch
individuellen Ansprichen gerecht wird, kann so deutlich eingeschrankt werden. Mehr
Zeitsouveranitat kann sich so fur die Beschaftigten als Arbeitszeitfalle darstellen: Wird
den Beschaftigten mehr Verantwortung flr die Arbeitsprozesse und deren zeitliche
Gestaltung Ubertragen, laufen sie gleichzeitig Gefahr infolge von Sachzwangen private
Erfordernisse den betrieblichen unterzuordnen. Der im traditionellen Arbeitzeitregime
vorherrschende Fremdzwang wird durch Selbstzwang abgeldst. Mit den Ergebnissen
ihrer empirischen Studie unterstitzt Munz (2005 u. 2006) diese kritische Auslegung®.
Sie kommt zu dem Schluss, dass selbst gesteuerte Arbeitszeiten nicht zwangslaufig
mehr Zeitsouveranitat bedeutet®. Insbesondere Manner in Paarhaushalten ordnen sich
am haufigsten den betrieblichen Zeitanforderungen unter (2006: 480f). Sie stellt fest,
dass sich eine Situation, in der sowohl Betriebe als auch Beschaftigte von selbst ge-
steuerten Arbeitszeiten profitieren (Win-Win-Situation), nicht von allein einstellt. Aus
Beschaftigtenperspektive wird die Nutzung selbst gesteuerter Arbeitszeiten fur aulder-
betriebliche Interessen vor allem dann beschrankt, wenn formelle Regelungen des Zeit-
ausgleichs fehlen (2005: 245). Es ist ein formal vereinbarter Konsens nétig, der es den
Beschaftigten erleichtert ,die Verantwortung fiir Uberlastungssituationen zumindest
teilweise an den Betrieb zurlickzugeben®. Eine verbindliche Regulierung der Arbeitszei-
ten, insbesondere des Zeitausgleichs, ,bleibt auch bei selbst gesteuerten Arbeitszeiten
eine wichtige betriebliche Aufgabe®. (Munz 2006: 484).

Einer Entwicklung zu langeren Arbeitszeiten bei Hochqualifizierten stehen in der
Arbeitszeitforschung diagnostizierte Praferenzen der Beschaftigten fur deutlich kurzere
und verlasslichere Arbeitszeiten gegenuber (Stuck 1999; Bielenski 1999; Bauer u. a.
2004).

Wahrend Manner vor allem eine Einhaltung der vertraglich vereinbarten Zeiten
wulnschen, wurden zumindest die besser qualifizierten Frauen ihre Arbeitszeit gerne
deutlich reduzieren (vgl. Tabelle 4).

2 Die empirische Basis der Untersuchung bildeten ca. 4.000 Interviews, die mit Hilfe eines stan-

dardisierten Fragebogen durchgefuhrt wurden.

% Eine Gleichsetzung von Selbststeuerung und Arbeitszeitsouveranitat stuft Munz als

problematisch ein. Um die Auswirkung selbst gesteuerter Arbeitszeiten auf die Beschaftigten
untersuchen zu kénnen, unterscheidet sie in ihrer Studie analytisch den Sachverhalt der Selbst-
steuerung von Arbeitszeiten und der Arbeitszeitsouveranitat. Der Grad Selbststeuerung der
Arbeitszeiten bezeichnet inwieweit die Beschaftigten an der Festlegung ihrer Arbeitszeiten be-
teiligt sind. Der Grad der Zeitsouveranitat driickt aus, in welchem MaRe die Beschaftigen ihre
aulerberuflichen Zeitinteressen bei der Steuerung der Arbeitszeiten geltend machen kénnen
(Munz 2006:479).
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Tabelle 4: Durchschnittliche vertragliche, tatsdchliche und gewiinschte Wochenarbeits-
zeit (WAZ) in den alten Bundesléndern. Unter Berticksichtigung von betrieb-
lichen Status®® und Geschlecht

Ménner Frauen
betrieblicher Status betrieblicher Status
hoch mittel niedrig hoch mittel niedrig
1. vertragliche WAZ 38,5 38,1 36,9 35,3 31,1 26,4
2. tatsachliche WAZ 43,8 40,7 38,4 39,1 32,7 26,6
3. gewlnschte WAZ 39,3 38,1 36,7 32,4 30,2 27,4
Differenz 3-1 0,8 0,0 -0,2 -2,9 -0,9 1,0
Differenz 3-2 -4,5 -2,6 -1,7 -6,7 -2,5 0,8

Quelle: Beschéftigtenbefragung Bauer u.a. 2004: 68

Es zeigt sich, dass zwischen Arbeitgebern und Beschaftigten nicht flexiblere Arbeits-
zeiten strittig sind, sondern wie unterschiedliche Interessen bei der Gestaltung flexibler
Arbeitszeiten berucksichtigt werden. Klagen uber Leistungsdruck und lange sowie un-
gunstige Arbeitszeiten sind gerade in Bereichen hochqualifizierter Arbeit immer haufiger
zu horen. Es stellt sich daher die Frage, wie Konflikte, die sich aus den wider-
spruchlichen Zielsetzungen von Unternehmen und Beschaftigten ergeben, ausgetragen
und bewaltigt werden. Zumal insbesondere fur Hochqualifizierte parallel zu einer selbst-
gesteuerten Flexibilisierung der Arbeitszeiten eine Verlangerung ihrer tatsachlichen
Arbeitszeiten zu beobachten ist; was verdeutlicht, dass Debatten Uber die Lage und
Verteilung der Arbeitszeiten die Dauer einschliefen missen.

2.5. Regulierung flexibler Arbeitszeiten — Formen und Akteure

Um Sicherheit und Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer zu gewahrleisten, regelt das
Arbeitszeitgesetz”’ die zeitlichen Grenzen der Arbeitskraftnutzung. Es begrenzt die
tagliche Hochstarbeitszeit und legt Mindeststandards fur Ausgleichzeitraume und
Ruhephasen fest. Mit der Neufassung des Arbeitszeitgesetzes 1994 wurden die
Maoglichkeiten fur flexiblere Arbeitszeiten erweitert, in dem die Ausgleichszeitraume

% siehe FuRnote 21

2 Zweck des Gesetzes ist es: 1. die Sicherheit und den Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer bei

der Arbeitszeitgestaltung zu gewahrleisten und die Rahmenbedingungen fir flexible Arbeitszeiten
zu verbessern sowie 2. den Sonntag und die staatlich anerkannten Feiertage als Tage der
Arbeitsruhe und der seelischen Erhebung der Arbeitnehmer zu schitzen. (§ 1, ArbZG)
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verlangert wurden.?® Das Arbeitszeitgesetz erlaubt speziellen Berufsgruppen, Branchen
und Unternehmen Abweichungen von den Mindeststandards, wenn diese in einem
Tarifvertrag oder einer Betriebsvereinbarung fixiert werden.

Um gesundheitsgefahrdende und sozial isolierende Arbeitszeiten (wie Nacht-, Schicht-
und Wochenendarbeit) zu vermeiden sowie eine verlassliche Koordinierung von
Arbeitszeit und lebensweltlich orientierter Zeitverwendung zu gewabhrleisten, sind Ge-
werkschaften daran interessiert mit einheitlichen Arbeitszeitstandards, die Dauer der
Arbeitszeit zu begrenzen und die Lage und Verteilung sozialvertraglich zu regeln. lhre
aus diesem Gestaltungsinteresse resultierende ablehnende Haltung gegentber
flexiblen Arbeitszeiten haben Gewerkschaften inzwischen teilweise aufgegeben. Sie
verfolgen gegenwartig eine Tarifpolitik, die flexiblere Arbeitszeiten akzeptiert, aber ver-
bindliche Standards flr deren Gestaltung zu setzen sucht. Diese Neupositionierung ist
nicht allein das Resultat von tarifpolitischen Kompromissen, die Arbeitgeber den Ge-
werkschaften aufzwingen. Sie beruht ebenso auf der Erkenntnis, dass flexible Arbeits-
zeiten den Wuinschen der Beschaftigten entsprechen kdnnen, wenn sie eine bessere
Vereinbarkeit von ,Arbeit und Leben® ermoéglichen (Schild/Schaumburg 2002). Fur die
Gewerkschaften besteht die tarifpolitische Herausforderung daher darin, mehr Zeit-
autonomie fur die Beschaftigten einzufordern und gleichzeitig einen Rahmen zu schaf-
fen, der vor Uberlastung schitzt. Es geht ihnen um eine regulierte und in ihrer Ein-
haltung kontrollierte Flexibilitat.

Innerhalb der gesetzlichen Vorgaben und der tariflich definierten Flexibilisierungs-
korridore werden in den Betrieben mit Betriebsraten, flexible Arbeitszeiten zwischen
Geschaftsleitungen und betrieblicher Interessenvertretung ausgehandelt und kon-
kretisiert. Die wachsenden Bedarfe nach betriebsspezifischen Arbeitszeitldsungen
haben die Rolle der betrieblichen Akteure gestarkt. Die fortschreitende Flexibilisierung
der Arbeitszeiten ist daher eng mit einer ,Verbetrieblichung“ der Arbeitszeitregulierung
verknupft (Schmidt/Trinczek 1998; Herrmann u.a. 1999). Die Aushandlung und Ges-
taltung von Betriebsvereinbarungen zur Arbeitszeit gehdéren zu den zentralen Auf-
gabenfeldern der Betriebsrate, zumal das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) den
Betriebsraten hier Mitbestimmungsrechte bezuglich der Lage und Verteilung der
Arbeitszeit sowie bei der voribergehenden Verkirzung oder Verlangerung betriebs-
ublicher Arbeitszeiten einraumt (§ 87 BetrVG).

Die EinfUhrung und Gestaltung von variablen Arbeitszeiten kann durch ein Zusammen-
spiel von gesetzlichen Vorgaben, tarifichen Rahmenvereinbarungen und/oder betrieb-

2 Die durchschnittliche werktagliche Arbeitszeit soll acht Stunden betragen. Sie kann auf bis zu

zehn Stunden ausgedehnt werden, muss aber innerhalb von sechs Monaten ausgeglichen wer-
den. (§3, ArbZG)
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lichen Vereinbarungen zu spezifischen Arbeitszeitmodellen in einem geregelten und
kontrollierbaren Rahmen verlaufen. Daher wird auch von der Ablosung des traditio-
nellen Leitbildes einer standardisierten starren Normalarbeitszeit durch ein neues Leit-
bild der kontrollierten Flexibilitat gesprochen (Seifert 2001).*°

Neben der diagnostizierten ,Verbetrieblichung“ der Arbeitszeitregulierung in der Metall-
und Elektroindustrie finden sich in der Studie von Herrmann u. a. (1999) auch Anhalts-
punkte, die auf eine Individualisierung des Arbeitszeitkonfliktes hinweisen. Arbeitszeit-
regelungen werden bewusst offen gelassen und die Entscheidung Uber Lage und Ver-
teilung der Arbeitszeit ebenso wie die Kontrolle Uber die Arbeitszeitdauer den Beschaf-
tigten Ubertragen. Unterschiedliche Interessen bei der Gestaltung flexibler Arbeitszeiten,
die sich aus betrieblichen und privaten Erfordernissen ergeben, werden in individuell
und informell gepragten Aushandlungsprozessen zwischen Management und Beschaf-
tigten ausgetragen oder mussen gar von ein und derselben Person gegeneinander ab-
gewogen werden. Individualisierungstendenzen in der Gestaltung der Arbeitszeit kon-
nen einerseits darauf verweisen, dass nicht bei allen Beschaftigten das gleiche Bedurf-
nis nach Schutz durch kollektive Regulierungen besteht. Die Markt- und Verhandlungs-
macht von Beschaftigten, deren Arbeitskraft aufgrund ihrer Qualifikation und speziellen
Fertigkeiten/Fahigkeiten nur schwer ersetzt werden kann, ist vergleichsweise grof3. An-
dererseits werden Beschaftigte bei dem Versuch, betriebliche und private Erfordernisse
miteinander zu vereinbaren, vor eine innere Zerreildprobe gestellt. Die mit der Individu-
alisierung des Arbeitszeitkonfliktes verbundenen Risiken kénnen daher den Wunsch
nach verbindlichen Arbeitszeitregeln fordern. Angesichts der Interessenkonflikte in der
Gestaltung flexibler Arbeitszeiten kann von den betroffenen Beschaftigtengruppen zu-
knftig auch ein starkeres Engagement der kollektiven Interessenvertretung gewinscht
werden, um Schutz vor einer iUbermafigen Verausgabung der Arbeitskraft zu erreichen
und die Flexibilitditsanforderungen der Unternehmen sozialvertraglich zu begrenzen
(Jurgens 2002).

2.6. Grundmodelle einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung

Am Beispiel von zwei Grundmodellen flexibler Arbeitszeitregulierung, den Arbeitszeit-
konten und der Vertrauensarbeitszeit, sollen kontrollierte Arbeitszeitflexibilisierung und
die Individualisierung des Arbeitszeitkonfliktes prazisiert werden. Ubergreifend zu den

2 Auch Teile der Arbeitgeber wollen bei wachsender Flexibilisierung von Arbeitszeiten nicht die

Kontrolle tiber den Arbeitszeitverbrauch aufgeben (wie z.B. im Modell der Vertrauensarbeitszeit).
Es kénnen auch dort, wo Institutionen einer betrieblichen Interessenvertretung fehlen,
Arbeitszeitmodelle existieren, die Arbeitszeitsalden transparent und kontrollierbar machen.
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beiden Grundmodellen flexibler Arbeitszeiten sind drittens Regelungsansatze zur Work-
Life-Balance zu lokalisieren, die spezifische Lebensphasen der Beschaftigten und
wechselnde individuelle Bedurfnisse zu berucksichtigen suchen.

2.6.1. Arbeitszeitkonten: Vielfaltiges Instrument kontrollierter Flexibilisierung

Die seit den 1990er Jahren forcierte Flexibilisierung von Arbeit und Arbeitszeiten stutzte
sich vor allem auf die Einfihrung und Nutzung von Arbeitszeitkonten. Arbeitszeitkonten
bieten den Unternehmen neue Mdoglichkeiten, Personal dann einzusetzen, wenn es be-
trieblich erforderlich ist. Aber auch fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdnnen Arbeits-
zeitkonten attraktiv sein, wenn sie ihnen Wahlmdglichkeiten eroffnen und erlauben,
Arbeitszeiten im Rahmen vereinbarter Grenzen nach eigenen Bedurfnissen zu
variieren. Beide Betriebsparteien kdnnen sich also Vorteile durch diese neue Form der
Arbeitszeitregulierung verschaffen.

Far Zeitkonten ist konstitutiv, dass Arbeitszeiten gemessen und dokumentiert werden.
Zeitkonten verfigen uber eine Soll- und eine Habenseite in Form von Zeitschulden und
-guthaben (Seifert 2001: 84). Dies ist fur die Beschaftigten wichtig, um Mehr- oder
Minderarbeit nachweisen und einen individuellen Ausgleich in Geld oder freier Zeit ein-
fordern oder langfristig auf eine Anderung der Personalbemessung drangen zu kénnen
(Koch 2001). Bei der Anlage und Nutzung von Arbeitszeitkonten sind jedoch folgende
Punkte zu berlcksichtigen: die Hohe des Kreditrahmens, das Ansparen von Zeit und
die Zeitentnahme vom Konto oder die Vergabe von "Zeitkrediten" (z.B. Seifert 1996;
Klenner 1997; Klenner/Seifert 1997; Klein-Schneider 1999). Es ist festzulegen, wer dar-
uber bestimmt, in welchem Umfang und wann dem Konto Plusstunden entnommen
werden kdnnen oder das Konto mit Minusstunden belastet werden darf und wann der
Kontostand ausgeglichen werden muss.

Arbeitszeitkonten sind ein vielfaltig nutzbares Instrument, mit dem sowohl kurzfristige
als auch langfristige Gestaltungsoptionen in der Arbeitszeitpolitik verwirklicht werden
konnen. Die definierten Ausgleichszeitraume koénnen sich auf kurzfristige Schwan-
kungen der taglichen, wochentlichen und monatlichen Arbeitszeit beziehen, aber auch
ein langfristiges Ansparen von Zeitguthaben auf sogenannten Langzeitkonten zulassen.
Diese konnen fir langere Freistellungen oder einen vorzeitigen Ruhestand genutzt
werden und somit Beschaftigten entsprechend ihrer jeweiligen biographischen Phase
Gestaltungsoptionen erschlieRen. Wichtige Regelungsbedarfe betreffen die Uber-
tragbarkeit von Ansprichen beim Wechsel des Arbeitsplatzes und die Sicherung bei
Insolvenz.
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Arbeitszeitkonten sind von ihrer Konstruktion her verbindliche Regelungen. Die Doku-
mentation der Zeiten gewahrt den betroffenen Akteuren die Kontrolle der geleisteten
Arbeitszeit und die Einhaltung vereinbarter Gestaltungsoptionen. Die konkreten betrieb-
lichen Regelungen und Praktiken entscheiden daruber, ob Arbeitszeitkonten einseitig
fur die Interessenpolitik der Geschaftsfihrung instrumentalisiert werden und somit fur
die Beschaftigten zu einem ,Konto ohne Vollmacht® werden. Wenn die Interessen
beider Seiten ausreichend berucksichtigt werden, konnen Arbeitszeitkonten auch zur
Organisation von arbeitszeitpolitischen “Positiv-Summen-Spielen” genutzt werden
(Matzner 1997; Spitzley 2000a).

26.2. Zielvereinbarungen und Vertrauensarbeitszeit: Individualisierung des
Arbeitszeitkonflikts

Das Modell der Vertrauensarbeitszeit stellt einen Uber Kontenregelungen deutlich
hinausgreifenden Flexibilisierungsansatz dar. Ziel ist es, eine von den Vertretern dieses
Ansatzes diagnostizierte und als Iahmend kritisierte Misstrauenskultur in Unternehmen
zu Uberwinden und eine neuartige Vertrauenskultur aufzubauen. Basis dieses Konzepts
ist die vollstandige Abschaffung der Arbeitszeiterfassung und auch der Verzicht auf eine
systematische Auswertung personlicher Arbeitszeitaufzeichnungen. Vertrauens-
arbeitszeit erfordert also ein wechselseitiges, komplementares Versprechen: Einerseits
verzichtet das Unternehmen auf direkte Kontrollmechanismen und eréffnet den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern dadurch Freiraume fur eine weit gehende Autonomie in
der personlichen Arbeits- und Zeitgestaltung ("Zeitsouveranitat”). Andererseits erwartet
es von den Mitarbeitern, dass sie die ihnen Ubertragenen Aufgaben fristgerecht und in
der gewlnschten Qualitat erfillen ("Commitment”).

Die direkte Arbeitszeitkontrolle entfallt allerdings nur unter bestimmten Voraus-
setzungen. Vertrauensarbeitszeit wird in der Regel mit vorgegebenen oder vereinbarten
Zielsetzungen verbunden (REFA-Verband 1995; Hegner/Kramer 1997; Hlawaty 1998;
Tondorf 1998; Industriegewerkschaft Metall 1998; Siegel/Hochgesand 2000). Werden
diese nicht in herkdbmmlicher Weise als Zielvorgaben zentral formuliert und top-down
durchgesetzt, sondern in einem offenen Verhandlungsprozess zwischen Leitung und
Mitarbeitern als Zielvereinbarungen fixiert, bieten sie neue Mdglichkeiten der betrieb-
lichen Kommunikation und Beteiligung. Haufig werden betriebliche Ziele aber an zentral
definierten 6konomischen Kennzahlen ausgerichtet, die aus unternehmerischen
Prognosen und Gewinnerwartungen abgeleitet und dann kaskadenformig auf den
einzelnen Betrieb, die Abteilung, die Arbeitsgruppe und das jeweilige Individuum
heruntergebrochen werden. Bei derartigen Top-Down-Verfahren stellt sich die Frage, ob
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die Ziele durch die unteren Ebenen beeinflusst werden kénnen und ob es sich in
derartigen Fallen tatsachlich um Zielvereinbarungen oder nicht doch - indirekt - um die
aus dem Taylorismus bekannten Zielvorgaben handelt. Vertrauensarbeitszeit scheint
sich nahtlos in Managementkonzepte einzufligen, die innerbetriebliche Austausch-
beziehungen unmittelbar an Markterfordernissen ausrichten, die Selbstékonomisierung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einfordern und letztlich auf eine "Rationalisierung in
Eigenregie” (D’Alessio/Oberbeck/Seitz 2000) abzielen. Mit der neuen Freiheit kann sich
der Leistungsdruck auf die Belegschaft, die Gruppe und die Individuen in einem Umfang
erhdhen, dass ein "Arbeiten ohne Ende” erforderlich wird, um die vorgegebenen oder
vereinbarten Ziele einhalten zu koénnen (Fergen/Pickshaus/Schaumburg 2000;
GliBmann/Peters 2001; Haipeter 2001; Dieckmann 2001). In dieser kritischen Lesart
wirken Zielvereinbarungen und Vertrauensarbeitszeit nicht als Angebote zur Parti-
zipation, sondern als Katalysatoren flr eine vollstandige "Entgrenzung von Erwerbs-
arbeit” (Minssen 2000; Vol¥/Weihrich 2001) oder gar als eine die Subjektivierung der
Arbeit einseitig nutzende "Totalinklusion von Personen in die Organisation” (Trinczek
2001a).

Das Vertrauensarbeitszeitmodell verfligt Uber keine verbindlichen (Zeit)Parameter, die
Transparenz und Nachvollziehbarkeit gewahrleisten. Vereinbaren Betriebsrate mit Un-
ternehmensleitungen Vertrauensarbeitszeit, geben sie somit ihre Mitbestimmungsrechte
auf. Die Bewaltigung von Konflikten und drohenden Vertrauensbriichen, infolge einer
Schieflage im Zeit-Leistungsgeflige oder einer Kollision betrieblicher und privater Zeit-
erfordernisse, verlagert sich zunehmend auf die individuelle informelle Handlungsebene
(Individualisierung des Arbeitszeitkonflikts). Ob Zielvereinbarungen und Vertrauens-
arbeitszeit lediglich eine neue indirekte, aber besonders effektive Form der betrieblichen
Kontrolle darstellen und letztlich eine "Kolonialisierung von individueller Subjektivitat
und Lebenswelt” bewirken oder aber, ob sie den Subjekten neue Freirdume 6ffnen und
die Diffusion von burgerschaftlichen Rechten und zivilgesellschaftlichen Handlungs- und
Entscheidungsmodi in die bislang durch Herrschaft gepragte Sphare der Erwerbsarbeit
ermdglichen, ist letztlich wohl nur im konkreten Unternehmen und im jeweiligen
Regelungskontext empirisch zu untersuchen und zu beantworten.

2.6.3. Work-Life-Balance: Ziel verbindlicher Arbeitszeitregulierung oder frei-
williger Selbstverpflichtung der Betriebe?

Eine weitere Form moderner Arbeitszeitregulierung wird im Ansatz der "Work-Life-
Balance” angestrebt. Dabei wird von der Annahme ausgegangen, dass die forcierte
Flexibilisierung von Arbeitszeiten die traditionell im Normalarbeitsverhaltnis angelegte,
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freilich oft unvollkommene und prekare Form der "Balance zwischen Arbeit und Leben”
obsolet werden lasst (Sennett 1998). Dadurch entsteht flr die arbeitenden Individuen
ein qualitativ neues Spannungsverhaltnis zwischen der betrieblichen Forderung nach
langen Arbeitszeiten und der Befriedigung anderer als auf Erwerbsarbeit bezogener und
durch diese nicht einzulésende Lebensziele, z.B. Vereinbarkeit von Beruf und Familie
oder Geschlechtergerechtigkeit. Soziale Bewegungen, wie etwa die Frauenbewegung
der 80er und 90er Jahre, haben frihzeitig die Ubermalige Orientierung auf Erwerbs-
arbeit und die damit verbundene Vernachlassigung anderer Lebensspharen kritisiert
(z.B. Kurz-Scherf 1993). Auch einzelne gewerkschaftliche Initiativen fordern verbesserte
Moglichkeiten fur beide Geschlechter, Arbeit und Leben in eine zufriedenstellende
Balance zu bringen (siehe die Initiative "Zeitweise” in Steinrlicke/Spitzley/Raasch u. a.
2001 oder das von der Hans-Bockler-Stiftung gemeinsam mit den Kirchen durch-
gefuhrte Projekt "arbeit — leben — zeit”). Ziel des Ansatzes "Work-Life-Balance” ist es,
den im Konflikt zwischen wachsenden Anforderungen der Erwerbsarbeit und immer
komplexer werdenden lebensweltlichen Zeiterfordernissen verstrickten Individuen
Arbeitszeitarrangements zu ermdglichen, die von Unternehmen wie Individuen akzep-
tiert werden kénnen. Dieser Ansatz folgt der These, dass gerade bei hochqualifizierten
und beruflich extrem beanspruchten Personen Bedurfnisse und Fahigkeiten zur
"reflexiven Lebensfuhrung” (Hildebrandt/Linne 2000) stark ausgebildet sind. Starre, die
spezifischen Lebensumstande unbericksichtigt lassende Arbeitszeitregelungen flhren
bei diesen Personen zu wachsender Unzufriedenheit, Motivationsverlusten, Ab-
wanderungsbestrebungen oder auch zu psychischen und physischen Krankheiten. Das
Interesse der Unternehmen an motivierten, gesunden und nicht strukturell Gberforderten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern legt also nahe, eine fir alle Beteiligten akzeptable
Balance zwischen den Zeitanforderungen der Unternehmen und den aus verschie-
denen Lebensspharen stammenden Zeitwinschen der Beschaftigten zu finden. Eine
Studie der Prognos AG (2003) ergab, dass sich auch aus betriebswirtschaftlicher
Perspektive familienfreundliche MalRnahmen fir Unternehmen grundsatzlich als vorteil-
haft darstellen lassen®.

Die Beachtung von individuell stark differierenden Zeitbedurfnissen stellt die bislang auf
Verallgemeinerung ausgerichtete betriebliche Arbeitsorganisation und Zeitplanung vor
neue Herausforderungen. Einzelne Unternehmen haben aber bereits begonnen, "Work-
Life-Balance” als wichtige Problemstellung wahrzunehmen und nach praktischen
Lésungen zu suchen (z.B. Hochschild 1998; Friedmann/Christensen/De Groot 1999;
Seiwert 2001; zusammenfassend und weiterfUhrend Hildebrandt 2000). Hierzu gehoren

30 Auf der Basis von Durchschnittswerten wurde eine Rendite flr Investitionen in familienfreundliche

MaRBnahmen in Héhe von 25% ermittelt (Prognos AG 2003: 31).
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Angebote zur freiwilligen Arbeitszeitabsenkung und von Sabbaticals (z.B. Seifert 2000;
Siemers 2001, Mehlis/Voss 2003), Freistellungen und verbesserte Wiederein-
gliederungsangebote fur Eltern (z.B. Muscheid/Richter/Schnecking u. a. 1999) sowie
Angebote flr lebensphasenspezifische Arbeitszeitarrangements, z.B. zur Kinder-
betreuung, fur den gleitenden Einstieg in das Berufsleben ("Stafettenmodell”) oder An-
gebote fur den schrittweise Ausstieg aus der Erwerbsarbeit ("Altersteilzeit”). Auch kon-
nen das zu Beginn des Jahres 2001 in Kraft getretene neue Teilzeitgesetz, das
Aktionsprogramm der Bundesregierung zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf und
nicht zuletzt das in verschiedenen Politikfeldern und Organisationen sich verbreitende
"Gender-Mainstreaming” als auf verschiedenen Ebenen angesiedelte und sich unter-
schiedlicher Regulierungsformen bedienende Versuche interpretiert werden, neue
Optionen der Arbeitszeitgestaltung zu erdffnen und die "Work-Life-Balance” von
Individuen oder Personengruppen zu verbessern. Ein derzeit prominentes, von der
Hertie-Stiftung entwickeltes Modell fur eine Verbesserung der ,Work-Life-Balance® ist
das Audit Beruf & Familie®. Das Auditierungsverfahren sieht eine offentlichkeits-
wirksame Zertifizierung familienfreundlicher Betriebe vor, die nach definierten
Grundsatzen vorgenommen wird®'.

Die Ansatze fur eine bessere ,Work-Life-Balance® sind ebenso vielfaltig in ihren
Zugangen wie unterschiedlich in ihrer Verbindlichkeit. Zwar sind einige Regelungen mit
einem gesetzlichen oder vertraglichen Rechtsanspruch verknilpft (Teilzeitgesetz,
diverse betriebliche und tarifliche Vereinbarungen), aber haufig haben Beschaftigte
keine rechtlich abgesicherten Anspriuche oder die Verbesserung der ,Work-Life-
Balance® ist eng an die betriebswirtschaftliche Effizienz gekoppelt. Ob die freiwillige
Selbstverpflichtung der Unternehmen ausreicht, dauerhaft befriedigende Lésungen an-
zubieten, wird empirisch zu Uberprufen sein.

2.7. Die Zeiten des Arbeitskraftunternehmers

Der Arbeitskraftunternehmer als eine neue idealtypische Form der Arbeitskraft wurde
bereits vorgestellt (Abschnitt B. Kapitel 1.4.4.). FUr den Arbeitskraftunternehmer ist
charakteristisch, dass er zusatzlich zum ,Rohstoff* Arbeitskraft Uber Fahigkeiten wie

3 Das Audit Beruf& Familie® soll zur Optimierung einer familienbewussten Politik beitragen und

eine tragfahige Balance zwischen Unternehmensinteressen und Mitarbeiterbelangen erreichen.
In gemischten Projektteams werden betriebsindividuelle Entwicklungspotentiale herausgearbeitet
und Ziele definiert. Unternehmen, die den Prozess der Auditierung durchlaufen haben, erhalten
ein Grundzertifikat und nach regelméaRiger Uberpriifung wird Ihnen das Zertifikat des Audit Beruf&
Familie® verliehen. (Beruf & Familie gGmbH 2002)
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Selbstkontrolle und Selbstokonomisierung® verfligt und mit dem Strukturwandel der
Arbeit und den veranderten Anforderungen an die Beschaftigten eine Wandlung vom
Befehlsempfanger zum selbststandig handelnden Akteur vollzieht und sich auch im Be-
zug auf seine eigene Arbeitskraft unternehmerisch verhalt. Die Anforderung, die Pro-
duktion und Vermarktung der Fahigkeiten und Leistungen selbstandig sicher zustellen,
fuhrt dazu, dass das Subjekt immer weiter von der Arbeit vereinnahmt wird (Ver-
betrieblichung der alltaglichen Lebensfuhrung). Arbeitskraftunternehmer befinden sich
dabei in einem standigen Konflikt. Sie agieren in einem Spannungsfeld zwischen unter-
nehmerischem d.h. kostenbewusstem, ressourcenschonendem und effektivem Umgang
mit der eigenen Arbeitskraft einerseits und andererseits dem Erfordernis, sich im Be-
triebsinteresse ,selbst auszubeuten® (Vol3/Pongratz 1998: 140ff).

Mit dem Wandel des Arbeithehmers zum Arbeitskraftunternehmer verandert sich auch
die Zeitordnung im Alltag und Lebensverlauf der Betroffenen. Durch die Selbst-
steuerung im Sinne der betrieblichen Erfordernisse wird das Arbeitshandeln immer
weniger von prazisen Zeitgrenzen (Dienstschluss), sondern von der Erfullung der
Arbeitsaufgabe bestimmt. Der Arbeitskraftunternehmer wird zum Zeitmanager seiner
selbst, folgt dabei aber betrieblich vorgegebenen Zielsetzungen. Die erfolgreiche Ver-
marktung des individuellen Arbeitsvermdgens erfordert die Erhaltung und Weiterent-
wicklung der Arbeitsfahigkeit. Dabei beschranken sich die Qualifizierungsprozesse im-
mer weniger auf dafir vorgesehene Zeitnischen, sondern verlaufen parallel, oft
einander Uberlappend in und auf3erhalb der Erwerbsarbeit: Bildungszeiten missen im-
mer haufiger der Privatzeit abgetrotzt werden. Der Arbeitskraftunternehmer, der sich
kontinuierlich und erfolgreich verkaufen will, muss stets verfugbar und hoch flexibel sein
sowie schnell und hoch verdichtet agieren kénnen. Arbeitskraftunternehmer werden
damit "komplex agierende Zeitkonstrukteure, die auf hohem Niveau eine reflexive
Lebensfuhrung installieren und betreiben mussen" (Jurczyk/Voss 2000: 187).

Auf die Arbeitszeit bezogen bedeutet dies, dass der Konflikt zwischen betrieblichen
Zeitzwangen und individuellen Zeitbedurfnissen von der gleichen Person bewaltigt
werden muss. Der Arbeitskraftunternehmer, der sich als geschickter Zeitmanager
organisiert, kann einen Gewinn an Zeitautonomie erzielen. Durch Entdichtung und zeit-
weilige Verlangsamung kann die Arbeitsintensitat gesteuert und der Arbeitsablauf dem
eigenen Zeitrhythmus angepasst werden. Daruber hinaus kann die Verteilung der Arbeit
Uber langere Zeitraume beeinflusst und ein den persdnlichen Bedlrfnissen angepasstes

32 Die Fahigkeit zur Selbstkontrolle bezieht sich auf Aspekte der Steuerung von Arbeit, wie die

Arbeitszeit, Arbeitsort, soziale Prozesse innerhalb von Gruppen- und Projektarbeit, kontinuierliche
Anpassung an fachliche Anforderungen und Eigenmotivation. Die Selbstokonomisierung
beinhaltet die Fahigkeit die Arbeitskraft gezielt und dauerhaft auf wirtschaftliche Nutzung
auszurichten, zu entwickeln und zu vermarkten (Vol3/Pongratz 1998: 140ff)
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Verhaltnis zwischen Arbeit und anderen Lebensbereichen angestrebt werden. Zu
Verlierern werden hingegen diejenigen, die nicht Uber die erforderlichen persdnlichen
Ressourcen, Managementfahigkeiten und Qualifikationen verfigen und besonders die-
jenigen, die durch einseitige ,Zielvereinbarungen® chronisch Uberfordert sind (Jurczyk/
Voss, 2000: 196). Den worst case zu vermeiden und die Verausgabung der Arbeitskraft
zu begrenzen, wird zusatzlich dadurch erschwert, dass mit zunehmender Selbst-
kontrolle des Arbeitshandelns durch den Arbeitskraftunternehmer die Leistungskontrolle
immer weniger Uber die tatsachlich geleistete Arbeitszeit erfolgt. Entscheidend ist das
Erreichen des geforderten Arbeitsergebnisses. Eine Uberpriifung der geleisteten
Arbeitszeit, z.B. durch Interessenvertreter oder Vorgesetzte, die die Einhaltung gesetz-
licher oder tariflicher Arbeitszeitvorgaben kontrollieren, findet nicht oder nur unzu-
reichend statt. Wichtige externe Kontroll- und Schutzfunktionen etwa durch das Arbeits-
zeitgesetz oder die Gewerbeaufsicht werden wirkungslos. Der |dealtyp eines Arbeits-
kraftunternehmers verkorpert die Individualisierung des Arbeitszeitkonflikts par
excellence.

2.8. Verliert die Arbeit ihr ZeitmaR?

Kapitel 2.1. hat gezeigt, dass Arbeitsvertrage zeitorientiert sind® und Arbeitszeiten
somit ein zentraler Regelungsgegenstand von Beschaftigungsverhaltnissen sind. Der
anhaltende Trend einer Flexibilisierung von Arbeitszeiten verweist allerdings auf Ver-
anderungen der Zeit- und Leistungsregulierung und hat in der Arbeitszeitforschung die
Frage nach der zukunftigen Bedeutung von Arbeitszeitregelungen neu aufgeworfen.

Mit der Abkehr vom tayloristisch-fordistischen Zeitregime wird zunehmend die Erfas-
sung und Kontrolle der Arbeitszeit in die Hande der Beschaftigten gelegt und die
hierarchische durch eine indirekte Steuerung und Kontrolle mittels forcierter Markt-
orientierung und okonomischer Kennziffern ersetzt. Sauer (2004) vertritt daher die
These, dass die Zeit in der betrieblichen Organisation und Steuerung von Arbeit
zuklnftig eine immer geringere Rolle spielen wird. Durch Zielvereinbarungen und Kenn-
ziffern definierte Arbeitsaufgaben verdrangen zunehmend die Arbeitszeit als leistungs-
politisches Instrument: Die Zeit wird zu einer abhangigen Variablen der Leistungs-
definition. Die zwischen Vorgesetzten und Beschaftigten vorgenommene Definition von
Leistungszielen (Zielvereinbarung) und deren Kopplung an variable Entgeltelemente
fordert die Herauslosung aus den institutionalisierten und normativen Regulierungen

Im Arbeitsvertrag ist nicht eine vereinbarte Leistung definiert, sondern lediglich die Zeitspanne
der Arbeitskraftnutzung festgelegt.
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und verstarkt individuelle Aushandlungsprozesse. Die Folge ist eine Entgrenzung der
Arbeit (Sauer 2004: 4ff).

Kalkowskis Uberlegungen gehen in eine ahnliche Richtung, wenn er von einer ,Hybridi-
sierung des Arbeitsvertrags® spricht. Damit charakterisiert er eine Entwicklung, in der
die klassischen zeitorientierten Arbeitsvertrage (Trittin 2003) von werkvertragsahnlichen
Elementen durchdrungen oder abgeldst werden. In dem Malde, wie Arbeitsleistung
ergebnisorientiert Uber definierte Ziele kontraktualisiert wird, verliert Arbeitszeit ihre
SchlUsselrolle. Gesetzliche und tarifliche Arbeitszeitregelungen laufen tendenziell ins
Leere, da Lage und Dauer der Arbeitszeit der Zielerreichung angepasst werden. Die
Vertrauensarbeitszeit bildet demnach das logische Pendant zur ergebnisorientierten
Leistungsregulation. Die individualisierte Form der Aushandlung von Leistungszielen
lasst sich nur schwer mit kollektiv verbindlichen Normen vereinbaren. (Kalkowski 2004:
255). Mit der Zunahme von Wissensarbeit und der wachsenden Bedeutung postfor-
distischer Produktionsweisen verandert sich demnach die Arbeitsregulation nachhaltig.

Diese Sichtweisen legen nahe, dass fur ein standardisiertes verbindliches Zeitmal}
durch kollektive Regulierung nur wenig Raum bleibt. Kollektive Interessenvertreter
ziehen sich entweder aus diesem Sektor weitgehend zurick oder sie beschranken sich
auf die Rolle eines Dienstleisters, der als Informations- und Beratungsplattform fungiert
(ebenda: 265). Sauer sieht fur kollektive Interessenvertreter nur eine Zukunft, wenn es
gelingt, die tariflichen und betriebspolitischen Perspektiven der Arbeitspolitik starker mit
individuellen interessenpolitischen und lebensweltlichen Perspektiven zu verbinden.
Aus wachsenden Widersprichen, die sich aus der ,Entgrenzung der Arbeit” ergeben,
konnte sich ein ,gemeinsames Interesse an einem ,guten Leben® (Sauer 2004: 12)
artikulieren, das uber ,gute Arbeit” und arbeitsbezogene Zeitperspektiven hinausreicht.

Offen ist indes, ob sich der Wandel von einer zeitorientierten zu einer ergebnis-
orientierten Leistungspolitik in der betrieblichen Praxis tatsachlich in der oben darge-
stellten Radikalitat vollzieht. Permanente Aushandlungsprozesse stellen auch fur das
Management eine besondere Herausforderung und zusatzlichen Aufwand dar. Zudem
bedeutet eine vertragliche Festlegung auf zuvor definierte Ziele eine Einschrankung in
der Flexibilitat des Arbeitskrafteinsatzes (Kuhl 2000: 826). Fakt ist auRerdem, dass in
den Arbeitsvertragen nach wie vor der Zeitrahmen der Arbeitskraftnutzung definiert ist.
Erwerbsformen, in denen die Ergebnisse vertraglich vereinbart werden, wie beispiels-
weise bei Freelancern, haben zwar zugenommen. Sie sind mit 5 % an allen Erwerbs-
tatigen aber (immer noch) eine vergleichsweise kleine Gruppe®.

3 Die Zahl der Selbstandigen ohne Beschéftigte stieg laut Mikrozensus 2003 von 1,4 Mio. im Jahr

1991 auf knapp 2,0 Mio. im Jahr 2003 (Statistisches Bundesamt 2004: 46)
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Die Definition einer bestimmten Leistung bezieht grundsatzlich den Zeitfaktor mit ein®.
Insofern ist es kaum vorstellbar, dass Zeit fur die Arbeit keine Bedeutung mehr haben
soll. Zunehmend schwieriger wird allerdings die verbindliche und verlassliche Regu-
lierung von Arbeitszeiten. Dort, wo das Management Arbeitsprozesse nur schwer
durchschauen und kontrollieren kann, wird den Beschaftigten die Steuerung und
Organisation ihre Arbeit Uberlassen. Der Beschaftigte ist also derjenige, der am ehesten
den notigen Zeitaufwand fur seine Arbeit realistisch einschatzen kann. Kann das
Management nicht wie im fordistischen Zeitregime durch ,command and control“ das
Erbringen einer Leistung sicherstellen, werden die Leistungsziele im Verhaltnis zum
vereinbarten Arbeitszeitrahmen moglichst durch Zielvorgaben und -vereinbarungen
fixiert. Stimmen vereinbarte Leistungsziele oder Vorgaben nicht mit den vertraglich fest-
gelegten Arbeitszeiten Uberein, bleiben dem Beschaftigten drei Moglichkeiten sich aus
diesem Dilemma zu befreien: a.) er handelt die Bedingungen mit seinem Vorgesetzten
neu aus, um sich Entlastung zu verschaffen; b.) er arbeitet intensiver, um die Arbeit in
der vertraglich vereinbarten Zeit zu schaffen (Arbeitsintensivierung); c.) er dehnt seine
Arbeitszeit aus oder nimmt ggf. Arbeit mit nach Hause (Arbeitsextensivierung)®. Die
tatsachliche Arbeitszeit wird also indirekt in Verbindung mit dem angestrebten Arbeits-
ergebnis ausgehandelt oder festgelegt. Es zeigt sich, dass Arbeit sehr wohl ein Zeitmal}
hat, dieses aber flr die Beschaftigten zunehmend in Frage steht und im Konflikt mit
Vorgesetzten oder aber mit sich selbst oder mit dem persénlichen Umfeld zu
verhandeln und festzulegen ist.

2.9. Zusammenfassung

Unterschiedliche Interessen von Arbeitgebern und Arbeithehmern hinsichtlich der
Gestaltung des zeitlichen Rahmens der Arbeitskraftnutzung machen die Bestimmung
der Arbeitszeiten zu einem zentralen Konfliktfeld und zum Gegenstand von Regu-
lierungsbemuihungen, die Uber einzelvertragliche Vereinbarungen hinausreichen. Stand
bis in die 90er Jahre die Begrenzung der Arbeitszeitdauer im Fokus gesetzlicher
Bestimmungen sowie tariflicher und betrieblicher Vereinbarungen, so ist seitdem die
Flexibilisierung der Arbeitszeit immer bedeutsamer geworden. Die Anpassung der
Personalbemessung an Auftragsentwicklung und Kundenwinsche sowie Kosten-

3 Leistung = Arbeit/ Zeit

% Bauer u.a. haben in ihrer Arbeitszeitstudie diese drei Strategien der Beschaftigten bei der

Bewaltigung von Zeit- und Leistungsdruck beobachten kénnen. Die Strategie der Arbeits-
extensivierung wird dabei bevorzugt von qualifizierteren Beschaftigten genutzt (Bauer u.a.: 2004:
167).
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senkung durch effektiveren Personaleinsatz sind fir Unternehmen wichtige Motive, die
Flexibilisierung der Arbeitszeiten zu forcieren. Wo Arbeitsprozesse vom Management
nur begrenzt durchschaubar und steuerbar sind, werden den Beschaftigten oft groRere
Maoglichkeiten der Selbstorganisation von Arbeitsprozessen eingeraumt, die auch die
Bestimmung der Lage, Verteilung und Dauer der Arbeitszeit einschlieft.

Eine Flexibilisierung der Arbeitszeiten kommt auch den Interessen der Beschaftigten
entgegen, wenn sie eine verbesserte Abstimmung mit aullerbetrieblichen Zeitan-
forderungen bietet. Flexible Arbeitszeiten kdnnen flr Beschaftigte aber ebenso bedeu-
ten, dass die alltagliche Lebensfuhrung weitgehend an betriebliche Anforderungen an-
gepasst wird. Ein stark ausgepragtes Verantwortungsgefuhl fur ihre Arbeitsaufgabe ver-
knupft mit Managementkonzepten einer indirekten Steuerung mittels Kennziffern und
Kundenorientierung flhrt insbesondere bei Hochqualifizierten zu langen und
ungunstigen Arbeitszeiten, die im Widerspruch zu den von ihnen gewunschten, deutlich
kUrzeren Arbeitszeiten stehen.

Die forcierte Flexibilisierung hat auch Konsequenzen fur die Regulierung der Arbeits-
zeiten. Die Implementierung flexibler Arbeitszeitmodelle beférdert einzelbetriebliche und
individuelle Lésungen, die den Trend der Verbetrieblichung bzw. der Individualisierung
der Arbeitsbeziehungen verstarken. Arbeitszeitgesetz und Tarifvertrage bestehen zwar
fort, aber ihre Verbindlichkeit und praktische Durchsetzungsfahigkeit fallt in Branchen
und Unternehmen unterschiedlich aus. Haufig bilden tarifiche Normen nur noch
zentrale Eckpunkte der konkreten betrieblichen und individuellen Arbeitszeitgestaltung.
Gemeinsam ist diesen Gestaltungsformen, dass sie weniger verallgemeinernd, weniger
formalisiert und weniger verbindlich sind, die Regelungsebene meist nach unten, d.h. in
die Betriebe, Gruppen oder auf die Individuen, verlagern und verstarkt auf innerbe-
triebliche Kommunikation, formelle und informelle Aushandlungsprozesse und Kon-
sensbildungen setzen. Die Gestaltung flexibler Arbeitszeiten bewegt sich dabei in einem
Spannungsfeld zwischen einer kollektivvertraglich vereinbarten "kontrollierten Flexibili-
sierung" und einer weitgehenden "Individualisierung des Arbeitszeitkonflikts" die flan-
kiert werden kdnnen von betrieblichen Angeboten flr eine bessere Work-Life-Balance.

Eine ,Individualisierung des Arbeitszeitkonflikts“ wird im besonderen Malde in der Form
des ,Arbeitskraftunternehmers® reprasentiert. Von einer ,Individualisierung des Arbeits-
zeitkonflikts“ kann gesprochen werden, wenn die Arbeitszeitgestaltung und -kontrolle
den Beschaftigten Ubertragen wird und gleichzeitig Leistungsziele zwischen Manage-
ment und Beschaftigten ausgehandelt oder vom Management bzw. dem Kunden
vorgegeben werden. Die Leistungsbestimmung macht die tatsachliche Arbeitszeit zur
abhangigen Variablen individueller Aushandlungsmacht bzw. individuellen Aus-
handlungsgeschicks und personlichen Praferenzen bezuglich ihrer Arbeitshaltung. Im
Arbeitsvertrag ist zwar weiterhin eine bestimmte Zeitspanne der Arbeitskraftnutzung
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vereinbart, aber die Arbeitszeiten sind fur die Beschaftigten weniger verbindlich und
verlasslich. Der Balanceakt, betriebliche und individuelle Zeitanforderungen miteinander
zu vereinbaren, wird mit allen Chancen und Risiken zu einer personlichen Angelegen-
heit.

Es zeichnen sich zwei Konfliktlinien flr die zuklnftige Arbeitszeitgestaltung und -regu-
lierung ab: Zum einen geht es darum, der Arbeit ein verbindliches und verlassliches
Zeitmald zu geben, um einem ,Arbeiten ohne Ende“ entgegen zu wirken. Zum anderen
rickt mit einer primar an spezifisch betrieblichen Interessen ausgerichteten flexiblen
Arbeitszeit die Vereinbarkeitsproblematik von Arbeit und Privatleben zunehmend in den
Mittelpunkt. Mit Forderungen nach geschlechterspezifischer Chancengleichheit
bekommt diese Frage zudem eine gesellschaftspolitische Dimension.

Die ,Entgrenzung von Arbeit*, d.h. die Herauslosung aus institutionalisierten und
normativen Regulierungen und die Verbreitung individueller Aushandlungsprozesse,
wirft die Fragen auf, wie Arbeitszeit- und Leistungskonflikte geldst, sich potenzielle
Regulierungslicken schlie3en lassen und wo neue Grenzziehungen verlaufen werden.

3. Auf der Suche nach Trendsettern moderner Arbeit und ihrer
Regulierung

Spatestens seit Beginn der 90er Jahre stehen Managementkonzepte, die durch mehr
Eigenverantwortung und Selbststeuerung zur Uberwindung klassischer Prinzipien
tayloristisch-fordistischer Arbeitsorganisationen beitragen sollen, im Zentrum der
arbeitspolitischen Debatte. In Bereichen restriktiver Industriearbeit wie Flie3bandarbeit
und standardisierter Massenproduktion wurde inzwischen eine Ruckkehr zur
tayloristisch-fordistischen  Arbeitsorganisation festgestellt (Springer 1999). Das
Interesse der Arbeitsforschung an den klassischen Industrien hat dadurch nachge-
lassen, da sie ihre Rolle als Protagonisten des Wandels an andere Wirtschaftsbereiche
abgetreten haben. Der wachsende Dienstleistungssektor und die neu entstandenen
Branchen, die unter dem Gemeinplatz ,New Economy“ zusammengefasst werden,
gewinnen zunehmend an Bedeutung, wenn Prognosen Uber die Zukunft von Arbeit und
ihrer Regulierung gemacht werden sollen (Schumann, 2000: 104).

Die abnehmende quantitative Bedeutung des industriellen Sektors bedeutet nicht, dass
er von der Bildflache verschwinden wird. Auch zukunftig werden zahlreiche Arbeit-
nehmer in Bereichen mit restriktiver Produktionsarbeit beschaftigt sein. Aber eine
wachsende Anzahl von Menschen arbeitet in einem post-fordistischen Produktions-
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modell. Daflir sind nicht nur ein wachsender Dienstleistungssektor und die neuen
Branchen verantwortlich. Auch innerhalb des lange dominierenden Industriesektors
haben sich neben tayloristisch-fordistischen zunehmend post-fordistische Formen der
Arbeitsorganisation durchgesetzt. lhren Antrieb bekommt diese Entwicklung zum post-
fordistischen Produktionsmodell durch die gewachsene Bedeutung von Wissen, Inno-
vation und Flexibilitat fir die Arbeitsprozesse.

Mit ihrem 0konomischen Hohenflug rickte die sogenannte ,New Economy® ins offent-
liche Interesse und zahlreiche empirische Studien haben sich aus unterschiedlichen
Perspektiven mit dieser Erscheinung und ihren verschiedenen Segmenten befasst. Die
Arbeitsanforderungen und die unkonventionellen Arbeitsformen in diesem ,neuen® Wirt-
schaftssegment spiegeln fur viele exemplarisch die Anforderungen zukunftiger
Erwerbsarbeit wider. Die ,New Economy“ ware demnach der Wegbereiter des zuklnf-
tigen Produktionsmodells par excellence.

Das folgende Kapitel 3.1. betrachtet das Phanomen “New Economy” naher und Uber-
pruft es hinsichtlich seiner Tauglichkeit als Forschungsgegenstand fur neue Arbeits-
und Regulierungsweisen. Hierauf aufbauend wird die Forschungsperspektive meiner
Arbeit vorgestellt. Das Kapitel 3.2. spezifiziert den Forschungsgegenstand und
beschreibt die historische Entwicklung sowie die Eigenheiten der IT-Branche und der
Biotechnologiebranche. Eine kurze Darstellung der wirtschaftlichen Entwicklung (3.3.)
und der widerspruchlichen Trends in den Arbeitsbeziehungen (3.4.) schlief3t sich dem
an. Ein Exkurs Uber den Softwarekonzern SAP rundet das Kapitel 3.4. ab. Das Kapitel
endet mit der Zusammenfassung (3.5.).

3.1. »,New Economy* — ein diffuser Untersuchungsgegenstand

3.1.1. Die unterschiedlichen Gesichter einer ,New Economy”

Der Begriff ,New Economy“ gehort seit etwa Mitte der 90er Jahre zum festen Bestand-
teil der offentlichen Diskussion. ,New Economy* impliziert, dass es eine ,,Old Economy*
geben muss, von der sich die ,Neue” deutlich unterscheiden lasst. Aber was ist das
Neue an der ,New Economy“?

Unter dem Etikett ,New Economy“ werden in der Literatur verschiedenartige
Phanomene beschrieben. Dabei lassen sich grob drei Sichtweisen unterscheiden, die
jeweils andere Merkmale fokussieren:
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o die ,New Economy“ als Wirtschaftswunder, das seinen Ursprung in den USA hat
und die Uberwindung bislang geltender 6konomischer GesetzmaRigkeiten
markieren soll

e die ,New Economy“ als Synonym flr eine technisch/organisatorische Revolution,
hervorgerufen durch die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien.

e die ,New Economy* als ein neuer moderner Wirtschaftszweig.

In den 90er Jahren beschrankte sich die 6ffentliche Wahrnehmung der ,New Economy*
haufig auf die neuen Markte des Aktienhandels, wie die im NASDAQ in den USA und
dem deutschen Pendant, dem NEMAX, zusammengefassten Technologiewerte. Unter-
nehmen der Informations- und Kommunikationsbranche (luK-Branche) haben vor allem
in den USA in Verbindung mit marktliberaler Wirtschaftspolitik zu einer relativ langen
Wachstumsphase beigetragen und die Hoffnungen genahrt, dass alte 6konomische
GesetzmaRigkeiten und Konjunkturschwankungen Uberwunden seien und ein Zeitalter
unbegrenzten Wachstums angebrochen sei (vgl. Hank 2001: 450ff). Der folgende Ver-
fall der Aktienkurse zu Beginn des neuen Jahrtausends und die einsetzende Wirt-
schaftskrise haben die Wachstums- und Gewinnerwartungen an die ,New Economy”
gedampft und verdeutlicht, dass lange Wachstumsphasen nicht mit einer Uberwindung
der ,Old Economy® und ihren Unzulaénglichkeiten gleich zu setzen sind. Der in der
Bundesrepublik zunachst gefeierte Neue Markt in Form des NEMAX, der zum Jahres-
ende 2002 aufgel6st wurde, ist ein Beispiel flr diese Entwicklung. Mit dem Ende der
uberschaumenden Euphorie bleibt mit dem Begriff der ,New Economy“ eine Form des
Wirtschaftens verbunden, die mit hohen Gewinnerwartungen, aber auch hohen Risiken
einhergeht, die sich als ,eine Hochseil-Okonomie ohne zureichendes institutionelles
Sicherungsnetz® (Altvater/Mahnkopf 2000: 774) oder als ,Risikospirale” (Hickel 2001)
charakterisieren lasst.

Der eigentliche konomische Effekt der ,New Economy® kann laut Kramer (2002: 728ff)
nicht an den Aktienwerten einzelner Unternehmen oder Wirtschaftssektoren abgelesen
werden, sondern besteht in einem beschleunigten Wachstum der gesamtwirtschaft-
lichen Produktivitdt, das durch die Basisinnovationen neuer Informations- und Kom-
munikationstechnologien hervorgerufen wird. Diese Basisinnovationen bewirken eine
wirtschaftliche Umwalzung, die sich mit der industriellen Revolution des 19. Jahr-
hunderts vergleichen lasst (Bundesverband Deutscher Banken 2000: 13). Dieses
Verstandnis von einer ,New Economy“ beschrankt sich daher nicht auf die vielen neu-
gegrundeten Unternehmen der luK-Branche, sondern berucksichtigt, dass die technolo-
gischen Entwicklungen nicht vor den Toren traditioneller Unternehmen Halt machen.
Information und Wissen werden auch hier zunehmend zum entscheidenden Produk-
tionsfaktor. Der Begriff ,New Economy“ steht in dieser Sichtweise als Synonym flr
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einen allgemeinen Modernisierungsprozess. Eine deutliche Unterscheidung zwischen
.,New“ und ,,Old Economy* ist somit aber kaum maoglich.

Die dritte Lesart einer ,New Economy® sieht in den uUberwiegend nicht an der Borse
notierten, haufig kleinen Unternehmen der IuK-Branche ihre typischen Vertreter. Sie
gelten als die Wegbereiter neuer Technologien, Produkte und Dienstleistungen, aber
auch neuer Formen der Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur. Auch Unter-
nehmen der Medienwirtschaft und der Biotechnologiebranche werden nach diesem
Verstandnis als Unternehmen der ,jungen Branchen® der ,New Economy® zugeordnet.
Diese Branchen haben einen neuen Typ von Unternehmen hervorgebracht, der sich
durch einen besonders groRen Anteil an Wissensarbeit, Informationsverarbeitung und
eine neue Qualitdt der Kundenbeziehungen auszeichnet. Es haben sich in diesen
Unternehmen Formen der Arbeitsorganisation durchgesetzt, deren geringer Grad an
Blrokratie und Hierarchie und hohe Anforderungen an Selbststeuerung und Selbst-
organisation durch die Beschaftigten als wegweisend bezeichnet werden. Betrachtet
man diese neuen Branchen allerdings genauer, ergibt sich ein differenzierteres Bild. Es
fallt auf, dass es sich hier nicht zwangslaufig um vollig neue Unternehmen handelt,
sondern zum Teil um Unternehmen mit einer langen Tradition, die sich neue
Geschéaftsfelder erschlossen haben. Insbesondere Hardware-Produzenten der luK-
Branche entstammen haufig der traditionellen Elektronikindustrie und zeichnen sich
nach wie vor durch Massenproduktion aus (Boes/Baukrowitz 2002: 91). In den Call-
centern von Marketingfirmen ist ein ahnliches Phanomen zu beobachten. Zwar kommt
dort modernste Technik zum Einsatz, aber die Leistungs- und Verhaltenskontrolle ist
haufig ebenso ausgepragt wie am tayloristisch-fordistischen FlieRband. Dem entspre-
chend unterscheiden sich Arbeitsbedingungen und -organisationen nicht zwangslaufig
von einer tradierten Produktionsorganisation (Altvater/Mahnkopf 2000: 777). Ab-
schliellend lasst sich feststellen, dass auch bei dieser Lesart einer ,New Economy”
nicht alles neu ist und eine homogenisierende Darstellung die differenten Realitaten in
diesen Unternehmen nicht zutreffend wiedergibt.

Bei den vorgestellten Versuchen, die ,New Economy“ zu beschreiben wird deutlich,
dass Unscharfen bestehen bleiben und die eindeutige Abgrenzung zur ,Old Economy*
nicht mdglich ist. Es wurde auch offensichtlich, dass die Ubergange zwischen Unter-
nehmen und Branchen, die der einen oder anderen Okonomie zugerechnet werden, oft
flieBend und in einem Netzwerk eng miteinander verstrickt sind. Haben die technischen
und organisatorischen Innovationen Erfolg, greifen sie auf andere Bereiche Uber und
mit ihrer Verbreitung verwischen sich auch die Grenzen zwischen ,New® und ,OId
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Economy“ und wirken in einer ,True Economy“’ zusammen (Beyer/Otterbein 2001:

18f). Die in den neu entstandenen Branchen erprobten Produkt- und Prozess-
innovationen finden anschlieRend Eingang in nahezu alle Unternehmen (Hickel 2001:
100). Es gibt also in diesem 6konomischen Netzwerk Krafte, die als besonders inno-
vativ zu bezeichnen sind und wie ein Motor im wirtschaftlichen, technischen und organi-
satorischen Strukturwandel einer "True Economy" wirken. Daher macht es durchaus
Sinn, den Versuch zu unternehmen, diese Krafte in den neuen Branchen zu identifi-
zieren und zum Forschungsgegenstand zu machen.

3.1.2. Arbeitsorganisation und Regulierungspraxis in High-Tech-Unternehmen
der ,New Economy“ als Forschungsgegenstand

Der Begriff ,New Economy* wird aufgrund seiner Unscharfen in dieser Arbeit als grobe
Kennzeichnung der Unternehmen der neuen Branchen verwendet, die in besonderer
Weise fur neue Produkte und Dienstleistungen sowie Strukturveranderungen und
Modernisierungsprozesse stehen. Im Folgenden wird eine Forschungsperspektive vor-
gestellt, die sich auf das eigentlich Neue bezlglich Arbeitsanforderungen, -organisation
und der Regulation von Arbeit bezieht. Es geht darum, Innovationsinseln zu lokalisieren
und Verbindungen zu technologischen und organisatorischen Trends herzustellen (vgl.
Beyer/Otterbein 2001: 20f).

Im Kapitel 1.4. wurden bereits die wesentlichen Merkmale skizziert, die moderne
Beschaftigungsverhaltnisse pragen. Wissensarbeit, Dienstleistungsorientierung und
hohe Flexibilitatsanforderungen sind zentrale Kontextbedingungen, die in einem
wachsenden Malde Beschaftigungsverhaltnisse und ihre Regulierung beeinflussen und
gestalten. Diese Eigenschaften lassen sich im besonderen Malde in High-Tech-Unter-
nehmen der ,New Economy“ lokalisieren. Diese Unternehmen gelten als besonders
innovativ und flexibel hinsichtlich ihrer Produkte und ihrer Arbeitsorganisation. Hohe
Qualifikationen und Kreativitat sowie Uberdurchschnittliches Engagement der Beschaf-
tigten bilden ihr wichtigstes Kapital und sind flr den Erfolg dieser Unternehmen
entscheidend. Die Arbeit wird, zumindest solange die Zahl der Mitarbeiter Uberschaubar
ist, relativ unburokratisch, teilweise sogar spontan organisiert. Die real oder vermeintlich
flachen Hierarchien erfordern und ermdglichen eine Vielzahl an informellen Absprachen
und Problemldsungen. Die Beschaftigten verfligen Uber ein gro3es Mal} an Autonomie.

37 Der Begriff ,True Economy* unterstreicht, das es nur eine ,wahre“ Okonomie gibt, in der die

besonders innovativen Unternehmen der neuer Branchen /Technologien als ,New Economy*®
klassifiziert werden.
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Selbstorganisiert und eigenverantwortlich zu arbeiten kommt den Wdlnschen der
zumeist hochqualifizierten Mitarbeiter entgegen.

Diese — idealtypisch skizzierten — Merkmale machen High-Tech-Unternehmen der ,New
Economy” als Forschungsfeld besonders interessant, da hier wichtige Trends und Bei-
spiele einer neuen Form der Erwerbsarbeit zu vermuten sind. Von einigen Beobachtern
wird bereits eine Verschmelzung von ,0Old" und ,New Economy” zu einer Wissens-
dkonomie konstatiert (Welsch, 2003: 65f), die u. a. zu einer Ubernahme von Firmen der
.,New Economy” durch traditionelle Unternehmen flihrt und deren Ziel darin besteht,
vom technologischen Know-how und der besonderen Firmenkultur der jungen High-
Tech-Firmen zu profitieren.

Der besondere Charme von High-Tech-Unternehmen der ,New Economy® fur die
Arbeitsforschung besteht dariber hinaus darin, dass die Akteure in diesen Unter-
nehmen sich nicht an traditionellen Formen der Arbeitsregulation orientieren (wollen),
sondern fur sich in Anspruch nehmen, eine eigene (neue) Regelungstradition zu
begrinden. Die Grunder und Mitarbeiter der meist jungen Unternehmen verfugen nur
Uber eine vergleichsweise kurze gemeinsame Geschichte ohne ausgepragte Konflikt-
und Regulierungserfahrungen. Sie gehdren haufig der gleichen Altersgruppe an und
entstammen ahnlichen kulturellen Milieus. Insbesondere hochqualifizierte Beschaftigte
in den High-Tech-Unternehmen identifizieren sich in besonderem Mal3e mit ihrer Arbeit,
dem Unternehmen sowie dessen wirtschaftlichem Erfolg. Letzterer wird haufig durch
eine Erfolgsbeteiligung als Entgeltbestandteil geférdert. In der Grindungs- und Boom-
phase ist in diesen Unternehmen eine kollektive Interessenvertretung in Form von
Betriebsraten selten, Gewerkschaften sind so gut wie gar nicht anzutreffen. Die
Beschaftigten fuhlen sich — zumindest in Zeiten wirtschaftlichen Aufschwungs — in der
Lage, ihre Interessen individuell wahrzunehmen und sind in informelle Beteiligungs-
formen eingebunden. In den High-Tech-Unternehmen der ,New Economy” scheint eine
Unternehmens- und Regelungskultur vorzuherrschen, die sich deutlich von traditio-
nellen Regulierungsmustern abhebt. Mit dem Bedeutungsverlust, den traditionelle
Regelungsformen wie Tarifvertrag und Betriebsverfassung derzeit partiell erleben,
konnten die neuen Regulierungspraktiken an Attraktivitat gewinnen und gleichsam als
Vorbild dienen.

Auch High-Tech-Unternehmen der ,New Economy“ machen einen historischen Ent-
wicklungsprozess durch. So ist denkbar, dass sich Unternehmen in einem ,Reife-
prozess“ von der Unternehmens- und Regelungskultur der Start-up-Phase ebenso
trennen wie sich High-Tech-Unternehmen, die aus den traditionellen Industrien hervor-
gegangen sind, von tradierten Regelungsformen und -standards loslésen. Verscharfen
sich die Wettbewerbsbedingungen, missen Krisen gemeistert werden oder ist eine
bestimmte Betriebsgrole Uberschritten, konnen beispielsweise in der Start-up-Phase
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bewahrte individuell-informelle Regulierungspraktiken unter Veranderungsdruck
geraten. Im Zuge dieses Reifeprozesses und einer Neuorientierung der betrieblichen
Akteure konnen traditionelle Regulierungspraktiken und Institutionen als potentiell
problemmindernd und neuinterpretiert eine Renaissance erleben. Es ist aber auch
denkbar, dass vollig neue Formen kollektiver Interessenvertretung entstehen. Moment-
aufnahmen von Start-up-Unternehmen sind daher nicht ausreichend, wenn man den
Wandel der Arbeit und ihrer Regulierung verstehen will. Die Entwicklungsgeschichte
von Branchen und Unternehmen muss als Forschungsdimension berucksichtigt werden,
wenn man beschreiben und analysieren will, wie sich die Regulierung von Arbeit in der
,New Economy“ und daruber hinaus verandert.

3.2. High-Tech-Unternehmen der IT- und Biotechnologiebranche als
Untersuchungsgegenstand

Im offentlichen Diskurs verkorpert die IT-Industrie wie kaum eine andere Branche die
,New Economy*“. Insbesondere das Segment ,Software und IT-Dienstleister” der IT-
Branche erflllt alle Voraussetzungen, um sich mit der oben beschriebenen
Forschungsperspektive dem Problemgegenstand Wandel der Arbeit und ihrer Regu-
lierung zu befassen. Neben den hohen Anteilen an Wissens- und Dienstleistungsarbeit
kénnen viele Unternehmen dieses Branchensegments auf eine kurze, aber inzwischen
durchaus bewegte Geschichte zurlckblicken. Es sind in diesem Bereich ehemalige
Start-up-Unternehmen ebenso anzutreffen, wie Unternehmen, die sich aus traditionellen
Industrien herausgelost haben.

Die Biotechnologie gilt als eine weitere wichtige zuklnftige Schllsseltechnologie, deren
Entwicklung noch am Anfang steht. Sie wird ebenfalls der ,New Economy“ zuge-
ordnet®. Die Biotechnologie hat sich allerdings noch nicht zu einer klar umrissenen
Branche formiert. Die Zuordnung der Unternehmen zur Biotechnologiebranche wird
weniger durch Verbandsmitgliedschaft definiert, sondern von den Aktivitaten in
Forschung und Entwicklung sowie der Anwendung technischer Verfahren und den
Produktspezifikationen abgeleitet. Es sind bislang keine Studien bekannt, die sich
explizit mit Arbeitsorganisation und Arbeitsbeziehungen in der Biotechnologiebranche in
der Bundesrepublik befasst haben. Auch aus diesem Grund bieten sich Biotech-
nologieunternehmen, bei denen Forschung und Entwicklung zum Kernbereich ihrer
Aktivitaten gehodren, als Untersuchungsgegenstand an. Die Biotechnologiebranche ist

%8 Biotechnologiefirmen gehdrten zu den Technologieunternehmen, die im Aktienindex des Neuen

Marktes (NEMAX) zusammengefasst wurden.
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relativ jung, aber immerhin 30 Prozent der Unternehmen sind alter als zehn Jahre
(Frankfurter Rundschau v. 9.10.2003). Somit ist eine Berucksichtigung von Firmen, die
der Start-up-Phase bereits entwachsen sind, auch in der Biotechnologiebranche
moglich.*

3.2.1. Kurze Geschichte der IT-Industrie

Die Anfange der IT-Industrie lassen sich bis in die 50er Jahre zurlickverfolgen* und
haben ihren Ursprung in der traditionellen Elektroindustrie. Die Fertigung erfolgte in
Grol3betrieben (z.B. IBM, Siemens) in klassischen tayloristischen Produktions-
strukturen. Diese Grol3betriebe Ubernahmen neben der Produktion von Hardware auch
die Entwicklung von Software und die Kundenbetreuung. Mit der Ausbreitung der
Computertechnologie hat eine Differenzierung stattgefunden. Seit den 70er Jahren
haben sich neu gegrindete Firmen auf die Entwicklung von Standardsoftware fur Grof3-
rechner spezialisiert und die aufkommende Technologie der Personal Computer (PC)
eroffnete vielen Firmen ein neues Betatigungsfeld im Bereich der Produktion und der
Softwareentwicklung. Mit der zunehmenden Standardisierung von Softwareldsungen
entwickelten sich zudem die IT-Dienstleistungen zu einem eigenstandigen lukrativen
Geschaft. Dies zeigte sich in Neugrundungen sowie zahlreichen Ausgrundungen von
Datenverarbeitungsabteilungen der GroRkonzerne (debis, EDS usw.) Die sprunghafte
Entfaltung des neuen technologischen Leitkonzepts der offenen Netzstrukturen*' hat
seit den 90er Jahren eine dritte Grundungswelle in der Branche ausgelost (Boes u.a.
2003; Boes 2004a).

Insbesondere in der zweiten und dritten Grindungswelle bildeten sich Unternehmens-
typen heraus, die sich nicht an tayloristisch-fordistischen Prinzipien orientierten und
andere Formen einer Unternehmenskultur entwickelt haben. Die IT-Industrie ist laut

3 Diese Agenda forschungsrelevanter Branchen konnte noch weitergeflihrt werden, soll aber aus

forschungsékonomischen Griinden auf die beiden Branchen beschrankt bleiben, die zwei
wichtige technologisch-innovative Entwicklungen reprasentieren.

40 Es handelte sich dabei vor allem um die Entwicklung und Produktion von GroRrechnern, die

zunachst fur militdrische Zwecke entwickelt wurden und spéater zunehmend in GrolRunternehmen
und Verwaltungen zum Einsatz kamen.

4 Lokale Personal Computer (PC) werden miteinander verbunden und zu leistungsfahigen

Netzwerken ausgebaut. Entsprechende Software macht den Austausch von Daten mdoglich, die
begrenzten Speicherkapazitaten lokaler Rechner werden umgangen und einfache, kostengiins-
tige PCs lassen sich in ihrer Gesamtheit wie leistungsstarke Grofirechner nutzen. Nicht nur
Rechnerkapazitaten und der Zugriff auf Informationen lassen sich so erweitern, sondern auch die
Kommunikationsméglichkeiten werden revolutioniert. Die Entwicklung des www (World Wide
Web) Anfang der 90er Jahre markiert den Paradigmenwechsel in der IT-Industrie am auffal-
ligsten.
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Boes und Baukrowitz durch ein historisch gewachsenes Konglomerat unterschiedlicher
Unternehmen gepragt. Sie unterscheiden drei Unternehmenstypen: Die ehemals
fordistischen GroRunternehmen der ersten Generation, die ,Lack-Turnschuh-Unter-
nehmen* als Vertreter der zweiten und die Start-up-Unternehmen als Reprasentanten
der dritten Grindungsgeneration (Boes/Baukrowitz 2002: 70ff). Die fordistischen Grol3-
unternehmen werden bei Boes und Baukrowitz insbesondere durch die Produzenten
von Hardware reprasentiert. Die Unterscheidung zwischen ,Lack-Turnschuh-Unter-
nehmen® und Start-up-Unternehmen beruht vor allem auf der unterschiedlichen Heraus-
bildung professioneller Organisationsstrukturen und Iasst sich aus der ,Lebenszeit” der
Unternehmen erklaren. ,Lack-Turnschuh-Unternehmen® und Start-up-Unternehmen
haben ahnliche Ausgangsbedingungen, befinden sich aber in unterschiedlichen Ent-
wicklungsstadien: Lack-Turnschuh-Unternehmen sind Betriebe, die der Start-up-Phase
entwachsen sind.*

Die von Boes vorgenommene Differenzierung lasst die Schlussfolgerung zu, dass die
Entwicklung von Organisationsstrukturen und Regulierungspraktiken in der Branche im
Kern von zwei Stromungen bestimmt wird: Einerseits verkorpert durch ehemals
fordistische GroRunternehmen, deren Arbeitsorganisation und -regulierung urspringlich
durch tradierte Praktiken gepragt war und dort, wo diese den Akteuren nicht mehr zeit-
gemal erscheinen, sukzessiv aufgegeben wird*®, andererseits reprasentiert durch
(ehemalige) Start-up-Unternehmen, die zunachst kaum, aber mit zunehmenden Alter
und Wachstum vermehrt, formale Organisations- und Regelungsstrukturen aufweisen.
So wurden in zahlreichen ehemaligen Start-up-Unternehmen inzwischen Betriebsrate
oder alternative Formen einer kollektiven Interessenvertretung gebildet (vgl. Kapitel
34.)%

42 Der Verweis von Boes auf die unterschiedlichen historischen Entwicklungspfade von IT-

Unternehmen ist von zentraler Bedeutung fir das Verstandnis der Arbeitsbeziehungen in der
Branche. Allerdings ist die Unterteilung in Start-up-Unternehmen und ,Lack-Turnschuh-Unter-
nehmen* nicht trennscharf. Es wird nicht deutlich, an welchem Punkt auf der Zeitschiene der eine
Typ endet und der andere anfangt. Unternehmen, die bereits 10 oder 15 Jahre erfolgreich am
Markt bestehen, sind m.E. nicht mehr als Start-up-Unternehmen zu bezeichnen.

43 Toépsch u.a. (2001: 375) haben beispielsweise auf zahlreiche Unternehmen hingewiesen, deren

Wourzeln auf die traditionellen Industrien und deren Regelungssysteme zurlickreichen, aber ihre
Bindung an das Flachentarifsystem bereits in wesentlichen Punkten aufgelost haben, ohne die
Ebene der tariflichen Regelung ganz zu verlassen.

4 Man koénnte die Entwicklung auch so interpretieren, dass die unterschiedlichen
Regulierungsansatze sich aufeinander zu bewegen und im Typus Lack-Turnschuh-Unternehmen
eine Symbiose eingehen
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Der Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und neue Medien e.V.
(BITKOM)* teilt die IT- Industrie hinsichtlich der Produktpalette und der Tatigkeits-
schwerpunkte grob in zwei Segmente ein (vgl. Bitkom 2005)*:

e Herstellung von Burotechnik und Computer-Hardware
e Software und IT-Dienstleistungen.

Gemessen an der Anzahl der Beschaftigten ist das Segment ,Software und IT-Dienst-
leistungen® der deutlich groRere Bereich in der deutschen IT-Branche. Wahrend die
Beschaftigtenzahlen im Segment ,Burotechnik und Computer-Hardware® in den letzten
Jahren kontinuierlich abnahmen, hat sich das Segment ,Software und IT-Dienstleis-
tungen® als Wachstumsmotor der Branche erwiesen.

Tabelle 5: Erwerbstétige in der IT-Branche 1998 bis 2005

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005*

IT-Branche | ¢
ranche insgesam 396.000 | 418.000 | 490.000 | 492.000 | 474.000 | 459.000 | 455.000 | 462.000

Herstellung von Biirotech./

128.000 | 117.000 | 108.000 | 104.000 | 99.000 |94.000 |91.000 |90.000
Computer-Hardware

Software und IT-
Dienstleistungen

268.000 | 301.000 | 382.000 | 388.000 | 375.000 | 365.000 | 364.000 | 372.000

*) geschatzt

Quelle: BITKOM (2006); Statistisches Bundesamt

In der IT-Branche reprasentiert vor allem das Segment ,Software und IT-
Dienstleistungen® den Bereich der Wissens- und Dienstleistungsarbeit. In dem
Uberwiegend klein und mittelbetrieblich strukturierten Segment ist Projektarbeit die vor-

4 Die BITKOM versteht sich als das Sprachrohr der IT-, Telekommunikations- und Neue-Medien-

Branche. Der Verband vertritt mehr als 1.000 Unternehmen.

46 Diese grobe Einteilung lehnt sich an die Zuordnung der BITKOM an, die allerdings die Segmente

,Burotechnik und Computer Hardware“ und ,Software und IT-Dienstleistungen® gemeinsam mit
den Segmenten der Telekommunikation ,Herstellung von TK-Endgeraten und -Infrastruktur® und
»1elekommunikationsdienste® zur Informations- und Telekommunikationsbranche (ITK-Branche)
zusammenfassen.
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herrschende Arbeitsform und das Qualifikationsniveau der Beschaftigten Uberdurch-
schnittlich hoch*’.

Zum Segment ,Software und IT-Dienstleistungen® gehdéren Unternehmen, deren Kern-
kompetenzen in der Softwareentwicklung (Betriebssysteme, Anwendungssoftware) oder
bei den IT-Dienstleistungen wie Support, IT-Outsourcing sowie IT-Beratung und
Systemintegration liegen.

3.2.2. Kurze Geschichte der Biotechnologiebranche

,Biotechnologie ist die Erforschung und Anwendung naturlicher und modifizierter
biologischer Systeme und ihrer Komponenten sowie daraus abgeleiteter Verfahren zum
Zwecke einer technischen oder praktischen Nutzung® (Mietzsch 2002: 15)

Die Biotechnologie ist eine sehr junge und heterogene Branche. Sie gilt als Schlussel-
technologie der Zukunft und bildet in der Forschungsforderung der Bundesregierung
einen Schwerpunkt. Siebzig Prozent der Unternehmen wurden erst in den letzten zehn
Jahren gegrindet. Die Biotechnologiebranche wird in funf Felder unterteilt. Die "rote"
Biotechnologie umfasst den medizinisch-pharmazeutischen Bereich und bildet mit ca.
80 Prozent der Biotechnologieunternehmen die groRte Gruppe. Die ,grine“ Biotech-
nologie bezieht sich auf die landwirtschaftliche Anwendung; die "blaue" Biotechnologie
beschaftigt sich mit der Herstellung von Nahrungsmittelzusatzen aus dem Meer. Unter
"weiller" Biotechnologie sind biotechnologisch-basierte Produkte und Industrie-
Prozesse (etwa in der Chemie-, Textil- oder Lebensmittelindustrie) und unter "grauer"
Biotechnologie biotechnologische Prozesse im Bereich der Abfallwirtschaft (z.B. Klar-
anlagen oder Dekontamination von Bdden) zusammengefasst. Die unterschiedlichen
Felder markieren gleichzeitig die Uberschneidungen mit anderen Branchen (wie z.B.
Pharmaindustrie, Agrarindustrie, chemische Industrie etc.) und machen eine deutliche
Abgrenzung gegenuber anderen Branchen schwierig.

Die Unscharfen bei der Abgrenzung zu anderen Branchen erklaren auch die unter-
schiedlichen Branchenstatistiken. Es gibt flir die Biotechnologie keine einheitliche
systematische Erfassung von Daten. Im Jahr- und Adressbuch (Mietzsch 2002:16f) wird
die Anzahl der Unternehmen, die in den Feldern der Biotechnologie aktiv sind, im Jahr
2002 mit 597 Unternehmen angegeben. Davon werden 533 Firmen zur Kategorie
,Klein- und mittelstandische Unternehmen® (KMU) und 64 zur Kategorie ,GroRunter-

i Bei Martens (2005: 32) wird der Anteil der Hochschul- und Fachhochschulabsolventen in diesem

Segment mit 60% bis 90% beziffert.
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nehmen“ gezahlt*. Das Jahrbuch weist dariiber hinaus noch etwa 80 GroRunternehmen
aus, die neben anderen Geschaftsfeldern stark im Bereich der Biotechnologie engagiert
sind. Ansonsten sind Biotechnologieunternehmen eher klein: 85 Prozent der KMU
beschaftigen weniger als 50 Mitarbeiter. Die Gesamtzahl der Beschaftigten in der Bio-
technologiebranche wird im Jahrbuch fir 2002 mit 18.890 beziffert. Die Schweizer
Unternehmensberater Ernst & Young, die jahrlich eine Biotech-Studie vorlegen, be-
messen die Anzahl der Unternehmen im Kernbereich der Biotechnologie in Deutschland
fur das Jahr 2002 mit 360 (in 2004: 346 Unternehmen) und 13.400 Beschaftigten
(10.090). Allerdings erfassen sie nur Unternehmen mit maximal 500 Beschaftigten
(Emst & Young 2005). Das Statistische Bundesamt hat im Rahmen eines Presse-
gesprachs Zahlen zur Biotechnologie veroffentlicht, die aus freiwilligen Befragungen der
Jahre 2002 und 2004 resultieren. Demnach wurden im Kernbereich der Biotechnologie
583 Unternehmen mit rund 12.000 Beschaftigten (2004) registriert (Statistisches
Bundesamt 2005). Alle drei Quellen geben den Anteil der Beschaftigten im Forschungs-
und Entwicklungsbereich der Biotechnologieunternehmen mit etwa 50 Prozent an.

Das Bild, das diese Zahlen vermitteln, Iasst sich wie folgt zusammenfassen: Die Bio-
technologie ist im Vergleich zur Informationstechnologie noch eine kleine Branche, die
einerseits sehr stark durch klein- und mittelstandische Unternehmen gepragt ist, aber
auch einige Grol3betriebe aufweist, die sich im biotechnischen Bereich engagieren. Ein
starker Forschungs- und Entwicklungsbereich ist fur die Branche charakteristisch. Die
Nahe zu Hochschulen und die Qualitadt von Lehre und Forschung in universitaren Ein-
richtungen sind fur diese Firmen wichtig (Frankfurter Rundschau v. 9.10.2003).

Mit den vielfaltigen neuen Erkenntnissen, die in den Biowissenschaften in den letzten
Jahrzehnten gewonnen wurden, ist die Komplexitat der Wissensproduktion in der
Branche enorm angewachsen. Die Entwicklungszeiten sind in der Biotechnologie-
branche entsprechend lang und kapitalintensiv. Der 6konomische Nutzwert der
Forschungsanstrengungen lasst sich in der Anfangsphase haufig nur erahnen
(Briken/Kurz 2003: 69f) und der Kapitaleinsatz amortisiert sich nur langfristig. Insbe-
sondere kleinere Unternehmen haben groRe Schwierigkeiten bei der Kapital-
beschaffung. Haufig sind diese Unternehmen bei der Finanzierung ihrer Vorhaben auf
sogenanntes Venture Capital angewiesen, das durch kurzfristige und hohe Rendite-
erwartungen nicht kompatibel mit langen und unwagbaren Entwicklungsverlaufen ist.

Neben dem Problem der Finanzierung hat die Branche insbesondere dort, wo es zur
Weiterentwicklung und zum Einsatz der Gentechnologie (Agrarindustrie) kommt, teil-

Im Jahrbuch wird die GréRenordnung von KMU und GroRbetrieben nicht definiert.

49 Berlcksichtigt wurden nur Betriebe, die ausschlieBlich biotechnisch ausgerichtet sind, d.h. Misch-

Unternehmen sind hier nicht mit eingerechnet.



81

weise ein  Akzeptanzproblem. Unsicherheiten aufgrund fehlender politisch-
gesellschaftlicher Rahmensetzung haben dazu beigetragen, dass die Entwicklung der
Branche in den letzten Jahren nicht den Erwartungen der Unternehmensfuhrungen und
Gewerkschaften® entsprach.

3.3. Das ,Ende des New Economy-Hype“: Im realen Kapitalismus
angekommen

Ob ,Dotcom-Crash® (Welsch 2002), ,Ende des New Economy-Hype*“ (Boes 2004) oder
.,Nach dem Ende des Hype“ (Martens 2005) — in einem sind sich die Autoren einig: Der
wirtschaftliche Hohenflug ist (vorlaufig) beendet und die ,New Economy® ist im ,realen
Kapitalismus® (Pries u.a. 2002) angekommen. Die Geschaftsgrundlagen fir den
Interessenaustausch haben sich mit dem Ende der Boomphase verandert. Das ,Wir-
Gefuhl* von Belegschaften und Management der Aufbruchs- und Boomphase wird von
einer Verscharfung der Wettbewerbsbedingungen Uberschattet. In vielen Unternehmen
wurden Arbeitsplatze abgebaut, eine Reihe von Firmen verschwand vollig von der Bild-
flache.

3.3.1. Wachstums- und Beschaftigungsentwicklung in der IT-Branche

Waren im Bereich Software und IT-Dienstleistungen im Jahr 2000 noch Zuwachsraten
des Marktvolumens von 14 bzw. 12 Prozent zu verzeichnen, so fiel die Wachstumsrate
in 2001 auf 5 Prozent. Im Jahr 2002 schrumpfte das Marktvolumen gar um 1 Prozent.
Der Wettbewerbsdruck hat in der Branche dadurch vernehmlich zugenommen. Der seit
1995 zu beobachtende rasante Anstieg der Beschaftigung® kam zum Erliegen. Erst-
mals kam es in einem grofleren Umfang zu betriebsbedingten Kundigungen. Die
Beschaftigtenzahlen sanken in den Folgejahren um insgesamt 6,2 Prozent. Sie sind im
Jahr 2005 erstmals wieder gestiegen, haben aber das alte Niveau noch nicht wieder er-
reicht (vgl. Tabelle 5). Trotz einer prognostizierten Wachstumsrate von 4,7 Prozent ist
laut BITKOM fur das Jahr 2006 mit keiner Steigerung der Beschaftigtenzahlen zu

%0 Die IG BCE mahnt eine Beseitigung finanzieller und rechtlicher Hemmnisse oder Unsicherheiten

an, damit die Schaffung und Sicherung von Arbeitsplatzen in der zukunftstrachtigen
Biotechnologiebranche nicht behindert wird (Industriegewerkschaft BCE 2005).

> Die Beschaftigtenzahlen haben sich im Zeitraum von 1995 bis 2001 von 194.000 auf 388.000
Arbeitnehmer verdoppelt (BITKOM 2005).
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rechnen. Unabhangig von dieser allgemeinen Beschaftigungsentwicklung sind
insbesondere in den KMUs qualifizierte Fachkrafte weiterhin gesucht (BITKOM 2006).

In den letzten Jahren wird in Unternehmen und Offentlichkeit verstarkt (ber Out-
sourcing-Strategien diskutiert, die unter dem Begriff ,Offshoring“ bekannt wurden: Die
Verlagerung von Aufgaben in Niedriglohnlander mit dem Ziel der Kostenreduzierung.
Auch in der deutschen IT-Industrie sorgt das Thema Offshoring fur Zindstoff. Die Vor-
teile des Offshoring werden hier vor allem in den niedrigen Lohnen beispielsweise indi-
scher Programmierer gesehen, die ,hohe Qualitdt zu niedrigen Preisen“ (Deutsche
Bank Research 2004: 8) bieten. Offshoring wird inzwischen von allen grof3en IT-Unter-
nehmen durchfuhrt und ist in den mittelgroRen Unternehmen als mdgliche Option im
Gesprach. Die Auswirkungen von Offshoring-Strategien auf die Beschaftigtenzahlen
fallen derzeit noch moderat aus und Auslagerungen von Aufgaben sind fur die Beschaf-
tigten in den meisten Fallen nicht direkt erfahrbar. Die Haltung der Arbeitnehmer ist
eher abwartend, kann aber bei realen Verlagerungsabsichten schnell zu Protesten und
aktiver Gegenwehr fuhren (Boes/Schwemmle 2004:106f). Fur Boes ist der Trend zum
Offshoring keine isoliert zu betrachtende Entwicklung, sondern muss im Zusammen-
hang mit der Industrialisierung und Internationalisierung der IT-Industrie gesehen
werden, deren Basis die Standardisierung von Produkten und Dienstleistungen bildet
(ebenda: 134)%.

3.3.2. Wachstums- und Beschaftigungsentwicklung in der Biotechnologie-
branche

Die Biotechnologiebranche hat im Jahr 2002 eine wirtschaftlich kritische Phase durch-
lebt, von der sie sich nur langsam erholt. Die Zahl der Unternehmen schrumpfte infolge
von Insolvenzen ebenso wie die Anzahl der Beschaftigten in der Branche. In den Unter-
nehmen gingen die Ausgaben fur Forschung und Entwicklung durchschnittlich um 32
Prozent zurlick. Die Beschaftigung in der Branche sank um 16 Prozent. Ein gegen-
laufiger Trend war hingegen bei den groflen Biotechnologieunternehmen zu
beobachten (Statistisches Bundesamt 2005).

52 Laut Boes ist der Erfolg der IT-Industrie mit der Standardisierung von Produkten und Leistungen

verknipft. Diese Standardisierung ist durch die Entwicklung von Standardsoftware und deren
Durchsetzung am Markt gekennzeichnet und bildet gleichzeitig die Grundlage fir das Entstehen
des IT-Dienstleistungssektors. Erst die Standardisierung macht eine industrielle und
internationale Arbeitsteilung und somit auch Offshoring-Strategien méglich (Boes 2004a).
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Tabelle 6: Entwicklung kleiner Unternehmen (max. 500 Mitarbeiter) im Kernbereich der
Biotechnologie in Deutschland

2000 2001 2002 2003 2004
Unternehmen 332 365 360 350 346
Borsennotierte Unternehmen 20 21 12 11 12
Beschaftigte 10.673 14.408 13.400 11.535 10.089
Beschaftige in FUE 5.736 7.858 7.308 6.120 5.380
Umsatz (Mio. Euro) 786 1.045 1.014 960 1.030
FuE-Aufwand (Mio. Euro) 719 1.228 1.090 966 869

Quelle: Ernst & Young (2005)

Eine Ursache des wirtschaftlichen Einbruchs ist auf den Bérsencrash am ,Neuen Markt"
in den Jahren 2000/2001 zurlckzufuhren. Seitdem der Gang an die Borse mit dem
Kursverfall der Aktienwerte des ,Neuen Marktes“ auf unbestimmte Zeit kein Thema
mehr fur die Unternehmen ist, bleibt Venture Capital die nahezu einzige Quelle der
Kapitalbeschaffung. Den Unternehmen fallt es schwer, das flr kostenintensive
Forschungsprojekte notige Kapital zu beschaffen, zumal kurzfristige Renditevor-
stellungen von Investoren nicht bedient werden kdnnen. Die wirtschaftliche Krise in der
Biotechnologiebranche ist demnach nicht auf einen schrumpfenden Markt, sondern auf
fehlende Investitionsbereitschaft zurlickzufiihren.®

Der Wissensproduktion in den Biotechnologieunternehmen wird unter diesen Rahmen-
bedingungen eine starkere Marktorientierung abverlangt. Unternehmen sollen schneller
in die Gewinnzone gebracht und dadurch fur Investoren attraktiver werden. Die Be-
schaftigten im Bereich der Wissensarbeit mussen ihre disziplinorientierte, d.h. auf
Forschung und Problemlosung ausgerichtete Problemwahrnehmung um eine inter-
disziplinare, d.h. auf Vermarktung der Produkte und Kostenbewusstsein ausgerichtete
Perspektive erganzen. Angesichts der ambivalenten Anforderungen aus wissen-
schaftlichen Verhaltensnormen und wirtschaftlicher Orientierung bilanzieren viele
Beschaftigten ihre Arbeitssituation als konflikthaft. Hohe Fluktuationsraten insbesondere

% Der gegenlaufige wirtschaftliche Trend bei den in der Tabelle 6 nicht aufgefihrten GroRunter-

nehmen ist mdoglicherweise auf eine bessere Abdeckung der Zukunftsinvestitionen durch
Eigenkapital zurlckzufuihren oder in Mischkonzernen durch Quersubventionierung aus anderen
Bereichen.
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bei den Start-up-Unternehmen der Biotechnologiebranche sind ein Indiz flir den
gewachsenen Unmut der Beschaftigten (Briken/Kurz 2003: 73).

3.4. Neugestaltung der Arbeitsbeziehungen in High-Tech-Unternehmen der
IT-Branche™?

Die veranderten 6konomischen Bedingungen scheinen auch die Arbeitsbeziehungen zu
beeinflussen. Die spezifischen Eigenschaften von Wissens- und Dienstleistungsarbeit
wurden bereits im Kapitel 1.4. ausfuhrlich beschrieben. Komplexe und flexible Arbeits-
anforderungen, die eine Selbstorganisation und -steuerung durch die Beschaftigten
erfordern, sind kennzeichnend fur hochqualifizierte Tatigkeiten in der IT-Branche. Auch
flexible und tendenziell lange Arbeitszeiten (vgl. Kapitel 2.2. und 2.4.) sind typisch fir
die hier beschriebenen Bereiche. Im Tausch gegen Arbeitsplatzsicherheit, weit-
reichende Freiheitsgrade in der Arbeit, Anerkennung und ein meist attraktives Entgelt
ubernehmen die Beschaftigten ein groles Mal} an Eigenverantwortung fur die Arbeits-
prozesse und Zielerreichungen (implizite Vertrage). Daflr werden bei Bedarf auch un-
gunstige und lange Arbeitszeiten akzeptiert. Wissensarbeit und (die begrenzte)
Prozesskontrolle erschlieBen den Beschaftigten Primarmachtpotentiale, die es ihnen
lange Zeit ermdglichten, ihre Interessen individuell auszuhandeln und durchzusetzen. In
der Euphorie des Aufbruchs wurde zudem von der ,New Economy* ein ideologisch ver-
klartes Bild gezeichnet, in dem Interessengegensatze nicht thematisiert wurden und
eher ein Relikt der Vergangenheit zu sein schienen. Fur Betriebsrate und Gewerk-
schaften schien kein Platz zu sein.

Der wirtschaftliche Einbruch der IT-Branche in den Jahren 2001 und 2002 hat eine
lange Boom- und Wachstumsphase abrupt beendet. Seither bemuhen sich die Unter-
nehmen um Konsolidierung und stellen sich auf hartere Wettbewerbsbedingungen ein.
Damit ist auch fur die Beschaftigten der Wind rauer geworden. Erstmals wurden im
grélkeren Umfang betriebsbedingte Kindigungen ausgesprochen. Angekindigte und
tatsachliche Verlagerungen von Arbeitsaufgaben in sogenannte Billiglohnlander
(Offshoring) verunsichern die Belegschaften nachhaltig. Langfristige Beschaftigungs-
perspektiven erweisen sich fur die Arbeithnehmer somit — zumindest teilweise — als frag-
wurdig. Die Arbeits- und Leistungsbedingungen werden infolge starkerer Markt- und
Kundenorientierung (vgl. Kapitel 1.4.3. Veranderung des Kontrollmodus) als

54 Da fir die Biotechnologie keine branchenspezifischen Untersuchungen zu den Folgen wirt-

schaftlicher Krisen und deren Auswirkungen auf die Arbeits- und Leistungsbedingungen sowie
der Entwicklung der Arbeitsbeziehungen fehlen, beschrankt sich das folgende Kapitel 3.4. weit-
gehend auf die IT-Branche .
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zunehmend belastend empfunden. Mit den veranderten Rahmenbedingungen werden
Interessengegensatze zwischen Management und Beschaftigten deutlich. In den stark
von individuellen Regelungspraktiken gepragten Firmen diskutieren Belegschaften uber
den Sinn von Betriebraten und Gewerkschaften und bewertet deren potentielle Rolle
neu.

3.4.1. Arbeitszeit- und Leistungskonflikte

Wendet man sich konkreten inhaltlichen Problemen zu, die derzeit in IT-Unternehmen
offensichtlich werden (z.B. Gerlmaier 2005; Boes/Marrs 2003; Brasse 2003; Trautwein-
Kalms/ Ahlers 2002), stechen Arbeitszeitkonflikte und Uberlastung deutlich hervor.

Viele Beschaftigte machen die Erfahrung, dass "die Ausweitung der Arbeitszeit und die
Entgrenzung von Arbeit und Leben eine Grenze in ihren lebensweltlichen Ansprichen
und ihrer Gesundheit findet, die sie verteidigen mussen" (Boes/Marrs 2003). Eine
Befragung von Beschaftigten in der inhaltlich verwandten Multimedia-Branche, die von
connexx.av durchgefihrt wurde, ergab, dass beinahe drei Viertel der Befragten, die
(iberwiegend in hochflexiblen Arbeitszeitmodellen arbeiten®, ihre Belastungssituation
als stark oder sehr stark empfinden. Der Zeitdruck wurde als wesentlicher Belastungs-
faktor benannt (Brasse 2003).

Betriebsrate in der IT-Branche, die im Rahmen der WSI- Betriebsratebefragung um eine
Einschatzung gebeten wurden, sehen in der Arbeitsmenge und dem Termindruck sowie
dem Verantwortungsgefuhl der Mitarbeiter die Hauptursache fur Mehrarbeit (vgl. Abb. 5;
Trautwein-Kalms/Ahlers 2002).

Gerlmaier und Latniak kommen in einer neueren Studie® zu dem Ergebnis, dass Wis-
sensarbeit in der IT-Branche keineswegs gesundheitlich unbedenklich ist. In den von
ihnen untersuchten Bereichen, leiden Mitarbeiter ,bis zu viermal haufiger unter psycho-
somatischen Beschwerden wie chronischer Mudigkeit, Nervositat, Schlafstorungen und
Magenbeschwerden als der Durchschnitt der Beschaftigten in Deutschland.“(2006: 1)
Sie machen lange Arbeitszeiten, Leistungsdruck und widerspruchliche Arbeitsan-
forderungen fur die Krankheitssymptome verantwortlich.

% 31 % der Befragten arbeiten in Gleitzeit mit Kernarbeitszeit, ebenfalls 31% in Vertrauens-

arbeitszeit und lediglich 26% haben eine feste Arbeitszeit vereinbart.

% Es wurden sieben Projektgruppen in vier Unternehmen der IT-Branche untersucht. Fiinf Projekte

waren in GroBunternehmen mit mehr als 3.000 Beschéftigten und zwei in Start-up-Unternehmen
angesiedelt.
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Abb. 5: Griinde der Beschéftigten, Mehrarbeit ohne Zeit- oder Geldausgleich zu
leisten - Einschétzungen der Betriebsréte in % -

Arbeitsmenge und Termindruck

Verantwortungsgefiihl

Freude an Arbeit und Problemlésen

Erwartung des Vorgesetzten

Alle im Team arbeiten so lange

Angst als "Minderleister" zu gelten

Widerspruch zwischen geleisteter
und kalkulierter Arbeitszeit

héhere Bonuszahlung

Unterschatzung der Aufgaben
durch die Beschéftigten selbst

Stérkung des Selbstbewultseins

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung Software/IT-Dienstleistungen 2001

Die vom WSI befragten Betriebsrate haben bereits schon in der Erhebung im Jahr 2000
auf eine teilweise kritische Haltung der Beschaftigten bezlglich ihrer Arbeitsbe-
dingungen hingewiesen (vgl. Abb. 6).

Eine von politik-digital.de (2001) durchgefuhrte Befragung zu ,Umgang und Form der
Mitarbeiter-Mitbestimmung in der ,New Economy” weist zudem darauf hin, dass gerade
ungeldste Arbeitszeitfragen zur Organisierung einer Interessenvertretung und Mitarbei-
terbeteiligung beigetragen haben.
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Abb. 6: Wie nehmen IT-Mitarbeiter ihre Arbeitsbedingungen wahr?

— Angaben der IT-Betriebsréte in % (Mehrfachnennung) —

teils-teils, Risiken
. . 38
Uberwiegen

teils-teils,

Uberwiegen

neue Risiken

I
Entfaltungschancen _ 13

Quelle: WSI-Betriebsratebefragung Software/IT-Dienstleistungen 2001

Es zeigt sich in allen vorliegenden Studien, dass die Arbeits- und Leistungsbe-
dingungen in der IT-Branche erheblichen Konfliktstoff bieten und fur die Entstehung
kollektiver Interessenvertretungen eine wichtige Bedeutung haben. Der Arbeitszeit- und
Leistungspolitik in der IT-Branche muss daher ein zentraler Stellenwert fur die Unter-
suchung von Arbeitsbeziehungen eingeraumt werden.

3.4.2. Betriebsrate und Gewerkschaften im Aufwind?

Die Gewerkschaften sehen sich in der IT-Branche inzwischen im Aufwind. Laut 1G
Metall (Pressemitteilung vom 8.12. 2004) schatzen immer mehr IT-Beschaftigte den
Wert und den Schutz von Tarifvertragen. Fir etwa ein Viertel der Beschaftigten
(200.000) gelten inzwischen Tarifvertrage. Im Dezember 2004 wurde beim IT-
Dienstleister gedas® erstmals ein Tarifvertrag abgeschlossen, in dem die Arbeitszeit

¥ Der IT-Dienstleister gedas berat Unternehmen der Automobil- und Fertigungsindustrie bei

Entwicklung, Systemintegration und Betrieb von IT-Lésungen. Das Unternehmen hatte im Jahr
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geregelt wurde. Statt der in der Branche Ublichen 40 Stunden brauchen gedas-Mit-
arbeiter zukunftig nur noch 37 Stunden in der Woche zu arbeiten. Im Herbst 2005
streikten die Beschaftigten beim Munchner Chiphersteller Infineon mit Unterstutzung
der 1G-Metall flr einen Sozialtarifvertrag, der ihnen bei der WerkschlieRung bessere
Konditionen gewahrt (Frankfurter Rundschau v. 1.11.2005).

Die meisten empirische Untersuchungen, die sich in den letzten Jahren mit den
Arbeitsbedingungen und Arbeitsbeziehungen in der ,New Economy“ befasst haben,
konstatieren vor allem eine wachsende Bedeutung der Betriebsrate in Unternehmen der
sogenannten ,New Economy®“. In den Forschungsprojekten wurden allerdings
verschiedene Bereiche der ,New Economy“ untersucht. Auch die Zugange zum jewei-
ligen Untersuchungsfeld waren dabei sehr unterschiedlich. Einige dieser Studien
werden im folgenden kurz skizziert.

Eine Studie, die mehr Uber die Verbreitung von Betriebsraten in Unternehmen der ,New
Economy® insgesamt in Erfahrung bringen wollte, wurde von der Ruhr-Universitat
Bochum durchgefuhrt (lttermann/Abel 2002). Dazu wurden die Unternehmen des
ehemaligen NEMAX befragt. Es handelt sich also ausschliel3lich um bdérsennotierte
Unternehmen, die sehr unterschiedlichen Branchen zuzuordnen sind und auf unter-
schiedliche Entstehungsgeschichten zurlickblicken kénnen®. Neben fordistischen GroR-
unternehmen finden sich ebenso Start-up-Unternehmen im Sample. Die Erhebung
ergab, dass sich inzwischen in 40 Prozent der Unternehmen ein Betriebsrat etabliert
hat: Nicht wenige wurden 2002 zum ersten Mal gewahlt. In 36 Prozent der befragten
Unternehmen fanden sich alternative Formen der Mitarbeitervertretung (z.B. Round
Tables). Diese Entwicklung haben die Autoren vor allem mit dem GroRenwachstum der
Unternehmen und der Professionalisierung der Managementstrukturen in Verbindung
gebracht (lttermann/Abel 2002). Die Heterogenitat des Untersuchungsfeldes ,NEMAX*
lasst allerdings keine Ruckschlusse auf die Arbeitsbeziehungen in einzelnen
Segmenten oder speziell in ,High-Tech-Unternehmen® zu. Insbesondere fur Beschaf-
tigte, die nur Uber geringe Autonomiegrade verfliigen, wie z.B. Produktionskrafte und
Beschaftigte in Call-Centern, werden in Interessenkonflikten Betriebsrate und Gewerk-
schaften zu wichtigen Akteuren bei der Wahrnehmung von Schutzinteressen. Hoch-
qualifizierte Spezialisten hingegen stutzen sich zunachst weiterhin auf ihre Primar-
machtpotentiale und scheinen auf Betriebsrate und Gewerkschaften weniger ange-
wiesen zu sein. Dies verdeutlichen die Ergebnisse der WSI-Befragung von Betriebs-

2004 5.000 Mitarbeiter. Der IT-Dienstleister war eine Tochter des VW-Konzerns und wurde im
April 2006 an T-Systems verkauft.

%8 Die Auswahl spiegelt die Unscharfe wider, der wir schon bei dem Versuch begegnet sind, den

Begriff ,New Economy® zu definieren.



89

raten im IT-Sektor”®. Sie zeigen, dass hochqualifizierte Beschaftigte aufkommende
Probleme auch weiterhin eigenstandig zu regeln suchen und Betriebsraten haufig mit
Desinteresse und Ablehnung begegnen (Helmer 2003). Die Frage, welches im Interes-
senkonflikt das bevorzugte Handlungskonzept darstellt — individuelle Interessenver-
tretung oder kollektive, etwa auf das Betriebsverfassungsgesetz gestutzte Mitbestim-
mung — scheint demnach vor allem von der Qualifikation der Beschaftigten abzuhan-
gen.

Die Studie von Trautwein-Kalms und Ahlers (2002) fokussiert auf das Segment ,Soft-
ware und IT-Dienstleistungen® der IT-Industrie, das sich durch einen hohen Anteil hoch-
qualifizierter Beschaftigter auszeichnet. Dabei stlitzen sie sich ebenfalls auf die
Betriebsratebefragung des WSI und stellen eine Tendenz zu gewahlten Interessen-
vertretern nach dem BetrVG fest, die z.T. andere Beteiligungsformen, wie ,Round-
Table-Runden® ablésen. Sie bezeichnen die sukzessive Zunahme von Betriebsraten als
Normalisierung der Mitbestimmungspraxis. So aufschlussreich diese Befunde auch
sind, ihre Erkenntnisse bleiben auf die Betriebe beschrankt, die (inzwischen) Uber
Betriebsrate verfligen und lassen keinen Blick auf die Arbeitsbeziehungen betriebsrats-
loser Unternehmen zu. Zudem liefert ihnen die Befragung von Betriebsraten zu den
Einstellungen der Beschaftigten nur Informationen aus zweiter Hand.

Feseker und Stadler (2003) kommen in ihrer Studie® hingegen zu dem Ergebnis, dass
in der von ihnen untersuchten Internetwirtschaft keine Normalisierung der Mitbestim-
mungs- und Regulierungspraxis zu beobachten ist. Die von ihnen befragten Beschaf-
tigten aulierten sich mehrheitlich ablehnend zu Gewerkschaften und Betriebsraten. Sie
werden in die betrieblichen Prozesse eingebunden und an der Gestaltung beteiligt, so
dass sie sich nicht als Objekte, sondern als gestaltende Subjekte von Veranderungs-
prozessen sehen. Kritisch anzumerken ware allerdings zu dieser Studie, dass Uberwie-
gend Start-up-Unternehmen und Kleinstbetriebe, die traditionell auch in anderen
Branchen seltener Uber Betriebsrate verfugen, den Kern des Untersuchungssamples
bilden. Die Forschungserkenntnisse lassen sich daher nicht verallgemeinern.

Die Ergebnisse der Untersuchungen erlauben insgesamt die Schlussfolgerung, dass
sich die Arbeitsbeziehungen in Unternehmen der ,New Economy* verandern. Allerdings
fallt die Bewertung dieses Trends entsprechend der ausgewahlten Untersuchungs-

5 Seit 1997 befragt das WSI regelmalig mehrere tausend Betriebs- und Personalrate in allen

Regionen und Wirtschaftsbereichen Deutschlands einschlieRlich des 6ffentlichen Dienstes. Dem
WSI liegen mittlerweile aus den vier Befragungsjahren 1998, 2000, 2002 und 2004/2005
umfangreiche, reprasentative Datensatze vor, die sich auch fiir eine branchenspezifische
Auswertung anbieten.

€0 Das Forschungsprojekt ,Intern@work- Interessenregulation in der New Economy*“ wurde von Okt.

2001 bis Sept. 2003 durchgefihrt. Es wurden Uberwiegend Kleinunternehmen mit 20 bis 250
Beschaftigte in die Untersuchung einbezogen.
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bereiche und Beschaftigtengruppen unterschiedlich aus. Es ist unklar, ob sich Betriebs-
rate und Gewerkschaften (zukunftig) in allen Bereiche gleichermalen durchsetzen. Die
skizzierten Studien geben Hinweise, dass sich eine Normalisierung der Mitbestim-
mungspraxis vor allem in gréf3eren und (ehemals) fordistisch gepragten Unternehmen
vollzieht.

In ihrer explorativen Studie Uber die Arbeitsbeziehungen in der IT-Industrie®
differenzieren Boes und Baukrowitz (2002) zwischen Start-up-Unternehmen, Lack-
Turnschuh-Unternehmen und ehemals fordistischen GroRunternehmen (vgl. Kap.
3.2.1.). Sie bertcksichtigen damit die unterschiedlichen Entwicklungsstrange und
Rahmenbedingungen der Unternehmen in der IT-Branche, ohne die sich spezifisch
ausgebildeten Formen der Arbeitsbeziehungen nicht erklaren lassen. Betriebliche Mit-
bestimmung und Tarifvertragssystem haben sich laut ihrer Untersuchung insbesondere
in den ehemals fordistischen Gro3unternehmen mit einer industriellen Fertigung (Hard-
ware) durchgesetzt. In der neuen qualitativen Studie von Boes und Trinks (2006) wird
hingegen festgestellt, dass die wirtschaftliche Stagnation in der IT-Branche und die ver-
starkte Konzentration der Unternehmen auf wirtschaftliche Konsolidierung und Kosten-
senkung inzwischen auch bei vielen hochqualifizierten Beschaftigten aus den Bereichen
der Softwareentwicklung und IT-Dienstleistungen zur Erntchterung und intensiveren
Reflexion eigener Interessen und des Interessenhandelns beigetragen hat. Die
Beschaftigten befinden sich bezuglich der Handlungskonzepte zur Durchsetzung ihrer
Interessen in einem Neuorientierungsprozess, der nach Einschatzung von Boes/Trinks
tendenziell eher zu einer starkeren Nutzung der betrieblichen Mitbestimmung fuhren
konnte.

Der von Boes und Trinks thematisierte Orientierungsprozess der Hochqualifizierten
markiert gleichzeitig den derzeitigen Stand der Forschung in diesem Segment der IT-
Branche und das auch in der hier vorgelegten Arbeit verfolgte Forschungsanliegen. Es
gilt festzustellen, wie sich in Bereichen mit hochqualifizierter Arbeit eine Neu- oder Um-
orientierung der Beschaftigten auf die betrieblichen Arbeitsbeziehungen niederschlagt
und von welchen Rahmenbedingungen der Veranderungsprozess der Arbeitsbe-
ziehungen mafgeblich beeinflusst wird.

o Boes/Baukrowitz haben auf der Basis von 12 Betriebsfallstudien eine qualitative Untersuchung

der Arbeitsbeziehung vorgenommen und die Unternehmen entsprechend der betriebs-
spezifischen Muster typisiert.
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Exkurs: SAP vor neuer Zeitrechnung®

Die Entwicklung beim Software-Konzern SAP AG in Walldorf und St. Leon-Rot zeigen
exemplarisch den schwierigen und widerspruchlichen Prozess einer Neuorientierung
der Beschaftigten bezlglich ihrer Interessenwahrnehmung. Einen Betriebsrat gab es
bislang im Unternehmen nicht. Stattdessen bildeten die Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat eine Arbeitnehmervertretung (ANV), der von der Unternehmensleitung Mit-
spracherechte vertraglich zugesichert sind, die sich an das BetrVG anlehnen, aber
deutlich weniger ausgepragt sind.

Im Marz 2006 starteten einige Belegschaftsmitglieder mit Unterstitzung der IG Metall
eine neue Initiative zur Wahl eines Betriebsrates fur die ca. 9.000 Beschaftigten,
nachdem in der Vergangenheit einige Versuche gescheitert waren. Dazu luden sie die
Belegschaft zu einer Versammlung ein, die Uber einen Wahlvorstand entscheiden sollte.
Begrundet wurde dieser Schritt damit, dass die derzeitige Vereinbarung der ANV mit
dem Vorstand erheblich weniger Rechte und Ressourcen einrdaumte, als es bei einer
Interessenvertretung in Form eines Betriebsrates der Fall sei®. Vorstand und ANV
unterstellten den Initiatoren, der IG Metall mit ihrem Vorhaben Einfluss im Unternehmen
verschaffen zu wollen und warnten vor Nachteilen fur die Standorte, wenn es zur Wahl
eines Betriebsrates kommen sollte*. Sie riefen die Belegschaft dazu auf, die Wahl
eines Betriebsrates abzulehnen. Auf der mit ca. 6.300 der insgesamt 9.000 Beschaf-
tigten sehr gut besuchten Belegschaftsversammlung stimmten nur neun Prozent der
Anwesenden (ca. 500 Mitarbeiter) fiir den Wahlvorschlag®. Wahrend die Gegner dies
als klare Absage an die Betriebsratsinitiative werteten, beriefen sich die Befurworter auf
die 500 Mitarbeiter, denen man den gesetzlichen Anspruch auf einen Betriebsrat nicht
per Mehrheitsbeschluss streitig machen kdnnte. Sie stellten beim Arbeitsgericht Mann-
heim den Antrag, einen Wahlvorstand einzusetzen, der nun die Wahl eines Betriebs-
rates vorbereiten und durchfuhren sollte. Nachdem der Vorstand des Unternehmens
festgestellt hatte, dass keine rechtlichen Moglichkeiten bestanden, die Wahl zu verhin-

62 Unter dieser und ahnlichen Uberschriften berichteten die Medien im Mai und Juni 2006 (iber die

Bestrebungen zur Griindung eines Betriebsrates bei SAP.

83 Die Initiatoren der Betriebsratswahl erstellten eine Gegenuberstellung von Rechten und Pflichten,

die sich einerseits aus der Vereinbarung mit den Arbeitnehmervertretern im Aufsichtsrat und
andererseits dem BetrVG ergeben (www.sapler.igm.de).

64 Der Unternehmensgrinder Hopp wandte sich in einem offenen Brief an die Mitarbeiter und

warnte vor einem ,fremdgesteuerten” Betriebsrat. In einem Interview mit dem ,Manager Magazin®
vom 28.02.2006 drohte er damit, dass insbesondere Softwareunternehmen ihr Hauptquartier
schnell verlagern konnten.

&5 Insbesondere Gewerkschaftsvertreter fuhrten die Ablehnung des Wahlvorschlags auf die

Intervention der Kapitalseite zurtick.
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dern, hatte er eine Kehrtwende vollzogen und akzeptierte die Betriebsratswahl. Vor-
standschef Henning Kagermann in der offiziellen Presseerklarung (14.3.2006) des SAP-
Vorstandes: ,Wenn es einen Betriebsrat geben muss, dann einen Betriebsrat aus
unserer Mitte, der sich unserer besonderen Firmenkultur und unseren Werten ver-
pflichtet fuhit.“ Die ANV hatte die Belegschaft danach zu einer zweiten Versammlung
eingeladen, um einen Wahlvorstand wahlen zu lassen. Am 21.6.2006 wurde die Wahl
durchgefuhrt, zu der sich zehn Liste mit insgesamt 400 Kandidatlnnen um die 37
Mandate beworben hatten. Die Liste, auf der die Mitgliedern der ANV kandidierten (,Wir
fur Dich“) wurde mit 16 Sitzen die grofdte Fraktion. Diese Liste stellte auch die
Vorsitzende des neu gewahlten Betriebsrates. Von den IG Metallern bei SAP wurde die
neue Vorsitzende derweil als Betriebsratin wider Willen bezeichnet, da sie im Anschluss
an die Wahl der Presse erklarte: "Wir sind sehr gut gefahren ohne Betriebsrat - das
zeigt die Vergangenheit" (dpa v. 26.7.06.). Die gewerkschaftsnahe Liste ,Pro Betriebs-
rat” von der die Initiative fur die Betriebsratswahl ursprunglich ausging, errang nur drei
Mandate (627 Stimmen). Das Ergebnis wurde von ihnen dennoch als Erfolg inter-
pretiert. Auf der Internetseite der IG Metaller bei SAP war nachzulesen: ,Halten wir also
fest: Das erste Ziel ist erreicht: Die SAP AG hat einen Betriebsrat. Die Zeit des vom
Vorstand geduldeten "Pseudo-Betriebsrats" in Gestalt der ANV (das sind die 8 ge-
wahlten Arbeithehmervertreter im Aufsichtsrat) ist bei der SAP AG abgelaufen.”
(www.sapler.igm.de) Die Gewerkschafter im Betriebsrat wollen sich zunachst darauf
konzentrieren Entscheidungsprozesse im Unternehmen flr die Belegschaft transparent
zu machen und uber Hintergrinde zu informieren.

3.5. Zusammenfassung

Der umfassende Strukturwandel der Arbeit und ihre Regulierung werden besonders
deutlich in Unternehmen, die (a) mit ihren Produkten und Dienstleistungen unmittelbar
auf neue, sich rasch verandernde Markte orientiert sind, (b) einen hohen Grad an Wis-
sensarbeit aufweisen und sich (c) in ihren Arbeitsformen und -kulturen deutlich von
traditionellen Industrieunternehmen absetzen. Unternehmen der ,New Economy* lassen
sich charakterisieren als Trendsetter innovativer Produkte und Dienstleistungen sowie
neuer Arbeitsformen und Regulierungsweisen, die sich durch eine hohe Flexibilitat und
Innovationsfahigkeit von der ubrigen Wirtschaft abheben. Um diese Entwicklungs-
tendenz empirisch untersuchen zu kdnnen ist eine Eingrenzung auf jene Branchen und
Unternehmen notwendig, in denen die genannten Kriterien exemplarisch anzutreffen
sind. Dafir sind Software- und Dienstleistungsunternehmen der IT-Branche und Unter-
nehmen der Biotechnologiebranche, die durch hochqualifizierte Entwicklungs- und



93

Dienstleistungsaufgaben gepragt sind, besonders geeignet. Beide Branchen repra-
sentieren wichtige Zukunftstechnologien.

Infolge von wirtschaftlicher Krise und Verscharfung der Wettbewerbsbedingungen ha-
ben sich seit 2001/02 die Geschaftsgrundlagen flr einen Interessenausgleich und damit
die Aushandlungsbedingungen der Arbeits- und Leistungsbedingungen stark verandert.
Welche Rolle zukinftig kollektive Regelungsformen und Akteure in diesen Branchen
einnehmen werden, ist auf der Grundlage der bislang vorliegenden empirischen Unter-
suchungen unklar und wird von den Akteuren teilweise unterschiedlich eingeschatzt.
Einerseits wird das Beharren privilegierter Wissensarbeiter auf individuelle Interessen-
regulierung festgestellt und andererseits auf die wachsende Zahl von offen ausgetra-
genen Konflikten und die wachsenden Anzahl gewahlter betrieblicher Interessenver-
treter verwiesen. Die voneinander abeichenden Ergebnissen lassen sich teilweise durch
die unterschiedlichen Anlagen und Perspektiven der Studien erklaren. Die unterschied-
lichen Einschatzungen konnen auch ungleiche Entwicklungsprozesse und Lernprozes-
sen widerspiegeln, aber ebenso als widerspruchlichen Erscheinungen in einem Prozess
der Neuorientierung von Unternehmen und Belegschaften gewertet werden. Es zeigt
sich, dass hier noch erheblicher Klarungsbedarf besteht. Gerade die diagnostizierten
Umbruchsituationen machen es notwendig, die Entwicklung der Arbeitsorganisation und
Arbeitsregulierung in diesen Branchen empirisch eingehender zu erforschen.

4, Fragestellungen

Verscharfte (internationale) Wettbewerbsbedingungen, der Wandel von Verkaufer- zu
Kaufermarkten, die zunehmende Bedeutung von Dienstleistungs- und Wissensarbeit
sowie die mit diesen Entwicklungen gewachsenen Anforderungen an Flexibilitat und
intensivierte Marktorientierung wirken sich nachhaltig auf Arbeitsprozesse und deren
Regulierung im deutschen System der Arbeitsbeziehungen aus. Tradierte institutionelle
Regulierungspraktiken unterliegen einem wachsenden Differenzierungs- und Erosions-
prozess, der in der sozialwissenschaftlichen Forschung haufig als ,Entgrenzung der
Arbeit” beschrieben wird. Nach dem hier verwendeten theoretischen Ansatz einer
,Regulierung von Arbeit” ist dieser Veranderungsprozess nicht einfach als Verzicht auf
Regulierung zu verstehen, sondern als Neukonfiguration der unterschiedlichen Regu-
lierungsformen zu neuen spezifischen Regulierungspraktiken (Holtrup/Mehlis 2004).
Neben gesetzlichen Bestimmungen und kollektivvertraglichen Vereinbarungen sind da-
bei individuelle und informelle Regulierungsformen (implizite Vertrage) zu beruck-
sichtigen. Dort, wo eine ,Entgrenzung der Arbeit” zu beobachten ist, erfolgen demnach
neue Grenzziehungen und neuartige institutionelle Strukturierungen (vgl. auch
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Deil3/Schmierl 2005). Wo diese neuen Grenzen verlaufen und welche neuartigen
institutionellen Strukturierungen sich bilden, ist derzeit ebenso offen wie die zuklnftige
Bedeutung rechtlich definierter institutioneller Regelungspraktiken.

Die Neujustierung von kollektiven und individuellen sowie formellen und informellen
Regulierungsformen ist nicht nur auf veranderte wirtschaftiche Rahmenbedingungen
und gewandelte Anforderungen in der Arbeit zurickzufihren. Der Stellenwert
informeller und individueller Regelungsanteile wird auch durch die jeweiligen Madglich-
keiten der Beschaftigten beeinflusst, Primarmachtpotentiale gegeniber dem Manage-
ment zu mobilisieren. Die Funktionalitdt und Nachhaltigkeit informeller Regulierung ist
aullerdem von der Fahigkeit der betrieblichen Akteure abhangig, durch Verlasslichkeit
und Bestandigkeit eine Vertrauenskultur im Unternehmen zu etablieren.

Entgrenzung und neue (potenzielle) Grenzziehungen lassen sich am Beispiel eines
zentralen Regelungsinhaltes — der Arbeitszeit — besonders anschaulich verfolgen. Seit
den 90er Jahren steht die Gestaltung der Arbeitszeit unter dem Zeichen der Flexibili-
sierung. Flexible Arbeitszeiten lassen sich primar von Unternehmensinteressen
ableiten. Sie kommen aber auch den Beschaftigten entgegen, wenn sich eine bessere
Abstimmung mit aulerbetrieblichen Zeitanforderungen ergibt. Eine (nahezu) voll-
standige Anpassung an betriebliche Belange kann fur die Mitarbeiter aber auch ein
LArbeiten ohne Ende“ bedeuten. Zudem stehen Uberlange und ausschliel3lich an
betrieblichen Belangen orientierte flexible Arbeitszeiten im Widerspruch zu lebens-
weltlichen Orientierungen und subjektiven Interessen der Beschaftigten, die sich je nach
biographischer Phase und Lebenslage in wechselnden Praferenzen bezlglich der
Lange und Lage von Arbeitszeiten ausdriucken. Mit forcierter Flexibilisierung der
Arbeitszeiten wird deren Regulierung zunehmend von der tariflichen auf die betriebliche
und individuelle Ebene verlagert. Der Schutz vor den gesundheitlichen und sozialen
Folgen Uberlanger und flexibler Arbeitszeiten durch gesetzliche Bestimmungen und
vertragliche Regelungen ist ein zentrales Anliegen kollektiver Interessenvertretungen.
Die Gestaltung der Arbeitszeit bewegt sich dabei in einem Spannungsfeld zwischen
dem Schutz durch eine kollektivvertraglich geregelte ,kontrollierte Flexibilisierung® und
einer weitgehenden ,Individualisierung des Arbeitszeitkonflikts®, d.h. der Herausl6sung
der Arbeitszeitgestaltung aus institutionellen und normativen Regulierungen.

Insbesondere Tendenzen einer ,Individualisierung des Arbeitszeitkonflikts“ werfen dabei
die Fragen auf, wie zuklnftig Arbeitszeit- und Leistungskonflikte zwischen Beschaftigten
und Management geldst werden und ob Arbeit ein verlassliches und verbindliches Zeit-
mal} erhalt. Es stellt sich weiterhin die Frage, ob freiwillige Vereinbarungen zur ,Work-
Life-Balance® unter diesen Umstanden eine befriedigende Vereinbarkeit von Arbeit und
Privatleben gewahrleisten kdnnen. Andauernde Arbeitszeit- und Leistungskonflikte kon-
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nen daher auf einen gréfReren Bedarf nach verbindlichen formellen Regulierungen hin-
weisen, die neue Grenzen markieren wirden.

High-Tech-Unternehmen der IT- und Biotechnologiebranche sind besonders geeignet
die Herausbildung neuer Regulierungspraktiken, neuer Grenzziehungen und neuartiger
institutioneller Strukturierungen (oder Wiederbelebung tradierter Regelungsinstitutionen)
zu beobachten. Sie reprasentieren nicht nur wichtige technologische Entwicklungen,
sondern verkorpern die Wachstumsbereiche Wissens- und Dienstleistungsarbeit par
excellence, setzen Leitbilder und bieten somit zahlreiche Anknipfungspunkte fir andere
Bereiche und Branchen. Bei den Unternehmen handelt es sich in der Regel um Unter-
nehmensneugrindungen oder Ausgrundungen von traditionellen Industrie- und Dienst-
leistungsunternehmen, die auf eine vergleichsweise kurze, aber inzwischen durchaus
bewegte Geschichte zurtickblicken kénnen. Verscharfte Wettbewerbsbedingungen und
wirtschaftliche Krisen, aber auch die zunehmende Grofte und Komplexitat der Unter-
nehmen haben die Geschaftsgrundlagen fur den Interessenaustausch in den Unter-
nehmen nachhaltig verandert. Lernprozesse der beteiligten Akteure und die Verar-
beitung von Erfahrungen tragen dazu bei eigene Regelungstradition zu begriinden. Die
kénnen durchaus an tradierte Formen anknupfen, aber auch davon unabhangig und in
anderer Form ausgepragt werden. Die subjektiven Wertorientierungen und die in der
Grundungsphase gewachsene Ausrichtung auf individuell-informelle Konfliktlosung und
Regulierung haben die Arbeitsbeziehungen in diesen Unternehmen nachhaltig gepragt.
Es ist daher zu erwarten, dass individuelle und informelle Formen weiterhin ein
zentraler Bestandteil der Regelungskultur bleiben, die aber sukzessiv durch formellere
kollektive Regulierungsformen uberlagert oder erganzt werden, wenn informelle
Regulierungsformen (implizite Vertrage) ihre Funktionalitat einblfRen sollten.
Insbesondere in den High-Tech-Unternehmen der IT-Branche sind die Konturen von
Arbeitszeitkonflikten inzwischen deutlich geworden. Wie diese Konflikte ausgetragen
und geregelt werden, ist hingegen wenig bekannt. Es stellen sich daher die zentralen
Fragen:

Welche betrieblichen (Zeit)Arrangements haben sich in diesen High-Tech-Unternehmen
herausgebildet? Wie werden sie unterschiedlichen Erwartungen und Interessen von
Beschaftigten und Management gerecht? Wie sind kollektivvertragliche mit informellen
und individuellen Regelungs- und Beteiligungsformen verzahnt? Welche Bedingungen
und Erfahrungen sind bei der Entwicklung der spezifischer Regelungspraktiken
entscheidend?

High-Tech-Unternehmen der IT- und Biotechnologiebranche bieten den idealen Nahr-
boden flr den von Vol¥/Pongratz beschriebenen neuen Typus von Arbeitskraft: dem
Arbeitskraftunternehmer. Das (idealtypische) Leitbild des Arbeitskraftunternehmers ver-
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korpert eine neue Arbeitskultur in den Unternehmen und kindigt eine Veranderung im
individuellen und gesellschaftlichen Umgang mit Zeit an. Es stellt sich daher die Frage:

Wo und wie weit hat sich diese Form der Arbeitskraftnutzung und des Zeit-
managements durchgesetzt und wie wirkt sich das auf die Regulierungspraxis aus?
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C. Forschungskonzept, Methoden und empirische Basis

1. Konzeptioneller Rahmen und Untersuchungsdimensionen

Die bisherigen Betrachtungen machen deutlich, dass eine Analyse der ,Regulierung
von Arbeit“ nicht auf die vertraglich festgeschriebenen Aspekte des Arbeitsverhaltnisses
zwischen Arbeithnehmern und Arbeitgebern begrenzt bleiben darf. Vielmehr zeichnen
sich Regulierungspraktiken durch variierende Konfigurationen gesetzlicher, kollektiv-
vertraglicher, einzelvertraglicher und informeller Regelungen aus, die sich von variablen
Kontextbedingungen ableiten lassen (vgl. Teil B: Kapitel 1.2. u. 1.3.). Eine Analyse der
Regulierung von Arbeit muss daher neben den unmittelbaren Vertrags- und Austausch-
beziehungen zwischen Anbietern und Kaufern von Arbeitskraft — den konkreten Regu-
lierungspraktiken — die Entstehungsbedingungen und Entwicklungsdynamiken der
Regulierung von Arbeit einschliel3en.

Der konzeptionelle Rahmen der hier vorgelegten empirischen Untersuchung knipft an
ein Modell der Arbeitsregulierung und der Arbeitsbeziehungen an, das in der
Forschungseinheit ,Wandel der Arbeitsgesellschaft® (FeA) am Institut Arbeit und Wirt-
schaft der Universitat Bremen Konturen gewann und dessen argumentative Darstellung
und Ausarbeitung im IAW-Arbeitspapier 5 (Holtrup/Mehlis 2004) vorliegt. Das Modell
soll die Komplexitat von Arbeitsregulierung erfassen und Anknupfungspunkte fur die
Analyse unterschiedlicher Veranderungsdynamiken bieten®. Das folgende Kapitel (1.1.)
beschriebt das FeA-Modell. Eine Spezifizierung der flr die Untersuchung relevanten
Untersuchungsdimensionen stellt das Kapitel 1.2. vor.

1.1. Ein analytisch-deskriptives Modell der Arbeitsregulierung

Unter dem Begriff ,Regulierung von Arbeit* werden im FeA-Modell die Steuerungs-
mechanismen und Aushandlungsprozesse von Erwerbsarbeitsverhaltnissen zusam-
mengefasst. Die Regulierung von Arbeit bildet somit den wesentlichen Gegenstand des
Systems der Arbeitsbeziehungen, das in umfassendere gesellschaftliche Rahmen-
bedingungen eingebettet ist. Ein wichtiges Element ist hierbei die grundlegende

Das Modell wurde entwickelt, um die unterschiedlichen empirischen Vorhaben im Forschungs-
verbund ,Gesellschaftlicher Wandel und neue Regulierungsmuster der Arbeit” anzuleiten und zu
strukturieren.



98

Wirtschafts- und Sozialordnung sowie die politische Verfassung der Gesellschaft, die
als politisch-6konomische Struktur bezeichnet werden. Sie wird gepragt durch makro-
okonomische und politische Steuerungsmechanismen, an denen die relevanten gesell-
schaftlichen Gruppen und Verbande im Rahmen eines korporatistischen Politikkonzepts
beteiligt sind. Das zweite Element der gesellschaftlichen Einbettung des Systems der
Arbeitsbeziehungen stellt die sozio-kulturelle Struktur dar. Sie bezieht sich vornehmlich
auf solche Rahmenbedingungen, die in einem lediglich indirekten Verhaltnis zur Regu-
lierung von Arbeit stehen, gleichwohl aber auf sie einwirken und von ihr beeinflusst
werden. Dies sind vor allem die grundlegenden Wert- und Orientierungsmuster, aus
denen sich sowohl die Bedeutung von Erwerbsarbeit als auch spezifische Solidaritats-
und Gerechtigkeitsvorstellungen ableiten. Unter der sozio-kulturellen Struktur werden
zudem die Formen der privaten Lebensfihrung und die Gestalt von Geschlechter-
verhaltnis und Haushaltsarrangement subsumiert. Die politisch-6konomische und die
sozio-kulturelle Struktur stehen in einem engen Verhaltnis und pragen das System der
Arbeitsbeziehungen.

Das System der Arbeitsbeziehungen wiederum ist in die Dimensionen arbeitsbezogene
Basisinstitutionen, Regulierungskontexte und Regulierungspraktiken unterteilt.

Unter dem Begriff der arbeitsbezogenen Basisinstitutionen sind die Tarifautonomie, die
Betriebsverfassung und das System der sozialen Sicherung zusammengefasst. Sie sind
das Resultat friherer Konflikte und politischer Aushandlungen und bilden nunmehr als
rechtliche Vorgaben den Uberregionalen und branchenibergreifenden Rahmen fur die
Aushandlung arbeitsbezogener Interessen. Die arbeitsbezogenen Basisinstitutionen
sind in dem Modell einerseits Strukturmerkmal fiir die Regulierungspraktiken® . Anderer-
seits tragt der Bedeutungsverlust und -wandel, den die Basisinstitutionen durch die
Erosion des Flachentarifvertrages und der Verbetrieblichung der Arbeitsbeziehungen
erfahren, dazu bei, dass ihre Konturen als pragende strukturelle Gestaltungsmerkmale
unscharfer werden.

Als Regulierungskontext werden die konkreten Umgebungsbedingungen bezeichnet,
innerhalb derer sich die Regulierung von Arbeit vollzieht®. Er umfasst u.a. die markt-
und produktspezifischen betrieblichen Anforderungen (z.B. Technisierungsgrad,

o7 Auch dort, wo Tarifvertrage und Betriebsverfassung nicht genutzt werden, haben die Akteure die

Moglichkeit, bei Bedarf auf die in den Basisinstitutionen angelegten Gestaltungsoptionen zuriick
zu greifen (Sekundarmacht).

68 Auch die sozio-kulturelle und die politisch-6konomische Struktur sowie die arbeitsbezogenen

Basisinstitutionen sind Kontextbedingungen der Arbeitsregulierung. Die begriffiche Unter-
scheidung soll aber die allgemeinen von den spezifischen und konkreten Kontextbedingungen
trennen. Die allgemeinen gesellschaftlichen Strukturen, in die das System der Arbeitsbezie-
hungen eingebettet ist, haben daher den Status von ,Kontextbedingungen der Kontextbe-
dingungen".
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Qualifikationsniveau, Flexibilitats- und Mobilitdtsanforderungen), die Art und das Aus-
malf betrieblicher Kontrolle und Steuerung sowie die daraus resultierenden spezifischen
Formen der Arbeitsgestaltung, der Nutzung von Arbeitskraft und die jeweiligen Unter-
nehmenskulturen und betrieblichen Sozialordnungen. Ferner lassen sich sowohl die
konkreten Interessen der Inhaber und Shareholder am Betriebsergebnis, als auch die
der Beschaftigten, an der Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen und der Beteiligung am
Ergebnis, unter dem Begriff Regulierungskontext zusammenfassen.

Die konkrete Auspragung der Regulierung von Arbeit findet ihren Ausdruck in der
Regulierungspraxis. Die Regulierungspraxis stellt das jeweilige Arrangement von Regu-
lierungsinhalten, Regulierungsformen und Akteuren dar.

In der folgenden Abbildung ist das FeA-Modell schematisch dargestellt.

Abb. 7: Analytische Dimensionen und gesellschaftliche Einbettung des Systems der
Arbeitsbeziehungen

Arbeits-
Regulierungs-| ——bezogene
kontexte Basis-
institutionen
Regulierungspraxis
Regulierungsinhalte
- Regulierungsformen _
. 4 System der
Regulierungs- onstellationen Arbeits-
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Quelle: Holtrup/Mehlis 2004: 17
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Die Regulierungsinhalte sind variabel und ihr Spektrum reicht von Einkommens- und
Arbeitszeitfragen Uber die konkreten betrieblichen Arbeitsbedingungen und der Partizi-
pationschancen bis hin zum Komplex sozialer Sicherung. Neben den Regulierungs-
inhalten stellen die jeweiligen Regulierungsformen die zweite konstitutive analytische
Saule der Regulierungspraxis dar. Begrifflich unterscheiden lassen sich dabei innerhalb
dieser Regulierungspraxen Elemente ,formeller Regulierungen®, die sich in Gesetzes-
oder Vertragsform auf der staatlichen, der Uberbetrieblich-tariflichen, der betrieblichen
und der individuellen Regulierungsebene verorten lassen. Auf den unterschiedlichen
Ebenen lassen sich des weiteren informelle Regulierungen (implizite Vertrage) finden,
die in spezifischen Funktionsverhaltnissen zu den formellen Regulierungen stehen®.

Fur die Regulierungspraxis haben schlieBlich auch die Akteure und Akteurs-
konstellationen eine entscheidende Bedeutung. Neben den unmittelbaren Parteien des
Arbeitsverhaltnisses, den einzelnen Arbeitgebern und Arbeitnehmern, spielen die
kollektiven Akteure eine wichtige Rolle. Dies kdnnen Betriebsrate, Gewerkschaften oder
andersartige Interessensgruppen und Interessenvertreter auf Seiten der Arbeitnehmer
sein. Auf der Gegenseite sind dies diverse Zusammenschllsse der Arbeitgeber. Des
weiteren sind offentlich-rechtliche Institutionen wichtige Akteure im System der Arbeits-
beziehungen. Auch die Anteilseigner, die privaten und institutionellen Shareholder so-
wie die Medien, spielen eine bedeutende Rolle.

In einem weiteren Schritt ist empirisch zu klaren, in wie weit unterschiedliche Regu-
lierungspraktiken mit bestimmten Regulierungskontexten korrelieren und sich zu
charakteristischen Regulierungsmustern typisierend zusammenfassen lassen.

1.2. Untersuchungsdimensionen

Der umfassende Strukturwandel der Arbeit und ihrer Regulierung ist am Beispiel von IT-
Dienstleistungs-, Software- und Biotechnologieunternehmen besonders deutlich zu be-
obachten. Mit ihren Produkten und Dienstleistungen sowie den Arbeitsformen, die ein
hohes Mal} an Wissen, Innovationsfahigkeit und Flexibilitat erfordern, setzen sich diese
Unternehmen von den traditionellen Industrien und Dienstleistungsbranchen ab. Gleich-
zeitig werden in diesen Unternehmen durch veranderte Wettbewerbsbedingungen und
Unternehmensstrukturen bislang dominante informelle Regulierungsstrukturen (implizite
Vertrage) in Frage gestellt. Die veranderten Geschaftsgrundlagen fur einen Interessen-

69 So lassen sich informelle Regulierungen, welche die formellen Regulierungsvorgaben

konkretisieren, von solchen unterscheiden, die eine Abweichung von formellen Regulierungen
bedeuten, oder von solchen, die fehlende formelle Regulierungen ersetzen.
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austausch zwischen Unternehmensleitungen und Beschaftigten 16sen in den Beleg-
schaften einen Neuorientierungsprozess bezuglich einer effektiveren Interessenver-
tretung aus (vgl. Teil B. Kapitel 3.3. u. 3.4.). Das Untersuchungsfeld ist daher besonders
geeignet, einen Wandel der Arbeit und ihrer Regulierung empirisch zu erfassen und zu
untersuchen.

Es zeigt sich, dass fur die Analyse des Wandels der Regulierung von Arbeit neuartige
und veranderte Regulierungskontexte eine entscheidende Rolle einnehmen. Die vor-
liegende empirische Studie fokussiert daher auf die Rahmenbedingungen und Gestal-
tungsmerkmale (Regelungskontexte) moderner Wissens- und Dienstleistungsarbeit und
deren Auswirkungen auf die betriebliche Regulierung von Beschéaftigungsverhaltnissen
(Regulierungspraxis).

Als unternehmens- und arbeitsbezogene Regulierungskontexte sind folgende Unter-
suchungsdimensionen relevant:

o Wettbewerbsbedingungen und  wirtschaftliche Entwicklung:  Verscharfte
Wettbewerbsbedingungen, wirtschaftliche Krisen sowie stark gewachsene Unter-
nehmen stellen den Interessenaustausch zwischen Unternehmensleitung und
Beschaftigten vor neue Anforderungen.

e Arbeitsanforderungen und Arbeitsorganisation: Einerseits verleihen Qualifikations-
und Flexibilitatsanforderungen den Beschaftigten ein hohes Mall an Autonomie.
Andererseits schranken Managementstrategien einer indirekten Steuerung die indi-
viduellen Gestaltungsspielraume der Beschaftigten ein. Fremdbestimmung und
Selbststeuerung von Arbeitsprozessen stellen Beschaftigte in der Wissensarbeit vor
widersprtchliche Anforderungen.

e Managementstrategien und Unternehmenskultur: Art und Umfang der Information
und Beteiligung der Beschaftigten durch das Management beeinflussen die Akzep-
tanz der Unternehmenspolitik und die Vertrauenskultur im Unternehmen.

Die subjektiven Interessen und die Handlungsstrategien der Beschaftigten bilden einen
weiteren zentralen Regulierungskontext. Als Untersuchungsdimensionen bieten sich
dabei jeweils folgende an:

e Subjektive Interessen der Beschaftigten: Subjektive Interessen, die sich aus der
jeweiligen Lebenslage und Lebensfuhrung, aber auch aus den Anspriche an die
Arbeit ergeben, sind ein inharentes Moment des Arbeitsprozesses und lassen
Ruckschlisse auf die Bildung der (zukunftigen) Arrangements zu.

e Handlungsstrategien und Optionen der Beschaftigten: Die Primarmacht- und
Sekundarmachtpotentiale, die Beschaftigte mobilisieren kénnen und wollen, beein-
flussen die Regulierungsform nachhaltig.
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Die Regulierungspraktiken in den ausgewahlten Unternehmen sind die zweite wichtige
Untersuchungsebene. Die spezifischen Praktiken werden aufgeschlisselt, ihrer Funk-
tionsweisen sowie ihre Entstehungsgeschichten und -bedingungen analysiert. Es ist zu
Uberprufen, wie sich die Kontextbedingungen auf Formen und Inhalte der Arbeits-
regulierung auswirken und welche Akteure an den Aushandlungsprozessen beteiligt
sind. Kurz: Welche Regulierungskontexte korrelieren mit bestimmten Regulierungs-
praktiken und lassen sich zu typischen Muster zusammenfassen (Regulierungsmuster).

Das folgende Schaubild (Abb. 8) stellt die Beziehung zwischen den untersuchten Regu-
lierungskontexten (unabhangige Variablen) und Regulierungspraktiken (abhangige
Variable) schematisch dar.

Abb. 8: Konzeptioneller Rahmen und Untersuchungsdimensionen

Wettbewerbsbedingungen Arbeitsanforderungen Managementstrategien
und und und
wirtschaftliche Entwicklung Arbeitsorganisation Unternehmenskultur

N /

Regulierungspraktiken

|

Subjektive Interessen und
Handlungsstrategien der
Beschaftigten

Die in dem FeA-Modell aufgefiihrten Ebenen politisch-6konomische Struktur, sozio-
kulturelle Struktur sowie die arbeitsbezogenen Basisinstitutionen werden in dieser
empirischen Untersuchung nicht systematisch erfasst, sind aber fur die Interpretation
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der Ergebnisse durchaus relevant. Insbesondere vom Stellenwert der arbeitsbezogenen
Basisinstitutionen in den jeweiligen Regulierungspraktiken lassen sich Hinweise auf
deren Nachhaltigkeit als pragende strukturelle Gestaltungsmerkmale im System der
Arbeitsbeziehungen ableiten. Auch die subjektiven Interessen und Handlungsstrategien
der Beschaftigten geben Einblicke in Werte und Orientierungen, die beispielsweise die
Lebensfuhrung sowie Gerechtigkeits- und Solidaritatsvorstellungen betreffen und in
Wechselbeziehung zu der Ebene der ,soziokulturelle Struktur® stehen.

2. Untersuchungsmethoden

Die Studie ist als eine explorative, qualitative Untersuchung konzipiert, die Erkenntnis-
licken Uber Entstehungsbedingungen, Konfiguration und Funktionsweise spezifischer
Regelungspraktiken schlielen soll. Sie kann im statistischen Sinne somit nicht als
reprasentativ gelten, sondern dient zur Sondierung eines Feldes, dessen Erforschung
sich erst in den Anfangen befindet.

Feldzugangq in IT- und Biotechnologieunternehmen

In einem ersten Schritt wurden Recherchen im Internet sowie in einschlagigen Firmen-
und Branchenverzeichnissen durchgefuhrt, um geeignet erscheinende Unternehmen
herauszufiltern. Bei Geschaftsleitungen und Betriebsraten (sofern vorhanden) von ca.
40 ausgewahlten Unternehmen wurde in einem zweiten Schritt schriftich um ein
Experteninterview angefragt. Da nur aus einem Unternehmen eine schriftliche Zusage
erfolgte, wurden in einem dritten Schritt alle potentiellen Gesprachspartner zusatzlich
telefonisch kontaktiert. Der Zugang gestaltete sich insgesamt sehr schwierig. Zum einen
verhielten sich viele Unternehmensleitungen ablehnend, weil sie mit einem Interview
keinen materiellen Nutzen fur den Betrieb verbinden konnten. Zum anderen bekamen
wir in den Telefongesprachen den Eindruck, dass ein groRer Teil der Unternehmens-
leitungen Betriebsfremden keine tiefer gehende Einblicke in Firmeninterna geben
wollte.” In acht Unternehmen konnten die Unternehmensleitungen dennoch fiir ein

70 Uber die Griinde kann an dieser Stelle nur spekuliert werden. Méglicherweise waren

Spannungen und Auseinandersetzungen in den Unternehmen der Grund fir die Zurlickhaltung
des Managements, das keine kritischen Téne Uber die Firma nach aul3en dringen lassen wollte.
Bei den angeschriebenen Betriebsraten war das Entgegenkommen hingegen deutlich gréRer.
Den direkten Zugang zu den Mitarbeitern konnten sie allerdings nicht verschaffen. Dafir war das
Einverstandnis der Unternehmensleitungen nétig.
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Interview gewonnen werden und sie unterstiutzten das Forschungsprojekt auch bei der
Durchfuhrung von Interviews mit den Mitarbeitern.

Qualitative Datenerhebung

Die empirische Basis bilden problemzentrierte Interviews (Witzel 1985) mit Vertretern
des Managements, des Betriebsrates (sofern vorhanden) und mit Beschaftigten. Die
Form des problemzentrierten Interviews erlaubt eine narrative Gesprachssituation, in
der die Interviewten ihre Einstellungen, Beweggrinde und Deutungen frei und in die
Tiefe gehend artikulieren konnen. Interviewleitfaden™ lieferten die Impulse fir die
Befragung und steckten das Terrain des Erkenntnisinteresses ab. Die Fragen aus dem
Leitfaden wurden nicht schematisch in einer vorgegeben Reihenfolge abgearbeitet,
sondern orientierten sich flexibel am jeweiligen Gesprachsverlauf. Damit haben die
Befragten die Gelegenheit, den Verlauf des Interviews aktiv mitzugestalten, statt passiv
auf vorgegebene Fragen zu reagieren. Das hat den Vorzug, dass die Befragten die
Interviewsituation nicht als fremdbestimmt betrachten, sondern ein eigenes Interesse an
der Klarung offener Fragen entwickeln. Dadurch entstand eine angenehme und offene
Gesprachsituation, in der vertiefende Erkenntnisse Uber betriebliche und personliche
Besonderheiten und Zusammenhange gesammelt werden konnten.

Im Zeitraum von Juni 2004 bis Februar 2005 wurden insgesamt 41 Personen befragt.
Darunter waren 9 Vertretern des Managements, 4 Betriebsrate und 28 Beschaftigte. Die
leitfadengestitzten Befragungen hatten eine durchschnittliche Dauer von 90 Minuten
und wurden, bis auf zwei Ausnahmen, im Betrieb wahrend der Arbeitszeit durchgefuhrt.
Die Interviews wurden akustisch aufgezeichnet und durch Gedachtnisprotokolle vervoll-
standigt, wenn sich aus Gesprachen im Anschluss an das ,offizielle® Interview weitere
Erkenntnisse erschlossen. Erganzend zu den Interviews wurden Betriebsverein-
barungen, Unternehmensleitbilder und Geschaftsberichte ausgewertet.

Auswertung

Da keine Mittel fUr die Fremdvergabe der Transkription von Interviewmitschnitten zur
Verfugung standen und der zeitliche Aufwand fur die Aufbereitung der Interviews be-
grenzt werden sollte, wurden sie in einem ersten Aufbereitungsschritt direkt ,ab Band®

4 Fir die Interviews mit Managementvertretern, Betriebsraten und Beschaftigten wurden unter-

schiedliche Gesprachsleitfaden benutzt.

72 In mehreren Fallen haben sich die Interviewpartner im Anschluss an das Gesprach beim

Interviewer ausdriicklich bedankt, weil das Interview ihnen den Raum gab, wichtige Aspekte ihres
Arbeits- und Lebensumfeldes (kritisch) zu reflektieren und so mehr Klarheit Gber ihre eigene
Situation zu erlangen.
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paraphrasiert. So konnte bereits im ersten Aufbereitungsschritt eine interpretative Re-
duktion (Lamnek 1995: 107ff) vorgenommen werden. Durch die digitale Aufzeichnung
der Interviews ist es zudem moglich, ohne Suchaufwand die originalen Interview-
passagen durch den Zeitindex der paraphrasierten Abschnitte zu lokalisieren™. Die Vor-
zuge dieses Verfahrens liegen nicht allein in der Einsparung von Zeit und finanziellen
Mitteln. Werden Interviews und deren primare Aufbereitung von der gleichen Person
durchgefuhrt, erschliefen sich dem Projektbearbeiter grol3e Detailkenntnisse Uber das
Material und die interviewten Personen.

Die paraphrasierten Texte sind durch ein am theoretischen Konzept abgeleitetes
Kategoriensystem kodiert, so dass die Auswertungstexte sich leichter thematisch zu-
sammenzufassen, verdichten, typisieren und interpretieren lassen.

3. Untersuchungssample

Auswahlkriterien

Fir die Studie wurden sechs Unternehmen der IT-Branche und zwei Unternehmen der
Biotechnologiebranche™, in denen hochqualifizierte Entwicklungs- oder Dienstleistungs-
aufgaben dominieren, untersucht. Mit der Auswahl ist keine Gegenuberstellung der
Branchen beabsichtigt’, sondern es sollen Differenzierungen im Bereich moderner Wis-
sensarbeit ermdglicht werden. Es wird den unterschiedlich stark ausgepragten Aus-
richtungen der Unternehmen auf Dienstleistungs- oder Entwicklungsaufgaben ein
besonderer Stellenwert eingeraumt. Unabhangig von der jeweiligen Branche haben
jeweils vier der ausgewahlten Unternehmen ihren Schwerpunkt entweder im
Dienstleistungsbereich (IT-Dienstleister) oder im Bereich der Forschung und
Entwicklung (F+E der Biotechnologie; IT- Unternehmen, die Software entwickeln). "

s Dies erleichtert auch die Suche nach passenden Zitaten, um die Forschungsergebnisse zu

illustrieren.

“ Die Unternehmen sind in Bremen (1), Hamburg (1), Hessen (1), Niedersachsen (1), Nordrhein-

Westfalen (3), und Sachsen (1) angesiedelt.

s Eine Gegenuberstellung macht schon deshalb wenig Sinn, da die Biotechnologiebranche im

Vergleich mit der IT-Branche sehr klein ist und hier auch nur durch zwei Firmen reprasentiert
wird.

e Eine Differenz zwischen den Branchen, die aber in der empirischen Untersuchung unbertick-

sichtigt bleibt, lasst sich in der Qualifikations- und ,Produktions“struktur der ausgewahlten Un-
ternehmen beobachten. Wahrend in den IT-Unternehmen, bis auf das Verwaltungspersonal,
nahezu ausschlieBlich hochqualifizierte Beschaftigte anzutreffen sind, existieren in den unter-
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Kleinstbetriebe haben allgemein — unabhangig von der Branche — kaum institutionelle,
kollektive Regelungsformen (z.B. Betriebsrate) ausgebildet, sondern sind im
besonderen Malle durch informelle Strukturen gepragt. Es erschien daher wenig
sinnvoll, Kleinstbetriecbe im Sample zu bertcksichtigen, wenn sich der Fokus der
Untersuchung auf die Veranderung der Arbeitsregulierung richtet. Dennoch muss
UnternehmensgrolRe  als  wichtige Determinante der  Komplexitat  von
Regelungsstrukturen berucksichtigt werden. In dieser Studie wird daher eine grobe
Differenzierung in kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) einerseits und
Grollunternehmen andererseits vorgenommen. Als KMU sind hier Unternehmen
definiert, deren Belegschaftsstarke zwischen 100 und 300 Mitarbeitern betragt.
GroRunternehmen haben nach der hier vorgenommenen Definition mehr als 500
Beschaftigte.

Neben einer Mindestgroflie (100 Mitarbeiter) ist das Alter der Unternehmen ein weiteres
Auswahlkriterium. Unternehmen in der Start-up-Phase gelten zwar als besonders
experimentierfreudig, bilden aber erst aufgrund ihrer gemachten Erfahrungen
spezifische Regulierungspraktiken heraus, die fir die Untersuchung besonders interes-
sant sind”’.Die Untersuchung konzentriert sich daher auf Unternehmen, die bereits ihre
Grundungsphase hinter sich gelassen haben.

Die untersuchten Unternehmen

Vier der ausgewahlten Unternehmen stammen aus dem Segment IT-Dienstleistungen
und zwei aus dem Segment Softwareentwicklung der IT-Industrie. Zwei weitere Unter-
nehmen sind der Biotechnologiebranche zuzuordnen.

suchten Biotechnologieunternehmen neben der Forschungs- und Entwicklungsabteilung jeweils
ein groRerer Laborbetrieb bzw. ein Produktionsbetrieb. Dort werden die entwickelten Produkte
gefertigt bzw. die entwickelten Verfahren im Laborbetrieb als Dienstleistung angeboten. Im La-
borbetrieb und in der Produktion sind Uberwiegend Beschaftigte mit dualer Berufsausbildung
angestellt, die in dieser Studie unberulcksichtigt bleiben.

77 Die empirischen Belege, die Boes/Baukrowitz in ihrer Studie (iber die Arbeitsbeziehungen in der

IT-Branche vorgelegt haben (2002), stiitzt die angefihrten Auswahlkriterien. Sie unterscheiden in
Ihrem Sample drei Gruppen: Die ehemals fordistischen Unternehmen, die in ihrer Struktur und
charakteristischen Arbeitsbeziehung den tradierten Industrieunternehmen sehr nahe kommen.
Die ,Start-up-Unternehmen®, die noch wenig festgelegt sind und deren Entwicklungstrend sich
hdchstens erahnen lasst. Und die Lack-Turnschuh-Unternehmen, die sich sowohl hinsichtlich
ihrer Arbeitsorganisation als auch in der Arbeitsbeziehungen von den ehemals fordistischen
Unternehmen unterscheiden. Wie der Name schon andeutet ist in diesen Unternehmen sowohl
eine Unternehmenskultur mit flachen Hierarchien und groRen Anteilen an Selbstorganisation
anzutreffen (Turnschuh), als auch eine fortschreitende Professionalisierung und Formalisierung
(Lack). Das zugrunde gelegte Auswahlkriterium zielt demnach auf die Gruppen der Lack-
Turnschuh-Unternehmen und der ehemals fordistischen Unternehmen.
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Unternehmen A wurde 1989 gegrundet und bietet IT-Dienstleistungen im Bereich Be-
ratung und Systemintegration an. Das Unternehmen ist bis zur Krise in der IT-Branche
2001/2002 kontinuierlich gewachsen. Seitdem hat die Mitarbeiterzahl geringflugig abge-
nommen und betragt derzeit 250 Mitarbeiter. Der Akademikeranteil liegt bei 90 Prozent.

Unternehmen B wurde 1990 als Gemeinschaftsunternehmen mehrerer grof3er Soft-
ware- und Hardwareanbieter der IT-Industrie gegrundet. Es bietet IT-Dienstleistungen
im Bereich Beratung, Systemintegration, Hosting und Support an. Im Unternehmen
haben seit der Grindung mehrmals die Eigentumsverhaltnisse gewechselt. Die
Unternehmensstrukturen wurden durch zahlreiche Fusionen haufig umgekrempelt. Das
untersuchte Unternehmen ist inzwischen Dienstleistungsstandort eines Branchenriesen.
Trotz Entlassungen nach dem wirtschaftlichen Einbruch 2001/2002 und den zahlreichen
Fusionen arbeiten derzeit noch 550 Mitarbeiter am Standort. Der Akademikeranteil liegt
hier bei ca. 85 Prozent.

Unternehmen C ist ebenfalls im Marktsegment der IT-Dienstleistungen aktiv und bietet
seinen Kunden ganzheitliche IT-Infrastrukturldésungen (Beratung, Implementierung,
Betreuung) an. Das Unternehmen wachst seit seiner Grindung im Jahr 1994 konti-
nuierlich. Die Firma beschaftigt zur Zeit 250 Mitarbeiter, von denen ca. 80 Prozent
Akademiker sind.

Unternehmen D hat sich auf IT-Lésungen fur den Offentlichen Dienst spezialisiert. Zu-
nachst als Landesamt 1968 gegrundet, war es fur Entwicklung, Betrieb und Betreuung
der IT-Infrastruktur im Offentlichen Dienst des Bundeslandes zusténdig. In den 1990er
Jahren wurde das Unternehmen zunachst zum Eigenbetrieb des Landes umstrukturiert
und im Jahr 2000 als Gemeinschaftsunternehmen des Landes und eines grof3en IT-
Dienstleisters endgultig privatisiert und in eine GmbH umgewandelt. Der groRere Teil
der etwa 150 Mitarbeitern hat keinen akademischen Abschluss.

Unternehmen E ist das jungste und kleinste Unternehmen im Sample. Das Unter-
nehmen wurde 1998 von mehreren Wissenschaftlern aus dem universitaren Bereich
gegrundet und ist im Segment der ,roten“ Biotechnologie aktiv. Etwa 100 Beschaftigte
sind dort tatig, von denen etwa die Halfte in einem angegliederten Laborbetrieb
arbeiten. Dort werden fur Kunden Testreihen mit den selbst entwickelten Verfahren als
Dienstleistung angeboten. Im Bereich der Forschung und Entwicklung (F+E) betragt der
Akademikeranteil 100 Prozent.
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Unternehmen F entwickelt spezielle Soft- und Hardware fir Labor- und Forschungs-
einrichtungen. Seit seiner Grindung im Jahr 1987 ist das Unternehmen wirtschaftlich
sehr erfolgreich und bietet den Beschaftigten sehr stabile Arbeitsverhaltnisse. In der
Firma sind 140 Mitarbeiter beschaftigt, von denen ca. 90 Prozent einen akademischen
Abschluss haben.

Unternehmen G wurde bereits 1969 gegrundet. Das Kerngeschaft des international
operierenden Unternehmens besteht in der Entwicklung von Standardsoftware. Lange
Boomphasen aber auch wirtschaftliche Krisen haben das Unternehmen gepragt. Am
untersuchten Stammsitz des Unternehmens sind derzeit 650 Mitarbeiter tatig, von
denen 60 Prozent Akademiker sind.

Unternehmen H ist ein Mischkonzern, dessen Biotechnologiesparte als weitgehend
selbststandiger Unternehmensteil agiert. Das Kerngeschaft in diesem Unternehmensteil
bildet die ,weilRe” Biotechnologie. Das Unternehmen kann auf eine lange Geschichte
zuruckblicken. Selbst die Anfange in der Biotechnologie lassen sich bereits auf die
1920er Jahre datieren. Die Biotechnologiesparte ist allerdings seit 1990 sprunghaft
expandiert und erwirtschaftet inzwischen die Halfte des Konzernumsatzes. Insgesamt
arbeiten 650 Mitarbeiter in dem Bereich. Davon sind 120 Mitarbeiter in der F+E tatig,
die Uberwiegend akademische Abschllsse haben.

Tabelle 7: Unternehmenssample

Unternehmen A B C D E F G H
Urlnternehmens- "KMUII IlGrOBII IIKMU" "KMUII IIKMU" IIKMU" llGroB" IlGrOBII
groRe
Grindung/ Aus- | 1989 | 1990 |1994 |1968 (1998  |1987  |1970 | Seit 1990
griindung expandiert
Branche IT IT IT IT Bio-Tech |IT IT Bio-Tech
Aufgaben- : . . . F+E Software- | Software- | F+E
schwerpunkt S| Dienstl. [EEIE Dienstl. Labor entwickl. |entwickl. |Produktion
Betriebsrat ja ja ja ja
Tarifbindung ja ja
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Die Unternehmen A%, ,C“ ,E" und ,F* hatten zum Untersuchungszeitpunkt weder Be-
triebsrat noch andere Formen einer betrieblichen Interessenvertretung (z.B. Round
Tables). Zwei Unternehmen (,B“ und ,G) verfliigen Uber einen Betriebsrat, haben aber
keinen Tarifvertrag. Zwei weitere Unternehmen (,D“ und ,H*) verfigen Uber einen Be-
triebsrat und sind tarifgebunden.

In zwei Fallunternehmen (,D“ und ,H") sind die Unternehmens- und Mitbestimmungs-
strukturen stark von der traditionellen Industrie- und Dienstleistungsbranche gepragt.
Sechs Firmen entstammen Bereichen, die eine geringe Bindung an diese traditionellen
Bereiche aufweisen’.

Sozialprofil der befragten Mitarbeiter

Um unterschiedliche biographische Phasen der Beschaftigten besser abbilden zu kon-
nen, wurde eine madglichst breite Streuung beim Alter angestrebt. Allerdings bilden Be-
schaftigte uber 50 Jahre in der Branche eine Ausnahme und sind daher im Sample (2)
kaum anzutreffen. Der Uberwiegende Teil der Befragten (20) war zum Interviewzeit-
punkt zwischen 35 und 50 Jahre, sechs Beschaftigte waren unter 35 Jahre alt. Ein
Drittel der befragten Beschaftigten sind Frauen. Uber die Halfte der befragten Beschéaf-
tigten (15) haben Kinder im betreuungsintensiven Alter (unter 12 Jahre). Davon leben
13 in einer Paarbeziehung und lediglich zwei Frauen sind alleinerziehend. Die Gruppe
der Beschaftigten mit Kindern ist insbesondere bei Fragen zur Bewaltigung unter-
schiedlicher Anforderungen aus der Arbeit und der Familie hoch relevant. Bis auf funf
Beschaftigte hatten alle einen Hochschul-, bzw. Fachhochschulabschluss (vgl. Tabelle
8).

Angelehnt an die Studie von Boes/Baukrowitz (2002) lassen sich die hier ausgewahlten Unter-
nehmen den Kategorien ,Lack-Turnschuh-Unternehmen® (,A*, ,B“ ,C% ,E* ,F“ und ,G") und
~ehemals fordistische Unternehmen“ (,D“ und ,H") zuordnen.
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Tabelle 8: Sozialprofil der befragten Beschéftigten
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BA |m |29 |Partnerschaft |keine Fy | /1-Dienstleistung 4 4
Consulting

B.2 m 44 Verh. 2(9+3,5J.) | Uni IT-Dienstleistung 14 19
Consulting

B.3 m 32 Verh. 2(3+1J) |Uni IT-Dienstleistung 5 5
Systembetreuung

B.4 m 32 Partnerschaft | Keine FH IT-Dienstleistung 5 8
Consulting
IT-Dienstleistung

55 v % Verh. 2(5+3J,) |FH Kundenservice 9 9

Led. . IT-Dienstleistung

B.6 W 36 Alleinerziehend 1(10J) Uni Kundenservice 2 7

B.7 w 40 Verh. 1(10 J.) Uni IT-DlenstIels:.tung 14 16
Kundenservice

B:8 m 49 Verh. 1(16 J.) FH IT-Dienstleistung ] 16
Consulting

B.9 m 50 Led. keine Uni | IT-Dienstleistung 4 20
Systembetreuung

B.10 m 47 Verh. 1(9J.) Uni IT-Dlen§tIelstung 4 20
Consulting

B.11 m 40 Verh. 1(6J.) Uni IT-Dlen§tIe|stung 5 11
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B.12 m 43 Gesch. 1(12J.) Abi IT-DlengtIelstung 8 8
Consulting

B.13 w 39 Verh. keine Uni Softwareentwicklung 13 13
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B28 |m 40 Verh. keine MR Biotechnologie 5
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D. Empirische Befunde

1. Unternehmens- und arbeitsbezogene Regulierungskontexte

Der Gestaltungsrahmen von Arbeitsbedingungen und die Form ihrer Regulierung wer-
den nachhaltig von den Wettbewerbsbedingungen, den spezifischen Arbeitsan-
forderungen, der Grofle und Komplexitat der Unternehmen sowie der mit diesen
variierenden Determinanten eng verknupften Arbeitsorganisation beeinflusst. Die jewei-
ligen Geschaftsstrategien und Organisationskonzepte des Managements sind weitere
wichtige Aspekte, die das (Macht)Verhaltnis zwischen Mitarbeitern und Unternehmens-
leitung und die Vertrauenskultur in der Firma pragen.

In den folgenden Kapiteln werden empirische Befunde vorgestellt, die das Verstandnis
uber Ursachen und Wirkung veranderter Regulierungskontexte im Bereich hoch-
qualifizierter Arbeit vertiefen sollen. Ferner werden die Konsequenzen fur die Gestal-
tung und Regulierung von Arbeitsbedingungen herausgearbeitet, die sich aus den Ver-
anderungsdynamiken ergeben. Das Kapitel 1.1. stellt die wirtschaftlichen Trends in den
Fallunternehmen dar. Dem schlie3t sich im Kapitel 1.2. eine Darstellung der charak-
teristischen Arbeitsanforderungen an. Das Kapitel wird mit einer Beschreibung der vor-
gefundenen Formen der Arbeitsorganisation sowie der Rationalisierungs- und Profes-
sionalisierungstrends vervollstandigt. Das Kapitel 1.3. vertieft die Befunde zur Arbeits-
organisation und behandelt die Arbeitszeit- und Leistungspolitiken des Managements
sowie die Funktionalitat indirekter Steuerungskonzepte und der spezifischen Kontroll-
parameter. Die Uberlebensfahigkeit idealtypischer Unternehmensleitbilder unter ver-
anderten wirtschaftlichen Vorzeichen und Unternehmensstrukturen Uberprift das
Kapitel 1.4.. Zum Abschluss (Kapitel 1.5.) werden die wichtigsten Erkenntnisse zusam-
mengefasst und mit den theoretischen Voruberlegungen und den Erkenntnissen aus
bereits vorliegenden empirischen Studien reflektiert.

1.1. Wirtschaftliche Trends in den untersuchten Unternehmen

Die wirtschaftliche Situation eines Unternehmens bestimmt den Verteilungsspielraum
fur den Interessenaustausch zwischen Unternehmensleitung und Beschaftigten. Die
okonomische Entwicklung ist daher ein wichtiger Indikator fur die Gestaltung und Regu-
lierung der Beschaftigungsbedingungen.
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Mit dem Ende des wirtschaftlichen Héhenfluges 2001/2002 ist die ,New Economy“ im
realen Kapitalismus angekommen (Pries u.a. 2002). In zahlreichen Unternehmen der
IT-Branche, aber auch der Biotechnologiebranche machten Belegschaften und Ma-
nagement erstmals Krisenerfahrungen (vgl. Teil B. Kapitel 3.3.).

Die wirtschaftliche Entwicklung der Unternehmen im Untersuchungsfeld ist durch zwei
unterschiedliche Trends gepragt. Wahrend zum Untersuchungszeitraum 2004/2005 in
einigen Unternehmen eine Neuorientierung und Neupositionierung am Ende einer
langen Boomphase zu beobachten ist, weisen andere Unternehmen eine weniger
wechselhafte Entwicklung auf. Die 6konomische Situation lasst sich hier als eine kon-
tinuierliche und nachhaltige Entwicklung charakterisieren, die aber durchaus von wirt-
schaftlichen Harten begleitet sein kann. Beide Entwicklungslinien (Diskontinuitat und
relative Kontinuitat) werden in den folgenden Abschnitten beschrieben.

1.1.1. ,Die fetten Jahre sind vorbei*

Ruckblickend beschrieb der Beschaftigte eines IT- Dienstleistungsunternehmens seine
Tatigkeit vor dem wirtschaftlichen Einbruch, den die Branche 2001 erlebte, wie folgt:

,ES gab geniigend Auftrédge und die Auslastung lag immer lber 100%. Alle waren
zufrieden. Die fetten Jahre sind vorbei.“ (Mitarbeiter B.4)

Insbesondere die untersuchten IT-Unternehmen blicken auf eine auRergewdhnliche und
langanhaltende Boomphase zurtck (Unternehmen A%, B, ,C% ,G"). Das Unternehmen
,D“ befand sich durch seine Einbindung in den Offentlichen Dienst lange in einer privi-
legierten Situation. Offentliche Auftrage garantierten die wirtschaftliche Auslastung.

Der Bedarf an IT-Losungen war in den 1990er Jahren auf3erordentlich grol3. Zahlreiche
Privatunternehmen und offentliche Einrichtungen bauten eine IT-Infrastruktur auf und
waren bereit, den geforderten Preis zu zahlen. In dieser Boomphase verzeichneten
Softwarehauser und IT-Dienstleistungsunternehmen Umsatzsteigerungen mit zeitweise
zweistelligen Wachstumsraten im Jahr. Das Personal wurde stetig aufgestockt. Der
Mangel an ausgebildeten Fachkraften erschloss zahlreichen Seiteneinsteigern eine
erfolgversprechende berufliche Perspektive. Fur vier Unternehmen, drei IT-Dienstleister
und einem Softwareentwickler, war mit der wirtschaftlichen Krise im Jahr 2001 das
Ende eines beispiellosen wirtschaftlichen Hohenflugs erreicht. Es kam erstmals zu
Auslastungsproblemen’. Die befragten Manager der jeweiligen Unternehmen nennen

& Unternehmen ,,G* hatte bereits Mitte der 90er Jahre erstmalig wirtschaftliche Probleme, nachdem

wahrend der Boomphase der Anschluss an den technischen Fortschritt teilweise verloren



113

im wesentlichen zwei Grinde fur diesen Einschnitt. Zum einen konstatieren sie infolge
der allgemeinen wirtschaftlichen Stagnation die Zurlckhaltung potentieller Kunden bei
Neuinvestitionen. Zum anderen stellen sie eine Sattigung des Marktes® und damit
einen Preisverfall bei den Dienstleistungen fest. Nach Informationen der Interviewten
geben sich die Kunden nicht mehr mit Standardware zufrieden, sondern erwarten mog-
lichst preiswerte IT-Losungen, die auf ihre spezifischen Bedurfnisse zugeschnitten sind.
Zudem entwickeln sich die ,Bestandskunden® zunehmend zum eigentlichen Kern-
geschaft der IT-Dienstleistungsunternehmen, da sich neue Kunden immer schwerer
gewinnen lassen. Die Kundenzufriedenheit wird zum zentralen Wettbewerbsfaktor, da
es sich kein Unternehmen mehr leisten kann, Kunden zu verlieren.

,80% des Umsatzes haben wir im letzten Jahr mit Bestandskunden gemacht. Das
ist keine gute Entwicklung und der Vertrieb sollte mehr tun, um neue Kunden zu
gewinnen. Der Markt ist im Inland aber auch geséttigt. Neue Kunden gibt es vor al-
lem im Ausland.“ (Mitarbeiter B.4)

Besonders deutlich bekommt Unternehmen ,D“®' diese Entwicklung zu spiren. Es hatte
sich bei seiner Ausgrindung aus dem offentlichen Dienst zunachst auf positive wirt-
schaftliche Prognosen gestiitzt. Offentliche Auftraggeber, bislang die Zielgruppe und die
Hauptkunden dieses Unternehmens®, garantierten bis zur Ausgriindung seine Auslas-
tung. Aufgrund leerer Staatskassen halt sich die offentliche Hand bei der Auftragsver-
gabe zunehmend zurtick. Das Management muss sich daher verstarkt um neue Kunden
bemuhen, um die Existenz des Unternehmens zu sichern. Insgesamt entspricht Kos-
tenkalkulation und betriebswirtschaftliche Effizienz aus Sicht des Management noch
nicht der eines privatwirtschaftlich gefuhrten Unternehmens, so dass die Wettbewerbs-
fahigkeit gegenitber den Konkurrenten zu winschen Ubrig lasst. Bei ,D“ kam es nur
deshalb nicht zu Entlassungen, weil hier im Zuge der Ausgriindung ein Uberlei-
tungstarifvertrag abgeschlossen worden war, der betriebsbedingte Kindigungen aus-
schloss. Dies fuhrte zu einem Personaliberhang, da die Personalkapazitaten nicht an
die jeweilige Auftragslage angepasst werden konnte. Dem Unternehmen droht die

gegangen war. Das Unternehmen hatte zu lange auf ,alte Produkte“ gesetzt und Software am
Markt vorbei entwickelt.

80 In einem Unternehmen kommt erschwerend hinzu, dass es in einer Region mit bisher wenigen

potentiellen Kunden angesiedelt ist, da hier nach der Wende in Ostdeutschland die Wirtschaft
zusammengebrochen war. Dieses Unternehmen war daher seit seinem Bestehen Uberwiegend
auf den Uberregionalen/internationalen Markt angewiesen.

8 Unternehmen ,D“ war urspriinglich eine Landesbehérde, die zunachst in einen Eigenbetrieb des

Landes und im Jahr 2000 in eine GmbH umgewandelt wurde.

82 Die Kundenbeziehungen reichten auf die Zeiten zurtck, als Unternehmen,D“ selbst noch Teil des

Offentlichen Dienstes war und dessen Aufgabe in der Betreuung der IT-Infrastruktur bestand.
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Insolvenz, wenn es langfristig nicht gelingt, die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern und
die Auftragsbucher zu flllen.

Ganz anders wurde hingegen in den Unternehmen A", ,B“ und ,G" auf den Ruckgang
des Umsatzes reagiert. Da die Arbeitskosten den groten finanziellen Posten im Unter-
nehmen darstellten, entlieRen sie in den Jahren 2002 bis 2004 teilweise massiv Mit-
arbeiter. Aullerdem wurde Mitarbeitern nahe gelegt, Aufhebungsvertrdge zu unter-
schreiben und ,freiwillig zu gehen. Die Auswahl erfolgte nach Leistungskriterien.

LFriher war das so, dass es geniigend Geld gab. Es gab viele Neueinstellungen —
manchmal bis zu 100 Mitarbeiter im Quartal. Irgendwann, als man auf die Kosten
geguckt hat, wurde festgestellt, dass vielleicht 5 von 50 Mitarbeiter eigentlich gar
nichts so richtig machen, weil man sie nicht gebrauchen kann. Dann hat man ange-
fangen Mallnahmen zu ergreifen und auch vielleicht mal eine Kiindigung auszu-
sprechen oder einen Aufhebungsvertrag zu machen.“ (Personalleitung,
Unternehmen ,,G")

Zusatzlich zum Personalabbau strich die Unternehmensleitung Vergunstigungen, wie
beispielsweise bei Dienstreisen oder Dienstwagen, und straffte Unternehmensstruktur
und Arbeitsorganisation.

"Dadurch, dass der Markt enger geworden ist, sind Bedarf und Notwendigkeit einer
klar strukturierten Organisation stédrker geworden. Sie kénnen sich beim Kunden
keinen Fehler erlauben. Die Kunden erwarten High-quality zum niedrigen Preis und
deshalb ist da eine gréllere Erwartungshaltung und Anspruchshaltung. Deshalb
haben wir an der Stelle auch viel mehr getan. Friiher konnte man solche Projekte
auch mal aus den Armel schiitteln, ein bisschen lockerer gestalten, mittlerweile geht
das nicht mehr.” (Vorstandsmitglied, Unternehmen ,A®)

In Offshoring-Strategien — Outsourcing von Aufgaben in Lander mit niedrigeren
Personalkosten — sehen die Leitungen der untersuchten Unternehmen eine weitere
Option zur Kostensenkung. Zwar gab es in den untersuchten Unternehmen einzelne
Ansatze, Entwicklungskapazitaten in Ost-Europa und Indien aus- oder aufzubauen und
Aufgaben der Zentralbereiche (z.B. Verwaltung) auszulagern, aber der zusatzliche Auf-
wand an Kommunikation und Betreuung relativiert die erwartete Kostenersparnis®.
Offshoring-Strategien haben in der Praxis der untersuchten Unternehmen bislang
keinen zentralen Stellenwert eingenommen. In einem Fall droht das Management aber
laut Betriebsrat mit Verlagerungen, um Belegschaft und Interessenvertretung unter

83 Zudem ist insbesondere IT-Consulting nicht zur beliebigen Verlagerung geeignet, da diese

Dienstleistung immer in Kundennahe bereitgestellt werden muss. Kommt es hier bei groen IT-
Unternehmen zu Auslagerungen, so sind haufig die kleinen IT-Dienstleistungsunternehmen im
Inland die Gewinner dieser Outsourcingstrategien.
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Druck zu setzen, damit es Effizienzsteigerungen und Kostensenkungen durchsetzen
konnen. Wahrend der Vertreter des Managements im Unternehmen ,A* im Jahr 2004
damit rechnete, das Betriebsergebnis des Vorjahres zu halten und fur das folgende Jahr
wieder Wachstum erwartete, lassen sich die Erfolge der Kostensenkungspolitik und des
Personalabbaus der Unternehmen ,B“ und ,G“ in ihren Bilanzen® nachlesen. Nur das
Unternehmen ,B“ konnte wieder an den Umsatz vor der Krise anknipfen. Im Unter-
nehmen ,G" hingegen blieb der Umsatz unter dem der Boomjahre. Beiden Unter-
nehmen gelang es aber im Jahr 2004, das EBIT® — eine wichtige Renditekennzahl —
gegenuber den Vorjahren deutlich zu steigern und die Wettbewerbsfahigkeit zu
verbessern.

Gegen den Trend ging das Unternehmen ,C* als Gewinner aus der Krise hervor. In
einem harten Verdrangungswettbewerb konnten Marktanteile gewonnen werden. Das
schnell wachsende Unternehmen verdoppelte die Zahl seiner Mitarbeiter in den Jahren
2002 bis 2005 auf inzwischen ca. 300. Doch trotz des wirtschaftlichen Erfolgs spurt man
im Unternehmen, dass sich der Wettbewerb verscharft.

»Eine Verbesserung der Marktlage wird von allen Seiten versprochen. Ich selber
merke davon nicht so viel. Wenn man sich die Krise bei Opel in Bochum anguckt
oder bei Karstadt - alles potentielle Kunden von uns - sieht das nicht so gut aus.”
(Mitarbeiter B.9)

Zwar ist das Unternehmen den Kunden gegentber gut aufgestellt und profitiert von der
engen Partnerschaft mit einem GroRunternehmen der IT-Branche. Die schlechte
Marktlage und der Konkurrenzdruck zwingen jedoch auch hier den Anbieter, sich
starker an den spezifischen Kundenwunschen zu orientieren. Die gestiegenen Markit-
anforderungen werden an die Beschaftigten weitergegeben.

»In den Anfangszeiten hatten wir noch ganz normale Arbeitszeiten. Wenn dann mal
beim Kunden tagsiiber ein Rechner ein paar Stunden ausgefallen ist, war das kein
Problem. Heute l&uft die Produktion rund um die Uhr. Auch Dienstleistungen werden
immer héufiger rund um die Uhr angeboten. Die Systeme sollen daher immer zur
Verfligung stehen. Man muss sich auf die Kunden einstellen oder man bekommt
den Auftrag nicht.“ (Mitarbeiter B.10)

Die Mitarbeiter stellen eine wachsende Arbeitsbelastung fest. Insbesondere im Dienst-
leistungsbereich sind die Anforderungen an Mobilitat und Flexibilitat extrem gestiegen.

84 Beide Unternehmen missen als Aktiengesellschaften ihre Bilanzen offen legen. Es wurden

jeweils die Zahlen aus dem Jahresbericht 2004 verwendet.

8 EBIT steht flr Earnings before interest and taxes, zu deutsch Gewinn vor Zinsen und Steuern.

Das EBIT beschreibt das operative Ergebnis des Betriebes. Es soll einen objektiven Vergleich
der operativen Ertragskraft (Betriebsergebnis) verschiedener Unternehmen ermoglichen.
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Die wirtschaftliche Zukunft wird nach dem Konsolidierungskurs in allen Unternehmen —
aufder in Unternehmen ,D — inzwischen wieder positiv beurteilt. Die Erwartungen an
das zukunftige Wachstum sind aber deutlich bescheidener geworden. Keiner der
befragten Akteure rechnet mit einer Neuauflage der vergangenen Boomjahre.
Verscharfte Wettbewerbsbedingungen haben die Verteilungsspielrdaume deutlich enger
gemacht. Mit Kostensenkung und Effizienzsteigerung reagiert das Management auf die
veranderten Wettbewerbsbedingungen. Die Beschaftigten, die lange die Privilegien
einer boomenden Branche genie3en konnten, stehen hinsichtlich ihrer Leistungs-
fahigkeit und Effizienz starker unter Beobachtung des Managements. Entlassungen und
Einstellungsstops markieren in den Unternehmen einen Wendepunkt. Sie verdeutlichen
den Beschaftigten, dass die Beschaftigungssicherheit, die ihnen die florierende Branche
bislang bot, nicht mehr fir alle Gultigkeit hat.

1.1.2. Wirtschaftliche Kontinuitat im Spannungsfeld nachhaltiger Entwicklung
und Marktanforderungen

Das Unternehmen ,F“ hat weder den auRergewdhnlichen Hype noch die Krise in der IT-
Branche zu spuren bekommen. Die Firma bietet Komplettldsungen (spezielle Hardware
mit dazugehdriger Software) in einem Bereich an, in dem es bislang wenige Mitbe-
werber gibt. Der hohe Spezialisierungsgrad und stabile langfristige Kundenbeziehungen
haben dazu beigetragen, dass das Unternehmen bislang von einem wirtschaftlichen
Einbruch verschont blieb. Auch die Wettbewerbsbedingungen scheinen sich in den
letzten Jahren nicht spurbar verandert zu haben. Das Unternehmen betreibt eine nach-
haltige Personalentwicklung und wachst seit seiner Grindung kontinuierlich.

Auch die beiden Biotechnologieunternehmen im Untersuchungssample haben eine
wirtschaftliche Entwicklung gemacht, die weder einen vergleichbaren Hohenflug noch
einen gravierenden Einschnitt, wie sie fur die wirtschaftliche Entwicklung vieler Unter-
nehmen der IT-Branche charakteristisch sind, aufweist. Aufwandige Forschungs- und
Entwicklungsprojekte im Bereich der Biotechnologie amortisieren sich erst langfristig.
Investoren sind zurtckhaltend, da sich Erwartungen auf hohe Renditen nicht schnell
erfullen lassen. Langfristige Planung statt kurzfristige Gewinnmaximierung befordert
einen kontinuierlichen Entwicklungsprozess. Gleichzeitig bedeutet der hohe Kapital-
bedarf dieser Unternehmen, dass die wirtschaftliche Entwicklung der Unternehmen
nicht nur von konjunkturellen Einflissen, sondern ebenso von der Fahigkeit abhangig
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ist, das fur aufwandige Entwicklungsprojekte nétige Kapital zu beschaffen®. Die un-
gleiche Finanzkraft der beiden untersuchten Unternehmen erfordert daher unter-
schiedliche Strategien.

Das Unternehmen ,H* besitzt als Gro3unternehmen deutlich bessere Finanzierungs-
mdglichkeiten, um aufwandige Forschung und Entwicklung im Bereich der Biotechno-
logie zu betreiben. Die Biotechnologiesparte — sowohl Forschungs- und Entwicklungs-
bereiche als auch Produktionsbereiche — wurde seit den 90er Jahren kontinuierlich
ausgebaut. Der Druck, in kurzer Zeit marktreife Produkte zu entwickeln, um die Solvenz
des Unternehmens zu sichern, ist im Vergleich zu Unternehmen mit schwacherer
Finanzkraft gering.

,Die Biotechnologie wird die Zukunft fiir das Unternehmen sein. Im Bereich
Mechatronik werden zunehmend die einfachen industriellen Fertigungsaufgaben
entfallen bzw. ins Ausland verlagert werden. In den letzten Jahren wurde erheblich
in den Biotechnologiebereich investiert. Verlagerungen in das Ausland sind schon
aufgrund des vorhandenen Know Hows und der sehr speziellen Produktionsanlagen
mit ihrer aufwédndigen Technik und den empfindlichen Ablédufen hier nicht zu er-
warten. Das Unternehmen hat den Konkurrenten gegeniiber einen sehr guten
Stand. Die Produkte werden allgemein als wesentlich besser als die der Konkurrenz
anerkannt.“ (Betriebsrat, Unternehmen ,,H")

Die aulerordentlich aufwandigen und kostenintensiven Produktionsanlagen erfordern
eine ausgereifte und durchdachte Produktentwicklung®. Das Management des Unter-
nehmens ,H* verfolgt eine Politik der langfristigen und nachhaltigen Entwicklung der
Biotechnologiesparte. Es ist daran interessiert, fahige Mitarbeiter zu rekrutieren und
langfristig an das Unternehmen zu binden®. Die Fluktuation ist auRerordentlich gering.

Anders im Unternehmen ,E*. Das kleine Unternehmen wurde von Wissenschaftlern aus
dem universitaren Bereich gegrindet und es gelang den Firmengrindern schnell, das
vorhandene Know How in kommerziellen Erfolg umzuwandeln. Dadurch war die Firma
nicht auf Venture Capital zur Anschubfinanzierung angewiesen. Dennoch stehen
Management und Mitarbeiter aufgrund begrenzter Finanzressourcen unter perma-

8 So war die Krise im Jahr 2002 in der Biotechnologiebranche nicht durch mangelnde Nachfrage,

sondern durch den Ruckzug von Investoren ausgeldst worden. Nachdem die Bdrsenblase der
New Economy geplatzt war, zogen sich viele Investoren zuriick und den Firmen fehlte das nétige
Kapital fur Investitionen in kostenintensive Entwicklungsprojekte.

87 Es werden Aufgabenbereiche in der Forschung und Entwicklung unterschieden, die sich

einerseits auf die Basistechnologie und andererseits auf die Veredelung der Basistechnologie zu
marktgerechten Produkten beziehen.

88 So wird Dbeispielsweise flr wissenschaftliche Mitarbeiter ein  Wechselverbot zu
Konkurrenzunternehmen vertraglich festgelegt.
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nentem Druck, langfristige Forschungs- und Entwicklungsprojekte in Ubereinstimmung
zu (kurzfristigen) betriebswirtschaftlichen Erfordernissen zu bringen.

,Die Unternehmensleitung muss sich Gedanken dariiber machen, ob es unter
Marktaspekten Sinn macht, ein Produkt zu entwickeln, d.h. ob einerseits aus
medizinischer Sicht flir das angestrebte Produkt Bedarf besteht und anderseits
zahlungsfdhige Abnehmer und Interessenten fiir das Produkt vorhanden sind.
Primér ist es der Markt, der die Hitliste der zu entwickelnden Produkte aufstellt. Jede
wissenschatftlich interessante Idee muss sich auch der Frage stellen, ob sie sich
auch verkaufen lasst.“ (Geschéftsfiihrer, Unternehmen ,E®)

Laut Management unterscheidet sich die Firma ,E“ in ihrer starkeren Ausrichtung auf
den Markt von vielen anderen Unternehmen der Branche, die bei der Entwicklung von
Produktideen starker von wissenschaftlichen Intentionen geleitet werden. Der kon-
sequenten Marktorientierung verdankt das Unternehmen andererseits seine wirtschaft-
liche Stabilitat.

Der wirtschaftliche Trend in den hier vorgestellten drei Unternehmen lasst sich als kon-
tinuierlicher Entwicklungsprozess charakterisieren. Die Unternehmen haben weder
aullergewohnliche konjunkturelle Hohen noch groRRere Krisen erlebt, missen aber un-
terschiedliche wirtschaftliche Risiken bewaltigen. Aus der nachhaltigen Entwicklung, die
insbesondere die Personalentwicklung einschlie3t, ergeben sich fir die Mitarbeiter in
den Unternehmen ,F“ und ,H“ attraktive Beschaftigungsverhaltnisse. Die Mitarbeiter
geniellen hier weitgehende Beschaftigungsgarantien. Die Zukunftsperspektiven der
Beschaftigten bei der Firma ,E“ sind hingegen starker von Unsicherheiten und
grolRerem Erfolgsdruck gepragt. Die berufliche Zukunft der Beschaftigten ist hier
besonders eng mit dem wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens verkn(pft®.

1.2 Charakteristische Arbeitsanforderungen und Formen der Arbeits-
organisation

Die spezifischen Arbeitsanforderungen und die jeweils ausgebildeten Formen der
Arbeitsorganisation bilden wichtige strukturelle Rahmenbedingungen der Regulierung
von Arbeit. Wissensarbeit lasst sich nicht wie tayloristisch-fordistische Fabrikarbeit in
Form eines ,Command and Control“ organisieren. Wissensarbeit enthalt schwer zu
kalkulierende Unsicherheiten und Ungewissheiten, die es erforderlich machen, dass die

89 Als weiterer Punkt ware noch die unterschiedliche Verglitung zu erwahnen. Die Beschaftigten bei

,H“ bekommen ein deutlich hoheres Einkommen als bei ,E*. Selbst die Gesellschafter bei ,E*, die
im F+E Bereich mitarbeiten, bewilligen sich ein vergleichsweise ,geringes” Gehalt.
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Beschaftigten ihre Arbeitsprozesse in einem erheblichen Ausmal} eigenverantwortlich
organisieren. Eine weitreichende Autonomie der Beschaftigten beinhaltet die Kontrolle
von Arbeitsprozessen und verschafft ihnen somit die Maoglichkeit, Primarmacht-
potentiale zu mobilisieren. Dadurch werden individuelle informelle Regelungspraktiken
gefordert. Gleichzeitig hat das Management ein Interesse daran, die Wettbewerbs-
fahigkeit zu erhalten bzw. zu steigern und die Kontrolle Uber die betrieblichen Prozesse
zu behalten. Hierfur ist eine effiziente Arbeitsorganisation notwendig, die die Steuerung
und Kontrolle der Arbeitsablaufe sowie deren Rationalisierung und Professionalisierung
ermoglicht*. Die Autonomie der Beschaftigten hat somit Grenzen und ist durch wirt-
schaftliche Vorgaben des Managements und einem (formalen) organisatorischen
Rahmen flankiert.

Im folgenden wird ausgelotet, welche Freiheitsgrade und Gestaltungsmaoglichkeiten die
Beschaftigten tatsachlich haben und wie weit spezifische Arbeitsanforderungen und
organisatorische Vorgaben des Managements ihre individuellen und informellen Hand-
lungsspielraume einschranken. Daher beschreiben die folgenden Kapitel die charak-
teristischen Arbeitsanforderungen (1.2.1.) sowie die Formen und Funktionsweisen der
Arbeitsorganisation (1.2.2.), die sich unter den jeweiligen Bedingungen in den unter-
suchten Unternehmen herausgebildet haben.

1.2.1. Aufgaben- und Anforderungsprofile

Alle untersuchten Unternehmen stellen hohe Anforderungen an die Qualifikation der
Beschaftigten. Ohne Verwaltungskrafte sowie Mitarbeiter der teilweise angegliederten
Produktionsbereiche betragt der Anteil an Hochschul- und Fachhochschulabsolventen
zwischen 80 und 90 Prozent. Lediglich in zwei Unternehmen der IT-Branche liegt der
Anteil der Akademiker deutlich darunter®. In den beiden vergleichsweise ,alten* Unter-
nehmen des Samples (,D“ u. ,G") haben viele Mitarbeiter als Seiteneinsteiger
begonnen. In den Grindungsjahren dieser Unternehmen waren ausgebildete Fach-
krafte kaum verflgbar und mussten sich in einem Prozess des ,learning by doing“ fur
ihre Tatigkeit qualifizieren®. Inzwischen hat sich dieses Bild verandert und Universitaten

% Die Bedingungen und die Regulierung von Wissensarbeit sind im Teil B, Kapitel 1.4.1. bereits

ausfuhrlich erortert worden.

o1 Im Unternehmen ,,G* wurde der Akademikeranteil mit ca. 60 % beziffert. Im Unternehmen ,D*

lagen keine konkreten Zahlen vor. Der Anteil liegt aber laut Personalleiter deutlich unter dem
Branchendurchschnitt.

%2 Als es noch keine spezifische Berufsausbildung in der Branche gab, fiihrte eine typische

Berufsbiographie beispielsweise Uber die Tatigkeit als Nachrichten- und Fernsehtechnikers zur
IT-Technologie.



120

sowie Fachhochschulen bilden Fachkrafte fir die jeweiligen Anforderungen aus. Auch
die Unternehmen selbst bieten vermehrt betriebliche Berufsausbildungen an.

,Die Mitarbeiter sind liberwiegend Akademiker und denen braucht man nicht sagen,
mach dies, mach das. Die Mitarbeiter denken sehr unternehmerisch, sie wissen von
alleine, was zu machen ist. Die Flihrungskréfte sollen koordinieren, die grobe Rich-
tung vorgeben, wo es hingehen soll, und als Ansprechpartner da sein. (...) Die Mit-
arbeiter wiirden sich auch nicht an die kurze Leine legen lassen.” (Personalleiterin,
Unternehmen ,,G*)

Als weiteres zentrales Merkmal wird von den Befragten das groRe Mall an Eigen-
verantwortlichkeit in der Arbeit hervorgehoben. Der hohe Spezialisierungsgrad bietet
Vorgesetzten wenige Moglichkeiten, direkt in die Arbeit der einzelnen Mitarbeiter ein-
zugreifen. Innerhalb eines definierten Rahmens flir Termine und Kosten lasst das
Management den Beschaftigten weitgehende Handlungsfreiheit.

Bei diesen allgemein bekannten und daher wenig Uberraschenden Erkenntnissen
enden allerdings schon die Gemeinsamkeiten in den Anforderungsprofilen der unter-
suchten Unternehmen. Bei naherer Betrachtung lassen sich z. B. neben verschiedenen
Aufgabenstellungen auch unterschiedliche Flexibilitats- und Mobilitdtsanforderungen
diagnostizieren mit entsprechenden Konsequenzen flur die Arbeitsorganisation.

Bei der Suche nach ahnlichen Arbeitsanforderungen im Sample bietet sich eine
Differenzierung in zwei Grundtypen an, die sich jeweils an der Ausrichtung auf
Dienstleistungsaufgaben oder auf Forschung und Entwicklung in den Unternehmen
orientiert®. Eine Charakterisierung und Typisierung der Arbeitsanforderungen und der

Arbeitsorganisation rickt die jeweils pragenden Rahmenbedingungen in den Vorder-
grund. Das erleichtert Quervergleiche und bietet bessere Anschlussmoglichkeiten an
andere Branchen und Unternehmen mit ahnlichen Arbeitsprofilen. Beide Anforderungs-
profile werden in den nachsten beiden Kapiteln unter den Begriffen ,Hochflexibler
Dienstleister” und ,Produktentwickler® vorgestellt und den untersuchten Unternehmen
(und Beschaftigten) zugeordnet.

9 Diese Differenzierung erfolgt unabhangig von der Branchenzugehdrigkeit der untersuchten

Unternehmen, sondern ausschliellich aufgrund unterschiedlicher Anforderungsprofile. Dabei
verlaufen die Grenzen nicht nur zwischen den Unternehmen. In einigen Unternehmen bestehen
beide Anforderungsprofile nebeneinander.
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1.2.1.1. ,Hochflexibler Dienstleister”

Unter ,hochflexible Dienstleister” sind in diesem Sample alle untersuchten IT-Dienst-
leistungsunternehmen (Systemhauser) und ihre Mitarbeiter subsumiert, zu deren
zentralen Aufgaben die Kundenberatung sowie die Implementierung und Betreuung
komplexer [T-Infrastrukturldsungen gehort. ,Hochflexible Dienstleister® beschaftigen
sich demnach weniger mit der Neu- und Weiterentwicklung von Produkten, sondern
passen diese an die jeweiligen Bedurfnisse der Kunden an und gewahrleisten darltber
hinaus den Service fur die IT-Infrastruktur. Die Beschaftigten sind also vor allem
gefordert, IT-Losungen fur spezielle Bedurfnisse von Unternehmen und 6ffentlichen Ein-
richtungen zu finden und fir deren problemlosen Betrieb zu sorgen. Dabei greifen sie
auf Standardprodukte (Standardsoftware) mit entsprechenden Leistungsmerkmalen
zurUck.

Die Tatigkeitsbereiche in den untersuchten Unternehmen mit dem Anforderungsprofil
eines ,Hochflexiblen Dienstleisters® lassen sich grob in IT-Consulting, Systembetreuung
und Kundenservice (Support) unterteilen. Die Aufgabe des IT-Consultants besteht in
der Analyse von Geschéaftsprozessen potentieller Kunden — Privatunternehmen und
offentliche Einrichtungen — und deren Beratung Uber adaquate IT-Losungen. Dem IT-
Consultant kommt auch in der Implementierungsphase eine zentrale Rolle in der
Projektarbeit zu. Die Systembetreuer sind in der Regel zustandig fur das reibungslose
Funktionieren der Rechnersysteme. lhnen obliegt die permanente Uberwachung und
Betreuung, die sowohl beim Kunden, als auch vom Stammunternehmen aus als soge-
nannter Remote-Service gewahrleistet werden kann. Der Support hat die Aufgabe, dem
Kunden unburokratische und schnelle Hilfe bei auftretenden Problemen in der betrieb-
lichen IT-Infrastruktur zu leisten. Dafur mussen Mitarbeiter innerhalb eines definierten
Zeitraumes permanent fiir Kunden ansprechbar sein*.

Die Arbeitsbedingungen im Profil des ,Hochflexiblen Dienstleisters® sind durch hohe
Flexibilitdtsanforderungen an die Beschaftigten gekennzeichnet. Diese sind allerdings in
den jeweiligen Tatigkeitsbereichen unterschiedlich ausgepragt. Wahrend die Arbeit

o Tatsachlich lassen sich die Tatigkeitsprofile noch weiter ausdifferenzieren. So wird beispielsweise

im Support haufig arbeitsteilig gearbeitet entsprechend der jeweiligen Problemstellung. Zunachst
wird in der Regel vom Kunden das Problem uber eine Hotline an den Support herangetragen.
Werden dabei groRere Systemfehler deutlich, wird die Kundenanfrage an eine entsprechend
kompetente Stelle zur Behebung weitergeleitet. Dabei kann es sich z.B. um Programmierfehler
handeln. Zudem weisen die hier dargestellten Tatigkeitsbereiche haufig gemeinsame Schnitt-
mengen auf, die je nach Unternehmen unterschiedlich ausfallen. Haufig werden in den Unter-
nehmen fir ahnliche Tatigkeitsfelder unterschiedliche Begriffe gewahlt. Die hier vorgenommene
grobe Unterscheidung bietet sich dennoch an, weil sich mit den jeweiligen Tatigkeitsbereichen
unterschiedliche Flexibilitatsanforderungen darstellen lassen.
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beim Kunden hohe Anforderungen an die raumliche und zeitliche Flexibilitat der Mit-
arbeiter stellt, ist der Service fiir den Kunden durch eine hohe Flexibilitat und Kom-
petenz bei kurzfristigen Problemlosungen gekennzeichnet.

Hohe Anforderungen an die rdumliche und zeitliche Flexibilitdt der Mitarbeiter

Lange Anfahrtswege zum Kunden und Abwesenheitszeiten vom Wohnort bzw. vom
Stammsitz des Unternehmens sind symptomatisch fur die Tatigkeit eines IT-Consultant
beim ,Hochflexiblen Dienstleister“. Die befragten Berater sind oft nur zu Besprechungen
oder zur Erledigung ihrer Post im Buro. Der eigentliche Arbeitsmittelpunkt liegt beim
jeweiligen Kunden. Mit neuen Projekten bzw. der parallelen Bearbeitung mehrerer
Projekte ist daher ein standiger Wechsel des Arbeitsortes verbunden.

,Der Berater (IT-Consultant Anm. d. Verf.) wohnt immer an der falschen Stelle, weil
die Arbeit beim Kunden erbracht wird und er sténdig hin und her fahren muss. {(...)
Man lebt aus dem Koffer und ist stdndig unterwegs. In der Zeit, wo man diese Tétig-
keit auslibt, kann man auf Privatleben weitgehend verzichten. (...) Berater arbeiten
normalerweise am Tag 10 Stunden. Das kann man 10 Jahre machen, verdient da-
bei eine Menge Geld und setzt sich dann zum Kunden ab.”“ (Personalleiter,
Unternehmen ,B")

Wer den Job waéhlt, der weils, auf was er sich einldsst.“ (Personalleitung,
Unternehmen ,,G")

»In der Beratung gibt es grundsétzlich eine gewisse Fluktuation, das ist normal.“
(Personalleiter, Unternehmen ,A“)

Insbesondere die Mobilitdtsanforderungen an die Berater werden vom Personalleiter
des Unternehmens ,B* als sehr belastend eingestuft, so dass die Tatigkeit nicht auf
Dauer ausgeubt werden sollte. Die Anforderungen werden als unabanderlich eingestuft
und eine gewisse Fluktuation wird in diesem Tatigkeitsbereich vom Management ein-
kalkuliert.

Im Normalfall betreuen die Beschaftigten mehrere Projekte gleichzeitig. Die Belastung
der Berater durch die hohen Mobilitatsanforderungen steigert sich, wenn es sich um
viele kleine Projekte mit kurzen Laufzeiten handelt.

L,Vor allem, wenn man mehrere Projekte gleichzeitig bearbeitet, muss man immer
wissen, was hab ich fiir welchen Kunden gemacht, was ist der Stand und was muss
ich als néchstes tun.“ (Betriebsrat, Unternehmen ,B*)

Die Laufzeit der Projekte ist in den untersuchten Firmen sehr unterschiedlich und kann
wenige Tage, aber auch Uber sechs Monate betragen. Die Projektteams, die je nach
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Bedarf und Umfang der Aufgabe zusammengesetzt und in der Regel auch von der
Kundenseite mitbesetzt werden®, sind dabei haufig der einzige Ort, der zumindest zeit-
weise eine gewisse Bestandigkeit aufweist, sofern Ausmaly und Anforderungen der
Nachfolgeprojekte eine ahnliche Besetzung des Teams zur Folge haben. Dauerhafte
soziale Beziehungen zwischen den Mitarbeitern kdnnen sich nur in einem begrenzten
Rahmen entfalten.

,Der Berater muss Teamplayer sein, aber er kommt als Mitldufer alleine nicht durch.
Man muss gleichzeitig sein eigenes Ding durchziehen, sich selbstdndig kiimmern
und sich auch immer wieder neu verkaufen.” (Personalleiter, Unternehmen ,B*)

Der Berater befindet sich eher in der Rolle des Einzelkdmpfers, obwohl ihm ins-
besondere beim Kunden, aber auch von den jeweiligen Projektmitarbeitern Teamfahig-
keit abverlangt wird. Die Aufgabenstellung besteht darin, den Kunden zufrieden zu
stellen. Gelingt dies, empfiehlt sich das anbietende Unternehmen zum einen flr eine
langfristige Geschaftsbeziehung zu diesem Kunden und zum anderen flr potentielle
neue Kunden®. Auch die beteiligten Mitarbeiter profitieren von der Kundenzufriedenheit.
Erfolgreiche Projektumsetzung und bewahrte Zusammenarbeit fihren dazu, dass die
jeweiligen Experten vom Kunden gezielt angefragt werden und ihre Bedeutung damit
unterstreichen.

»,Ganz ehrlich, fiir uns sind manche Berater (IT-Consultant, Anm. d. Verf.) hier wich-
tiger als ich.” (Vorstandsmitglied, Unternehmen ,A®)

Die Beziehung zwischen Kunden und Beschaftigten des ,Hochflexiblen Dienstleisters®
kann sich so eng gestalten, dass mit dem Wechsel des Mitarbeiters oder der Mitarbeiter
zu einem Konkurrenten der Kunde mitwechselt.

Der Frauenanteil ist im Tatigkeitsfeld IT-Consulting der untersuchten Unternehmen als
marginal zu bezeichnen. Frauen wird einerseits vom Management tendenziell eine
geringere Mobilitatsbereitschaft unterstellt und andererseits sind die hohen Mobilitats-
anforderung tatsachlich nicht vereinbar mit familiaren Pflichten, wenn diese Uberwie-
gend von Frauen wahrgenommen werden.

Bei kleinen Projekten werden die Aufgaben demgemass nur von einer Person erledigt.

% IT-Dienstleistungsunternehmen nennen in ihrer Internet-Prasentation haufig Referenzen, die sich

aus erfolgreich realisierten Projekten bei bekannten Unternehmen ergeben.
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Hohe Anforderungen an Flexibilitdt und Kompetenz der Mitarbeiter bei kurzfristigen
Problemlésungen

Insbesondere bei den kleineren Unternehmen, auf die das Anforderungsprofil eines
,Hochflexiblen Dienstleisters® zutrifft, ist der Arbeitsansatz noch ganzheitlicher. Hier
haben sich kaum eigenstandige Serviceeinrichtungen herausgebildet und die unter-
schiedlichen Anforderungen aus den jeweiligen Tatigkeitsbereichen vermischen sich.
Werden Unternehmen groRer, nimmt hingegen die Differenzierung in Aufgabenbereiche
und Anforderungsprofile zu. Neben den Aufgabenbereichen der Beratung und Imple-
mentierung von IT-Lésungen bilden sich diverse separate Serviceeinrichtungen
(Hosting, Remote oder Support) heraus.

Im Gegensatz zu den Tatigkeiten im Consulting-Bereich stellt die Tatigkeit im Support
keine besonderen Anforderungen an die Mobilitat der Mitarbeiter. Der Arbeitsmittelpunkt
liegt hier im Buro. Aber den Mitarbeitern wird eine hohe Flexibilitdt und Kompetenz bei
kurzfristigen Problemlésungen abverlangt, die sich aus einer Vielzahl unterschiedlicher
Kundenanfragen mit kurzzeitig zu |6senden Aufgabenstellungen ergeben.

,Die Aufgaben sind relativ kurzlebig. Ich vergleich das immer gerne mit einem Si-
multanschachspiel. Mehrere Aufgaben sind parallel zu bearbeiten, mit unterschied-
lichen Prioritéten, die sich wiederum stédndig verdndern kénnen. (...) Beim Aufspliren
der Probleme werden Hilfsprogramme genutzt, mit denen man wie bei einer
Schachpatrtie, die riickwérts gespielt wird, den Fehler findet.“ (Mitarbeiterin B.6)

Die Beziehung zum Kunden ist auch hier ein pragendes Element. Allerdings sind die
Kundenkontakte zeitlich begrenzt und unpersonlich®.

Auch aufwandigere Serviceleistungen, wie Routineuberprifungen und Reparatur-
arbeiten des Systembetreuers an der IT-Infrastruktur des Kunden erfordern nicht
zwangslaufig die Anreise des Mitarbeiters. Die noétigen Arbeiten kdnnen oft vom
Stammunternehmen aus durchgefuhrt werden. Zu den hohen Anforderungen an die
Flexibilitat und Kompetenz der Mitarbeiter bei den Problemlosungen kommen die
Erwartung der Kunden hinzu, dass die Arbeiten zlgig erledigt und dabei zeitlich so ge-
legt werden, dass die Betriebsablaufe nicht gestort werden.

,Viele Arbeiten lassen sich fiir den Kunden nur machen, wenn diese die Rechner
gerade nicht bendétigen. Das wird immer dramatischer, bei manchen Kunden geht es
bei gréleren Aktionen nur noch zu Ostern, Pfingsten oder Weihnachten.” (Mit-
arbeiter B.8)

o Unpersdnlich, da der Kontakt in der Regel per Email oder telefonisch erfolgt.
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Abb. 9: Aufgaben- und Anforderungsprofil ,Hochflexibler Dienstleister”

,Hochflexibler Dienstleister*
Arbeit beim Kunden Serviceleistung fiir den Kunden
(z.B. IT-Consulting) (z.B. Support)
Qualifikationsan- e Uberwiegend Hochschul-und | ¢ Uberwiegend Hochschul- und
forderung im Sample Fachhochschulabschliisse Fachhochschulabschlisse
Arbeitsanforderung an | ¢  Kundenbediirfnisse ermitteln, | ¢ Kompetenz und Flexibilitat bei
den Mitarbeiter Lésungen anbieten und um- kurzfristigen und haufig wech-
setzen selnden Problemstellungen
Organisatorischer. e Hohe Mobilitdtsanforderungen | ¢  Geringe Mobilitats-
Rahmen der Tatigkeit | «  Am Kunden orientierte zeitli- anforderungen
che Flexibilitat e Begrenzte zeitliche Flexibili-
e Arbeitsmittelpunkt beim tatsanforderungen
Kunden e Arbeitsmittelpunkt im Biro
e Haufig wechselnde inter- e Feste Arbeitsgruppen
disziplindr zusammengesetzte | ¢ Einzelarbeit
Projektteams
o Parallele Bearbeitung
mehrerer Projekte
Arbeitsbezug e Enge, personliche Kundenbe- | e Zeitlich kurze und anonyme
ziehung Kundenbeziehung
Diener zweier Herren®,

Fir alle Beschaftigten beim ,Hochflexiblen Dienstleister” gilt, dass sie sowohl den An-
forderungen der Kunden als auch denen des eigenen Managements gerecht werden
mussen. Sie sind also in Anlehnung an Wassermann (1999) ,Diener zweier Herren®.
Aufgaben, die eine enge raumliche und arbeitstechnische Anbindung zum Kunden
haben (z.B. als IT-Consultant), bieten den Beschaftigten allerdings auch gute Chancen,
ihren Interessen gegenuber dem eigenen Management Geltung zu verschaffen. Als
Bindeglied zum Kunden sind sie nur schwer ersetzbar. Kundenzufriedenheit ist somit
nicht nur ein strategisches Ziel des Unternehmens. Sie wird ebenso fur den nach Erfolg
strebenden Beschaftigten zum Mittel, seine Bedeutung und Unersetzlichkeit fur das
Unternehmen zu unterstreichen und damit seinen Marktwert zu steigern. Im
Servicebereich lassen die zeitlich begrenzten und unpersdnlichen Kontakte zum
Kunden kaum so enge Beziehungen zu, wie sie beispielsweise im Consulting-Bereich
moglich sind. Insbesondere die Beschaftigten im Support konnen von der Zufriedenheit
des Kunden keinen vergleichbaren Nutzen fur ihre berufliche Zukunft ableiten.
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1.2.1.2. ,Produktentwickler*

Zu diesem Unternehmenscluster werden die beiden untersuchten Biotechnologie-
unternehmen und zwei IT-Unternehmen, deren Schwerpunkt in der Softwareent-
wicklung liegt, gruppiert. Sie weisen ein Anforderungsprofil auf, das hier unter dem
Begriff des ,Produktentwicklers zusammengefasst und im Folgenden beschrieben wird.

Die zentrale Aufgabe beim ,Produktentwickler” besteht in der Neu- und Weiterent-
wicklung von Produkten. Im Gegensatz zu den Anforderungen beim ,hochflexiblen
Dienstleister” erfordert die Arbeit beim ,Produktentwickler keine sehr hohe Mobilitat der
Beschaftigten. Die Arbeit wird nahezu ausschlielich in der Firma erledigt. Abteilungs-
Ubergreifende Projektteams, wie sie haufig beim ,Hochflexiblen Dienstleister” anzu-
treffen sind, bilden eher die Ausnahme. Die Entwicklungs- und Projektteams sind in der
Regel in Fachabteilungen zusammengefasst und bieten den Mitarbeitern ein stabiles
soziales Umfeld. RegelmafRige Meetings® erlauben eine enge Abstimmung der Arbeits-
schritte und starken den Zusammenhalt im Team.

Die Arbeiten in den Projekten sind langfristig angelegt und die Entwicklungszeit bis zur
Marktreife der Produkte liegt in den untersuchten Unternehmen zwischen sechs und 24
Monaten. Die Entwicklungsprojekte sind daher besonders kostenintensiv und mussen,
um Risiken zu minimieren, entsprechend gut geplant werden. Mit den diversen Ent-
wicklungsprojekten wachst das Expertenwissen. Dieses Wissen der Beschaftigten ist
das wichtigste Kapital fur das Unternehmen. Da mit dem Ausscheiden von Mitarbeitern
aus der Firma dieses Wissen verloren gehen kann, ist das Management daran interes-
siert, wichtige Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden. Vor allem die
Know-How-Trager haben beim ,Produktentwickler” eine starke Position im Unter-
nehmen.

Im Unterschied zu den Beschaftigten des ,hochflexiblen Dienstleisters®, die einen engen
Bezug zum jeweiligen Kunden entwickeln, identifizieren sich die hochspezialisierten
Beschaftigten beim ,Produktentwickler sehr stark mit ihren spezifischen Entwicklungs-
aufgaben und den von ihnen (mit)entwickelten Produkten®. Qualitat und Funktionalitat
der Produkte stehen dabei im Vordergrund.

9 Im Unternehmen ,E* wird beispielsweise jeden Freitag ein ca. zweistliindiges Meeting abgehalten,

um alle relevanten Probleme anzusprechen, Fehlentwicklungen zu vermeiden und Synergieef-
fekte zu erzeugen.

9 Auch bei der Produktentwicklung wird von Kundenorientierung gesprochen. Diese Kundenorien-

tierung soll dazu beitragen, dass Produkte nicht am Markt vorbei entwickelt werden. Im Gegen-
satz zum ,Hochflexiblen Dienstleister®, der sich am konkreten Kunden orientieren muss, ist der
.Produktentwickler® auf potentielle Kunden fixiert. Marktorientierung ist in diesem Fall eine ge-
nauere Definition.
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In den untersuchten IT-Unternehmen bezieht sich das beschriebene Anforderungsprofil
auf die Entwicklung von Software sowie deren stetige Modifizierung und Erweiterung
durch zusatzliche Features. Die Spezifizierungs- und Aktualisierungsaufgaben uber-
nehmen in der Regel die Spezialisten, die sich bereits mit den jeweiligen Entwicklungs-
schritten befasst haben. Damit werden einerseits Verantwortlichkeiten festgelegt und
andererseits bleibt ein enger Bezug des Mitarbeiters zum entwickelten Produkt erhalten.
Der Verkauf von Lizenzen bildet die zentrale Einnahmequelle des Unternehmens.

In den untersuchten Biotechnologieunternehmen wird hingegen mit der Forschung und
Entwicklung das Ziel verfolgt, Produkte und Verfahrensweisen zu entwickeln, die in der
angegliederten Produktion oder in Laboreinrichtungen angewendet werden. Trotz der
sehr unterschiedlichen Produktorientierung von Softwareentwicklern und Biotech-
nologieunternehmen sind Arbeitsablaufe und Anforderungen in den Entwicklungs-
bereichen im Kern sehr ahnlich. Die Mitarbeiter in der Forschung und Entwicklung der
Biotechnologie sind daruber hinaus zu besonders strengen Qualitatsstandards und
Verfahrensweisen verpflichtet. Testreihen und Versuche sind elementarer Bestandteil
des Forschungsprozesses und mussen entsprechend dokumentiert sowie der Kontrolle
durch externe Gutachter zuganglich gemacht werden.

Abb. 10: Aufgaben- und Anforderungsprofil ,Produktentwickler”

,Produktentwickler*

Qualifikationsanforderung | «  Uberwiegend Hochschul- und Fachhochschulabschlisse
im Sample

Arbeitsanforderung an e Neu- und Weiterentwicklung von Produkten
den Mitarbeiter

Organisatorischer
Rahmen der Tatigkeit

Geringe Mobilitdtsanforderungen

Begrenzte zeitliche Flexibilitatsanforderungen
Arbeitsmittelpunkt im Blro

Arbeiten in langfristig angelegten Projekten

Stabile Projektteams, die Abteilungen zugeordnet sind

Arbeitsbezug Nur in Einzelfallen direkte Kundenbeziehung. Daflr ein

stark ausgepragter Bezug zum entwickelten Produkt
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1.2.2. Professionalisierung’® der Arbeitsorganisation

»In der Anfangsphase hat kreatives Chaos geherrscht. Viele Dinge liefen nicht in
geordneten Bahnen, so wie sie heute laufen. Man hatte die Gelegenheit, Pionier-
arbeit zu machen.“ (Mitarbeiterin B.13)

In der Offentlichkeit hielt sich lange eine ganz bestimmte Vorstellung vom Arbeiten in
den jungen Unternehmen der ,New Economy“: der Computerfreak, der wie besessen in
seiner Garage programmiert und sich kaum um betriebswirtschaftliche Aspekte kim-
mert. Bezogen auf die untersuchten Unternehmen ist diese Vorstellung langst uberholt.
Alle untersuchten Unternehmen weisen differenzierte Organisationsstrukturen auf, die
an die gewachsene Komplexitat der Unternehmen und die gestiegenen Anforderungen
des Marktes angepasst sind und einen effizienten betriebswirtschaftlich erfolgreichen
Arbeitsprozess gewahrleisten sollen. In den folgenden Unterkapiteln werden die im
Sample angetroffenen Organisationsformen sowie die betrieblichen Praktiken der
Steuerung und Kontrolle von Arbeitsprozessen vorgestellt.

1.2.2.1. Charakteristische Formen der Arbeitsorganisation in den unter-
suchten Unternehmen

Projektarbeit

In allen untersuchten Unternehmen wird Uberwiegend projektformig gearbeitet. Projekte
sind singulare, komplexe und zeitlich begrenzte Aufgaben. Dieser Aufgabenzuschnitt
pragt sowohl das Aufgabenprofil des ,Produktentwicklers® — der Forschung und Ent-
wicklung in der Biotechnologie und der Softwareentwicklung —, als auch die Bereiche
des ,Hochflexiblen Dienstleisters®, die sich mit dem Aufbau einer IT-Infrastruktur beim
Kunden beschaftigen.

Aufgrund langjahriger Erfahrung, aber auch mit der Unterstiitzung externer Berater'’,

haben sich in den untersuchten Unternehmen klare Richtlinien flir das Projekt-
management durchgesetzt, in denen der Ablauf der Projekte genau definiert ist. Haufig
werden internationale Standards des Projektmanagements genutzt, z.B. PRINCE2. Mit

100 Professionalisierung wird hier als Synonym fiir einen Trend verwendet, der die Entwicklung der

Arbeitsorganisation durch Effizienzsteigerung, Qualitatsverbesserungen und Standardisierungen
seit den teilweise chaotischen Anfangen in den neuen Branchen pragt.

101 Im Unternehmen ,C*“ waren zum Zeitpunkt der Befragung gerade die Prozesse/Ablaufe unter

Einbeziehung externer Berater optimiert und fiur die Mitarbeiter neue Standards und Rahmen-
bedingungen definiert worden.
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dieser Methode lassen sich Projekte starker standardisieren, indem Vorgehen,
Vokabular und Dokumentation einheitlich gestaltet werden. Die genaue und umfas-
sende Dokumentation der einzelnen Arbeitsschritte hat dabei einen wichtigen Stellen-
wert, da sie eine Uberprifung des Projektverlaufs erleichtert. Produktspezifikation,
Arbeitsaufgaben und Verantwortlichkeiten der Projektmitarbeiter sowie der Zeitrahmen
werden vorab in einem Projektplan festgelegt.

,Diese neuen Strukturen der Arbeitsorganisation mit Leben zu fiillen und in alle
Kopfe rein zu kriegen und umzusetzen ist ziemlich schwer. Bis vor kurzem war es
noch so, dass die Mitarbeiter die meisten Dinge in ihren Képfen hatten und es so
auch funktioniert hat. Die haben an alles gedacht, die wussten was zu tun war und
wen sie ansprechen mussten. Aber jetzt gibt es so viele Mitarbeiter und Projekte in
der Firma. Das kann man nicht mehr mit Leuten, die alles aus dem Kopf heraus
machen, hinbekommen.“ (Abteilungsleiter, Unternehmen ,C*)

Mit dem Umfang der Projekte stoRt die Selbststeuerung durch die Beschaftigten an
Grenzen. Gewachsene und komplexere Strukturen erschweren aber vor allem dem
Management den Uberblick und die Kontrolle der einzelnen betrieblichen Prozesse'®.
Das Interesse an einem transparenteren Projektmanagement und der Prozesskontrolle
ist daher auf der Leitungsebene aulderordentlich gro3 und wird mit den Mitarbeitern
intensiv trainiert. Die Reaktion der betroffenen Beschaftigten auf die forcierte Regle-
mentierung der Projekte fallt unterschiedlich aus. Einige Mitarbeiter befurchten, in ein zu
enges Korsett gezwangt zu werden, vor allem wenn sie kleinere Projekte mit kurzen
Laufzeiten bearbeiten. Andere haben grundsatzliche Bedenken.

Wenn ein Kunde anruft und ein Problem hat, das er mit dem zusténdigen Mit-
arbeiter in wenigen Stunden kldren kann, ist damit ein administrativer Aufwand ver-
bunden, den miisste man eigentlich ablehnen. In grol3en Projekten ist so eine
Methodik erforderlich. Es ist aber schwierig, diese Tools wie eine gro3e Glocke (iber
alles zu stiilpen. Ich hoffe aber, dass wird sich einspielen.“(Mitarbeiter B.8)

s,Der Projekiplan kann noch so gut sein, es gibt immer irgendwelche Unwég-
barkeiten, die dazwischen kommen und das Projekt verzégern.” (Mitarbeiter B.9)

Mitarbeiter sehen in einer klaren Reglementierung aber auch eine Erleichterung ihrer
Arbeit, wenn komplexe Kommunikations- und Abstimmungsprozesse systematisiert und
dadurch reduziert werden.

102 Mit der Zunahme von GroRprojekten wurde z.B. im Unternehmen ,B“ die Planung des Perso-

naleinsatzes starker zentralisiert.
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lch sehne mich an dieser Stelle nach formaleren Strukturen, obwohl ich viel von
Freiheiten halte. Es wird, gemessen am Ergebnis von jedem Einzelnen, zu viel
Energie verpulvert.” (Mitarbeiter B.12)

,Produktentwickler® und ,hochflexible Dienstleister* weisen bei der Rekrutierung der
Projektteams einen wesentlichen Unterschied auf. Wahrend bei den Entwicklern die
Projektteams in den jeweiligen Fachabteilungen zusammengestellt werden, setzen sich
die Teams bei den ,hochflexiblen Dienstleistern, insbesondere bei umfangreichen
Projekten, deutlich o6fter interdisziplinar und Uber Unternehmensgrenzen hinaus zu-
sammen. Die Projektteams bilden sich aus Mitarbeitern unterschiedlicher Fachbereiche
und dem Vertrieb. Weiterhin entsendet der jeweilige Kunde noch die sogenannten ,Key-
User”.

Ausdifferenzierunq der Arbeitsorganisation

Eine professionelle Organisation ist auch fur das Renommee der Unternehmen wichtig.
Sie signalisiert potentiellen Kunden, dass das Unternehmen in der Lage ist, auch
grolRere Projekte zu realisieren.

~Wir wollen wegkommen von dem Image: Wir sind klein und kennen uns alle gut.
Was auch nicht mehr auf das Unternehmen zutrifff. Wir wollen zu einem Unter-
nehmen werden, das einen professionellen Umgang mit gewachsenen Strukturen
und umfangreicheren Aufgaben pflegt. Im Unternehmen wird daher nicht nur am
Projektmanagement gefeilt, sondern es hat sich auch eine klassische Aufbau-
organisation herausgebildet.” (Mitglied der Geschéftsfiihrung, Unternehmen ,,C*)

Mit der GroRe der Unternehmen nimmt offenkundig die Binnendifferenzierung der
betrieblichen Organisation zu. Wurden in der Anfangsphase viele Funktionen in
Personalunion wahrgenommen, so bildet sich mit wachsender Firma eine Aufbau-
organisation heraus, die neben Vertrieb, Personalwesen und Controlling auch eine
zunehmende Differenzierung in Fachabteilungen aufweist.

Beim ,Produktentwickler® wachsen damit die Anspriche an ein strukturiertes und
zentral gesteuertes Wissensmanagement, um die Arbeit der unterschiedlichen
Expertenteams zu koordinieren.

Beim ,hochflexiblen Dienstleister” hingegen entstehen durch die interdisziplinar zu-
sammengesetzten Projekte Parallelstrukturen aus Projekt- und Aufbauorganisation. Die
Projektorganisation hat in der Regel im Arbeitsprozess Prioritat, ist aber zeitlich
begrenzt. Die Aufbauorganisation bildet in weiten Teilen das Bassin, aus dem der Per-
sonalbedarf der jeweiligen Projekte gespeist wird. Dabei entstehen Konflikte, wenn zeit-
nah aus mehreren Projekten heraus der Bedarf an bestimmten Mitarbeitern einer Ab-
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teilung angemeldet wird. Die Parallelstrukturen beférdern insgesamt eine zentrale
Koordinierung des Personaleinsatzes. In den gro3eren Unternehmen ist zudem eine
starkere Differenzierung in Fachabteilungen zu beobachten. Die Aufgaben werden
zusatzlich nach Kundenmerkmalen gegliedert (z.B. Energieversorger, Automobil-
industrie oder Krankenhauser), um unubersichtliche ,Wildwlchse“ bei der Zusammen-
setzung der Projekiteams sowie die Komplexitat der Kommunikations- und Ab-
stimmungsprozesse einzugrenzen. Um die Kundennahe sicherzustellen, haben drei der
untersuchten ,Hochflexiblen Dienstleister neben der Hauptstelle ein Netz von Neben-
stellen aufgebaut, die aber organisatorisch eng an die Zentrale angebunden sind '®.

Biindelunqg @hnlicher Téatigkeiten

Mit dem Grélenwachstum haben sich in den untersuchten IT-Dienstleistungsunter-
nehmen (,hochflexible Dienstleister) auch sukzessiv eigenstandige Service/
Supportbereiche herausgebildet, deren Arbeit nicht projektférmig organisiert ist. Hier
geht es darum, dem Kunden definierte Dienste in einem bestimmten Zeitfenster zur
Verfigung zu stellen. Dementsprechend sind Mitarbeiter mit ahnlichen Tatigkeiten in
Abteilungen/Teams zusammengefasst, so dass sie sich bei grollem Arbeitsaufkommen
gegenseitig unterstitzen und vertreten konnen. Die jeweiligen Arbeitsaufgaben sind
jedoch generell auf einzelne Personen zugeschnitten.

Trend in der Organisationsentwicklung

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass in den untersuchten Unternehmen
kreatives Schaffen und individuelle Prozesssteuerung zunehmend von einer profes-
sionellen und funktional ausdifferenzierten Arbeitsorganisation flankiert oder gar ersetzt
werden. Die Standardisierung von Arbeitsablaufen und der Grad der Arbeitsteilung in
den untersuchten Unternehmen fallen dabei, entsprechend den spezifischen Be-
dingungen, unterschiedlich aus. Welche Moglichkeiten der Steuerung und Kontrolle von
Arbeitsprozessen das Management unter den jeweiligen Bedingungen und Formen der
Arbeitsorganisation nutzt, wird im Folgenden genauer beschrieben.

108 Durch die Einrichtung von Nebenstellen werden zwar rdumlich kleinbetriebliche und dezentrale

Unternehmensstrukturen geférdert, aber in zwei Fallen sind die Nebenstellen eng an die Zentrale
gebunden, haben eher Abteilungsstatus und sind einem festen Kundenkreis zugeordnet. Nur
beim dritten Unternehmen sind die Nebenstellen rechtlich eigenstandige Unternehmen. Als
Ausgriindungen durch ehemalige Mitarbeiter sind sie mit dem urspriinglichen Unternehmen in
einer Holding verbunden und unter diesem gemeinsamen Dach auf einheitliche Geschéfts- und
Organisationsprinzipien festgelegt.



132

1.2.2.2. Steuerung der Arbeitsprozesse in der Projektarbeit — Eigenverant-
wortliches Arbeiten im Rahmen 6konomischer und organisatorischer
Vorgaben

,Hochflexible Dienstleister”

Die Planung der Projekte und die Definition der Aufgaben erfolgt bei allen untersuchten
»hochflexiblen Dienstleistern” nach demselben Schema. Sofern es sich nicht um kurz-
fristige Anfragen und Kleinauftrage handelt, die in der Regel direkt an den zustandigen
Mitarbeiter weitergegeben werden, bearbeiten und kalkulieren im Auftrag der Unter-
nehmensleitung Vertrieb und potentielle Projektleitung zunachst gemeinsam Personal-
aufwand, Zeitrahmen und Kosten des Projektes. Da die avisierten Leistungen fur den
Kunden im Normalfall eine Reihe standardisierter Merkmale aufweisen, kann bei der
Planung auf Erfahrungswerte zurtckgegriffen werden. Nach Abstimmung mit dem
leitenden Management werden auf dieser Kalkulationsgrundlage dem Kunden ent-
sprechende Angebote gemacht und in der Regel als Festgeldprojekt mit ihm verein-
bart’®™. AnschlieRend definiert die Projektleitung die Arbeitspakete fiir die einzelnen
Mitarbeiter des Teams.

»,Das Angebot soll nicht nur vom Vertrieb rausgegeben werden — ich kann aber nicht
sagen, in wie vielen Féllen das auch so gemacht wird —, sondern da muss ein
Projektleiter dahinterstehen. Wenn es dann wirklich zum Vertrag kommt, muss der
eine Idee haben, wie er das Projekt fiir den Preis machen und mit welchen Leuten
er das hinkriegen kann. Er muss das organisieren, das die zusammenkommen.
Wenn es ein wichtiges Projekt ist, sind bestimmte Mitarbeiter gesetzt. Die sind dann
manchmal bereits bei Akquisition und Présentation dabei. Es lduft ganz viel an
diesem Punkt (ber informelle Netzwerke, wer mitarbeiten soll und die sprechen sich
untereinander ab.” (Personalleiter, Unternehmen ,B*)

Der formale Ablauf der Projektplanung und Aufgabendefinition erfolgt demzufolge in
einem top-down Prozess, der allerdings durch eine Rickkopplung mit der ausflihrenden
Ebene flankiert wird. Um Wirtschaftlichkeit und Machbarkeit der Projekte zu
gewahrleisten, werden bei technischen Fragen Leistungsmerkmale sowie Zeitbedarf der
zu implementierenden IT-LOosung, Projektleiter und gegebenenfalls auch potentielle
Projektmitarbeiter vorab in die Planung und Kalkulation des Angebots einbezogen, um
einen realistischen Preis abzubilden. Insbesondere Berater, die bereits im Vorfeld die
Unternehmensprozesse beim Kunden analysieren, um entsprechende Ldsungen zu

104 Sofern kein Festgeldprojekt vereinbart ist, wird die beim oder fiir den Kunden aufgebrachte Zeit

dokumentiert und als fakturierte Arbeitszeit in Rechnung gestellt. Das ist vor allem bei kleinen
Projekten dblich.
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erarbeiten, sind eng in die Angebotserstellung eingebunden. Sie kbnnen in einem
bottom-up Prozess Einfluss auf den Aufgabenzuschnitt und die Zeitplanung nehmen,
ubernehmen aber gleichzeitig auch die Verantwortung fur deren Einhaltung.

-Man muss dann nur aufpassen, dass man seine eigene Zeitplanung einhélt. Ich
gehe daher bei meiner Zeitplanung immer etwas konservativer vor und kalkuliere
einen Sicherheitsaufschlag ein. Sofern das dann akzeptiert wird, ist das in Ordnung.
Wenn nicht ... hat man wahrscheinlich bertrieben und muss noch einmal neu dar-
liber nachdenken. Ich habe es bisher aber immer ganz gut hinbekommen.*
(Mitarbeiter B.9)

Die Planung der Projekte erfolgt also nicht ausschlielich als top-down Prozess. Aller-
dings sind die top-down und bottom-up Prozesse in der Projektplanung unterschiedlich
gewichtet. Ein Abteilungsleiter, der sich ambivalenten Anforderungen an die Projekt-
planung ausgesetzt sieht, verdeutlicht das Missverhaltnis zwischen den Gestaltungs-
ebenen.

L,Entscheidungen werden oben geféllt und nach unten weitergereicht. Die Abtei-
lungsleiter haben dann die unangenehme Aufgabe, das den Mitarbeitern zu vermit-
teln. Da fehlt also etwas die Beteiligung. (...) Es missféallt mir, wenn so getan wird,
als ob wir beteiligt werden. Es sollte klar und nachvollziehbar sein, wer die Ent-
scheidungen getroffen hat. Dass die Entscheidungen von oben kommen und wir nur
das ausfiihrende Organ sind.“ (Abteilungsleiter, Unternehmen ,C*)

Entscheidungen werden letztendlich vom leitenden Management unter 6konomischen
Vorbehalten getroffen und durch ein vorgegebenes Budget fixiert. Dass diese Budgets
nicht immer den tatséchlichen Aufwand berlicksichtigen, macht die folgende AuRerung
eines Betriebsrates deutlich, der von Problemen der Mitarbeiter mit den Leistungs-
vorgaben in der Projektarbeit berichtet:

~Mitarbeiter haben héufig Probleme mit den Vorgaben bei Festgeldprojekten. Sie
haben kaum Einfluss darauf, in welcher Zeit sie bestimmte Aufgaben zu erledigen
haben. Die Rahmenbedingungen hat bereits die Flhrungskraft mit dem Kunden
ausgehandelt.” (Betriebsrat, Unternehmen ,B")

Sind Arbeitsinhalte, -umfang und Zeitrahmen definiert, bearbeiten die Beschaftigten ihre
Aufgaben eigenverantwortlich. Der Projektverlauf wird durch vorher festgelegte Meilen-
steine und definierte Verfahrensweisen gesteuert und kontrolliert. Die in den unter-
suchten Unternehmen mal mehr und mal weniger ausgepragten Controlling-Konzepte'®

105 Je komplexer die Organisationsstrukturen werden, um so gréer wird der Stellenwert von

Controllingkonzepten, die das Management bei der Umsetzung unternehmerischer Aktivitaten
unterstitzen sollen.
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sollen eine systematische Uberwachung des operativen Geschéftes ermdglichen,
indem die erreichten Ist-Werte mit den geplanten Sollgro3en abgeglichen werden. Dies
geschieht einerseits durch regelmafige Projektmeetings, in denen der jeweilige Stand
der Teilaufgaben festgestellt wird'®. Andererseits sind die Mitarbeiter bei komplexeren
Projekten zur umfassenden Dokumentation ihrer Arbeitsschritte verpflichtet, um den
Stand und den Aufwand der einzelnen Arbeiten flr Vorgesetzte und ggf. den Kunden
transparent zu machen. Da die Projektteams sich aus Mitarbeitern unterschiedlicher
Abteilungen zusammensetzen, die in der Regel mehrere Projekte gleichzeitig
bearbeiten, wird die Auslastung des Personals und die Dringlichkeit der Projekte durch
sogenannte Projekt- oder Ressourcenmanager zentral kontrolliert und gesteuert'.
Treten Probleme und Verzogerungen auf, sieht das Projektmanagement je nach
Stérung eine hierarchisch strukturierte Eskalation und Ldsung vor. Mitarbeiter die
Probleme nicht selbstandig beheben kénnen, sollen sich an die Projektleitung wenden,
um gemeinsam nach Losungsmadglichkeiten zu suchen. Sind auch diese Moglichkeiten
ausgeschopft, wird die nachste Hierarchieebene informiert. Bei begrundeten Einwanden
kann der ursprungliche Projektplan nachtraglich korrigiert werden. Dabei sind Veran-
derungen der Leistungsmerkmale ebenso mdglich wie eine Erweiterung der
Ressourcen oder eine Verschiebung des Zeitrahmens. Die Konstruktion dieses
Eskalationsmodells verweist allerdings darauf, dass die Hurden fur Korrekturen an der
Projektperformance und den vorgegeben Budgets hoch liegen. Erst missen auf jeder
Ebene alle Ldsungsmdglichkeiten ausgeschopft werden, bevor von den Ent-
scheidungstragern akzeptiert wird, dass die vorgegebenen Budgets erweitert werden
mussen. Es obliegt somit den Beschaftigten und ihren direkten Vorgesetzten, dies zu
beweisen. Der Nachweis, dass der vorgegebene Rahmen unrealistisch ist, bedeutet
aber nicht zwangslaufig, dass die Vorgaben korrigiert werden.

~-Man ist aber nicht inmer selbstgesteuert, sondern da kommt auch viel von aul3en -
ist fremdgesteuert.” (Mitglied der Geschéftsflihrung, Unternehmen ,,C*)

Vor allem wenn es um Abweichungen vom Zeitrahmen und den vorgesehenen
Leistungsmerkmalen geht, muss der Kunde in die Problemlosung einbezogen werden.
Die Unternehmen auf der Kundenseite sind also an der Prozesskontrolle beteiligt und
konnen ihre Interessen direkt einbringen.

106 Im Unternehmen ,A“ ist bei groReren Projekten die Einrichtung eines sogenannten

Kontrollkreises vorgesehen, der sich aus Projektleitung/Projektmitarbeitern, Management und
Kunden zusammensetzt. Dieser Kontrollkreis tritt alle vier bis sechs Wochen zusammen.

107 Da selten ein Projekt ohne Briiche verlauft und nahtlos in das nachste (ibergeht, ist es nétig, dass

Mitarbeiter zeitversetzt mehrere Projekte gleichzeitig bearbeiten.
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Zusammenfassend ist festzustellen, dass 6konomische und organisatorische Vorgaben
der Autonomie der Beschaftigten in ihrer Arbeit deutliche Grenzen setzen. Beschaftigte
sind zwar (begrenzt) in die Projektplanung einbezogen und kdnnen somit ihre Vorstel-
lungen einflielen lassen. Sie stollen dabei aber auf den dkonomischen Vorbehalt von
Unternehmensleitung und Kunden. Ubersichtliche Organisationsstrukturen und Verant-
wortlichkeiten sowie definierte Verfahrensweisen und Controllingkonzepte machen die
Projektarbeit fur das Management transparent. Die Unsicherheiten und Ungewissheiten,
die Arbeitsprozessen in der Wissensarbeit allgemein eigen sind, lassen sich dadurch
reduzieren. Parallel dazu verringern sich die Einfluss- und Primarmachtpotentiale der
Beschaftigten (Vgl. Kapitel B.1.4.1.3.).

Produktentwickler”

Die Entscheidung fur ein bestimmtes Entwicklungsprojekt wird bei den untersuchten
~Produkentwicklern“ ahnlich wie beim ,Hochflexiblen Dienstleister® in einem top-down
Prozess getroffen. Im Gegensatz zum ,Hochflexiblen Dienstleister® sind diese Unter-
nehmen in ihrer Geschaftspolitik aber weniger auf Nachfrage ausgerichtet (nach
Dienstleistungen), sondern verfolgen eine Angebotsstrategie (Produktangebot).
Zunachst werden Experten (Vertrieb) vom Management damit beauftragt, die Markt-
bedingungen zu analysieren und den Zeitpunkt der Marktreife fur das Produkt zu ermit-
teln. In einem weiteren Schritt wird geklart, welche Anspriiche das Produkt erflllen soll
und welcher Zeit- und Personalaufwand daflr nétig ist. In die Aufwandsabschatzung der
langfristig angelegten und kostenintensiven Entwicklungsprojekte werden Abteilungs-
leiter und potentielle Projektleiter einbezogen, um Kosten und Machbarkeit realistisch
abzubilden. Sind die Rahmenbedingungen definiert, wird das Vorhaben vom leitenden
Management beschlossen und auf die jeweiligen Abteilungen heruntergebrochen.

Charakteristisch fur Forschungs- und Entwicklungsprozesse sind besonders grofe
Unsicherheiten, die sich aus unvorhersehbaren bzw. schwer kalkulierbaren Risiken
ergeben und Budgets und Zeitrahmen sprengen konnen. Um diese Unsicherheiten ein-
zugrenzen, steuert die Unternehmensleitung die Arbeitsprozesse durch Zielvorgaben,
die auf die Abteilungen und die Mitarbeiter heruntergebrochen werden. Da die Projekte
nicht abteilungsubergreifend wie beim ,Hochflexiblen Dienstleister”, sondern in den
jeweiligen Fachabteilungen organisiert werden, entfallt die Steuerung des Personal-
einsatzes durch ein zentrales Projektmanagement. Die Detailplanung des Projektes, die
Zusammensetzung des Projektteams und die Umsetzung des Projektes liegen in der
Verantwortung der Abteilung. Die Koordination und Kontrolle der Einzelergebnisse
erfolgt durch den Vorgesetzten. Das Management weist den Abteilungsleitern fur die
Projekte ein vorher kalkuliertes Budget zu. Diese kdnnen in einem abteilungsinternen
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Aushandlungs- und Abstimmungsprozess den Projektmitarbeitern die jeweiligen
Aufgaben zuteilen.

Bei der Projektbearbeitung haben die Projektmitarbeiter allerdings allgemeine Hand-
lungsweisen zu beachten. Miissen definierte Qualitatsstandards eingehalten werden'®,
sind die Mitarbeiter an Verfahrensweisen gebunden, die eine Dokumentation der
Arbeitsprozesse, insbesondere der Testreihen und Versuche, vorsieht.

,Die Reglementierung durch Bestimmungen und Zertifizierungen bringen einen un-
geheuren Papierkrieg mit sich. Es gibt Handblicher, die jeden einzelnen Arbeits-
schritt und die Reihenfolge vorschreiben. Man ist in eine ganz enge Schablone ein-
gepresst.” (Mitarbeiter B.20)

In diesem vorgegebenen Rahmen bearbeiten die Beschaftigten anhand einer Entwick-
lungscheckliste ihre Aufgaben eigenverantwortlich'®. Die verbindlichen Verfahrens-
regeln strukturieren die Arbeit und machen den Forschungs- und Entwicklungsprozess
weitgehend transparent.

Das gibt dem einzelnen Mitarbeiter flir seine Arbeit eine Orientierung, eine
Planungssicherheit — sofern das in der Forschung und Entwicklung méglich ist, da
es immer Sachen gibt, die nicht vorhersehbar sind. Auf der anderen Seite eréffnen
sich durch die Regularien auch Kontrollméglichkeiten. Das hat hier eine viel
deutlichere Struktur bekommen.* (Abteilungsleiter, Unternehmen ,,E*)

Erweist sich das zugeteilte Budget als unzureichend, weil der Arbeitsaufwand zu knapp
kalkuliert war oder unvorhergesehene Probleme auftreten, wird zunachst im Projekt-
team bzw. in der Abteilung nach einer Losung gesucht. Treten in der Arbeit einzelner
Mitarbeiter Probleme auf, so dass Projektplane nicht eingehalten werden, wird abtei-
lungsintern durch personelle Umschichtungen und Mehrarbeit eine Losung gesucht.
Sind die Vorgaben insgesamt unrealistisch, muss sich der Vorgesetzte an die Unter-
nehmensleitung wenden und Korrekturen einfordern.

,Damit das nicht aus dem Ruder lauft, gibt es zum Stichtag immer eine Version.
Egal, was vorher gelaufen ist, egal wie gut die ist. Das ist dann natiirlich unbe-
friedigend. (...) Das ist aber auch nicht immer so. Es gibt auch gute Beispiele, wo die
Projektplanung sauber ablauft und Toleranzen mit eingeplant werden. Das kommt
immer auf den Planer an und welche Toleranzen er zuldsst. Dann muss auch das

108 Das ist im besonderen Mal3e in der F+E der Biotechnologie der Fall.

109 Infolge der Konzentration von Fachkompetenzen und der eigenverantwortlichen Bearbeitung der

Projekte auf Abteilungsebene haben sich teilweise oOrtliche, abgeschottete ,Flrstentimer®
herausgebildet, deren Aktivitdten flr die Unternehmensfiihrung nicht ausreichend transparent
sind und ihr damit die Kontrolle der Unternehmensprozesse und die Einschatzung der Leis-
tungsperformance erschweren.
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Riickrat der ausfiihrenden Ebene da sein zu sagen: “Ich brauche einfach so lange,
wenn ich eine gewisse Qualitat abliefern will. " (Betriebsrat, Unternehmen ,G*)

Beharrt die Unternehmensleitung auf ihrem kalkulierten Budget und Zeitplan, mussen
Abstriche bei den Qualitdtsmerkmalen hingenommen werden.

Die vergleichsweise enge soziale Beziehung in den eingespielten Teams, die Identi-
fikation mit dem Produkt und der Ehrgeiz, ,zugesagte” Termine einzuhalten, befordern
ein zusatzliches Engagement, knapp kalkulierte Vorgaben dennoch zu erfiillen. Insbe-
sondere Vorgesetzte, die fur die Verwaltung des Budgets gegenuber der Unter-
nehmensleitung verantwortlich sind'’, dréangen ihre Mitarbeiter dazu, die Projekte
erfolgreich mit dem vorgegebenen Budget abzuschliel3en. Es ist klassisch fur Projekt-
arbeit, dass die Arbeitsintensitat zunimmt, wenn der Abgabetermin naher rtckt.

,Die Deadline verschiebt sich zwar héufig wie in der Forschung oft (blich, aber zu-
mindest gibt es klare Vorstellungen, wohin man will und in welchen Schritten. {(...)
Dabei ist klar, dass hin und wieder Extraklimmziige nétig sind.“ (Geschéftsfiihrer,
Unternehmen ,,E®)

Der zusatzliche Aufwand muss sich dabei allerdings in einem Rahmen halten, der von
den Mitarbeitern akzeptiert wird. Vorgesetzte brauchen fir eine erfolgreiche Projekt-
arbeit motivierte Mitarbeiter. Sie durfen daher das Engagement ihrer Mitarbeiter nicht
Uberstrapazieren und mussen die Grenzen der Belastung sensibel ausloten, wenn sie
die Motivation der Mitarbeiter nicht gefahrden wollen. Am Beispiel des Unternehmens
,G“ wird deutlich, dass unreflektierte und unrealistische Vorgaben, die Vorgesetzte ihren
Mitarbeitern nicht vermitteln kdnnen, zu Flhrungs- und Steuerungsproblemen fihren
kdénnen.

~Eines der brennenden Probleme im Unternehmen ist die Fiihrung. Sowohl beim
Verhéltnis vom Mitarbeiter zu seiner Flihrungskraft, als auch innerhalb der
Hierarchie. Zwischen unterem Management und der Unternehmensleitung gibt es
Informations- und Vertrauensbriiche, weil die Entscheidungen und Vorgaben nicht
verstanden werden. Die Teamleiter verstehen sich inzwischen weniger als Arbeitge-
bervertreter, sondern als Teil der Belegschaft. Sie schlagen sich auf diese Seite und
beméngeln die Kommunikation mit ihrer n&chsten Fiihrungsebene. (...) Dann
werden teilweise aber auch Aufgaben angenommen, die einfach nicht zu schaffen
sind, das fiihrt zu Uberforderungen, das darf man dem Chef dann auch nicht sagen.
Das muss ja nichts mit den eigenen Féahigkeiten zu tun haben, sondern die
Rahmenbedingungen lassen es nicht zu, dass in einer gewissen Zeit die Aufgabe zu

1o Vor allem mit Projektverantwortlichen  (Projektleitern/Abteilungsleitern)  werden  oft
Zielvereinbarungen abgeschlossen, in denen variable Gehaltsanteile an eingehaltene Budgets
gekoppelt sind.
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packen ist. Das ist so ein Softbereich, der sich eben nicht in Mark und Pfennig aus-
driicken lasst.” (Betriebsrat, Unternehmen ,,G")

Wenn die Fuhrungsebene aufgrund verscharfter Wettbewerbsbedingungen an der
Leistungsschraube dreht und die Budgets knapper kalkuliert, kann sich diese
Leistungspolitik kontraproduktiv auf die Unternehmensprozesse auswirken.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass im Gegensatz zur Arbeit beim ,hochflexiblen
Dienstleister” die Entwicklung von Produkten ein vergleichsweise offener Arbeits-
prozess ist und grofere Unsicherheiten und Ungewissheiten enthalt. Aufgabenstellung
und Arbeitsablauf bieten Controllingkonzepten hier weniger genaue Messpunkte. Im
Rahmen 6konomischer Zielvorgaben (Budgets) fir die Abteilungen/Teams, steuert die
Unternehmensleitung die Projekte indirekt. Lediglich Verfahrensweisen, die eine Doku-
mentation des Entwicklungs- und Forschungsprozess vorschreiben, machen die
geleistete Arbeit nachvollziehbar. Auf der Abteilungsebene regeln Vorgesetzte eigen-
verantwortlich mit ihren Mitarbeitern die naheren Bedingungen in den Projekten. Die
Steuerung des Arbeitsprozesses erfolgt dabei — sofern keine verbindlichen Verfahrens-
weisen vorliegen — in weiten Teilen informell. Das untere Management nimmt eine
Schlusselrolle ein. Einerseits Ubernimmt es die Aufgabe, 6konomische Vorgaben
gegenuber seinen Mitarbeitern durchsetzen. Andererseits muss es ggf. berechtigte
Forderungen der Mitarbeiter bezuglich der Arbeitsbedingungen an die Leitung vermit-
teln. Beschaftigte des unteren Managements bewegen sich dabei in einem
Spannungsfeld, in dem sie sowohl ihre Loyalitat zur Leitung demonstrieren, als auch die
Loyalitat der Mitarbeiter sich selbst gegenuber sichern mussen.

1.2.2.3. Steuerung der Arbeitsprozesse im Servicebereich - Zwischen
Troubleshooting und industrialisierter Wissensarbeit

Treten in der IT-Infrastruktur des Kunden Probleme auf, ist das gewdhnlich auf unvoll-
standige oder fehlerhafte Software, defekte Hardware oder auf Unkenntnis der
korrekten Anwendung zuruckzufuhren. Storungen in der IT-Infrastruktur beeintrachtigen
die Betriebsablaufe. Der komplette Ausfall ist in vielen Unternehmen inzwischen gleich-
bedeutend mit einer Totalamnesie. Die damit verbundene Einschrankung der betrieb-
lichen Ablaufe verursacht je nach Ausmaly der Storung erhebliche Kosten. Das
reibungslose Funktionieren der betrieblichen IT-Systeme hat daher oberste Prioritat und
soll durch Wartungsvertrage mit IT-Dienstleistungsunternehmen gesichert werden.

Alle untersuchten IT-Unternehmen mit dem Aufgabenprofil des ,Hochflexiblen
Dienstleisters® bieten ihren Kunden die Betreuung der IT-Infrastruktur an, aber nur die
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grolReren Firmen haben sukzessiv eigenstandige Servicebereiche ausgebildet. Wie die
Arbeit im Servicebereich organisiert ist, konnte anhand des IT-Dienstleistungs-
unternehmens ,B* besonders gut beobachtet werden.

Handelt es sich nicht um fest terminierte Routinetberprifungen der IT-Systeme der
Kunden, werden im Unternehmen ,B“ die als Email eingehenden Kundenanfragen/ -
probleme in einer Art Mailbox gesammelt und verwaltet. Die Anfragen werden in der
,Maschine“'"" nach Dringlichkeit und Themenfeldern (Zustandigkeitsbereichen) sortiert.
Entsprechend der Zustandigkeitsbereiche sind Teams gebildet, die ihre Serviceauf-
gaben selbst organisieren. Die Mitarbeiter enthnehmen der ,Maschine“ die Anfragen ent-
sprechend ihres Aufgabenbereiches und regeln selbststandig die gleichmalige Vertei-
lung der Auftrage untereinander. Abteilungsintern wird auf3erdem kontrolliert, dass
keine Anfragen verloren gehen, gesetzte Prioritdten eingehalten und ggf. recherchiert
werden. Jede/r Mitarbeiterln bearbeitet ,seine Anfrage“ alleine und entscheidet nach
Analyse des Problems, ob die Anfrage an andere Stellen weitergeleitet oder selber
gelost werden soll. Das Unternehmen verfugt somit Uber einen funktional aus-
differenzierten Servicebereich, dessen Einheiten arbeitsteilig ineinander greifen.

LDer alltdgliche Arbeitsablauf hédngt stark davon ab, was flir Kundenprobleme
gerade reinkommen. Das ist die eigentliche Restriktion, der Rest ist einem véllig
selbst (iberlassen. Bei gréBeren Programmfehlern, die ldngere Reparaturarbeiten
erfordern, wird das gleich weitergegeben.” (Mitarbeiterin B.7)

In der ersten Servicestufe geht es vor allem um eine mdglichst schnelle Reaktion auf
die Kundenanfrage und die Einordnung des Problemumfangs. Die von den Mitarbeitern
direkt ausgefuhrte Arbeit besteht aus einer Vielzahl fachlich ahnlicher Aufgaben, die
eine relativ kurze Zeitspanne in Anspruch nehmen'? und haufig parallel bearbeitet
werden. Mit der Zunahme von zeitlich und fachlich eingeschrankten Arbeitsaufgaben
registrierte ein befragter Betriebsrat die Klagen von Beschaftigten aus dem Support
uber eine schleichende Einschrankung ihres Kompetenzgebietes.

,Die Mitarbeiter im Support klagen immer héufiger dartiber, dass sie nur noch Tele-
fonanrufe kurz beantworten und sich nicht mehr tiefer in das Problem einarbeiten
kdnnen.” (Betriebsrat, Unternehmen ,G")

111 Dieses Verwaltungssystem wurde von einer Mitarbeiterin als ,Maschine” bezeichnet. Diese

Bezeichnung ruft eine Assoziation zum Maschinenbediener hervor, dessen Arbeitsrhythmus von
der Maschine bestimmt wird. Diese Begriffswahl symbolisiert m.E. treffend ihr
Abhangigkeitsverhaltnis von dem Verwaltungssystem, das ihren Arbeitsrhythmus dominiert.

"2 Die Zeitspanne fiir die Erledigung der Anfragen lag nach Angaben der Befragten normalerweise

zwischen einer Stunde und einem Tag.
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Der Verlauf von komplexen und zeitaufwandigen, an die Spezialisten delegierten
Arbeitsaufgaben, wird in einem weitaus geringeren Malde systematisiert und kontrolliert.
Hier zahlt ausschliel3lich das Ergebnis: Die Problemlosung.

slch arbeite in einem Bereich, wo sich Kunden melden, die schwerwiegende
Probleme haben. Da spielt Geld keine gro8e Rolle, sondern das Problem muss be-
seitigt werden, damit die Anwendung wieder l&uft. Uber die Rechnungskosten und
wer das bezahlt, diskutieren hinterher andere.” (Mitarbeiter B.3)

Bei der Bewaltigung existenzieller Probleme werden haufig keine Kosten gescheut und
den Akteuren alle nétigen Freiheiten gewahrt, die sie fir ihre kaum kalkulierbare Tatig-
keit bendtigen. Die Rolle des Spezialisten (Troubleshooter) ist die eines Feuerwehr-
manns, der mehr oder weniger bedrohliche Brandherde einzudammen hat.

Die Differenzierung der Serviceaufgaben nach Themen und Aufwand — insbesondere
die Selektion singularer schwerwiegender Ereignisse — gestattet eine Blindelung von
ahnlichen Aufgaben. Am Beispiel des Servicebereichs in den untersuchten grof3eren IT-
Unternehmen lasst sich sehr gut beobachten, dass auch Wissensarbeit unter gege-
benen Bedingungen von einer verstarkten Arbeitsteilung nicht verschont wird. Dadurch
erschlieBen sich dem Management fir den Groldteil der Servicearbeiten bessere
Kontroll- und Rationalisierungsmaoglichkeiten. Unsicherheiten in den Arbeitsprozessen
konnen durch die detaillierte Definition der Aufgaben erheblich reduziert werden. Ledig-
lich Serviceaufgaben, die einen existentiellen Charakter fir den Kunden haben, ver-
schliel3en sich einer gezielten Steuerung und Kontrolle durch die Unternehmensflihrung
und verschaffen den Beschaftigten ein hohes Mal} an Autonomie in ihrer Arbeit. Insge-
samt bildet sich im Servicebereich wachsender Unternehmen sukzessiv eine Form der
Arbeitsorganisation heraus, die zwar weit von dem ,Command and Control“ einer
tayloristisch-fordistischen Arbeitsorganisation entfernt ist, dennoch an die arbeitsteilige
Organisation industrieller Arbeitsprozesse erinnert. Diese Organisationsentwicklung
Iasst sich daher als Trend zu einer industrialisierten Wissensarbeit charakterisieren.

1.3. Arbeitszeit- und Leistungspolitik

Die Gestaltung der Arbeitszeiten ist an der Logik der spezifischen Arbeitsanforderungen
und Formen der Arbeitsorganisation orientiert, unabhangig davon, ob sie durch die Mit-
arbeiter selbst oder durch mehr oder weniger rigide Arbeitszeitvorgaben des Manage-
ments erfolgt. Der Verzicht auf eine systematische Kontrolle der Anwesenheitszeiten
bedeutet auch nicht, dass das Management die Kontrolle von Arbeitszeit und Leistung
aufgibt, sondern direkte durch indirekte Formen der Kontrolle erganzt oder ersetzt.
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Wenn die Beschaftigten ihre Arbeitszeiten selber organisieren, sind sie daher selten
wirklich frei in der Gestaltung. Das Verhaltnis von Fremdbestimmung und Selbst-
bestimmung in der Arbeit lasst sich deshalb am Beispiel der Arbeitszeitgestaltung sehr
gut illustrieren.

1.3.1. Typen betrieblicher Arbeitszeitanforderungen

In den jeweiligen Tatigkeitsfeldern der ,Hochflexiblen Dienstleister* und ,Produkt-
entwickler” lassen sich drei Grundformen flexibler Arbeitszeitanforderungen unter-
scheiden. Diese drei Formen werden entsprechend ihrer Umgebungsbedingungen im
Folgenden als ,kundenabhangige flexible Arbeitszeiten®, .fixe Burozeiten“ und ,projekt-
abhangige Arbeitszeitgestaltung” charakterisiert.

Kundenabhénqgige flexible Arbeitszeiten”

Bei den untersuchten ,Hochflexiblen Dienstleistern® ist eine Steuerung von Lage und
Verteilung der Arbeitszeiten in der Projektarbeit flir den bzw. beim Kunden durch das
Management, wenn man von Besprechungsterminen und anderen allgemeinen
Verpflichtungen absieht, kaum mdglich und wird daher den Mitarbeitern Uberlassen. Sie
konnen uber ihre Arbeitszeit aber nicht frei disponieren, sondern mussen sich mit den
Kunden abstimmen.

"Entweder ist man beim Kunden im Einsatz, dann hélt man sich ganz klar an den
Kundenwunsch. Das ist auch mein eigenes Versténdnis davon, wie man als Berater
vorgeht. Wenn man im Team arbeitet, kommt dann noch automatisch dazu, dass
man sich am Team orientiert. Wenn man hier im Bliro arbeitet, ist man, abgesehen
von Terminen mit Kollegen, véllig frei mit der Arbeitszeitgestaltung. (...) Es wird auch
grundsétzlich erwartet, dass man zu Uberstunden bereit ist, wenn man beim
Kunden im Einsatz ist. Es sollen nicht per se Uberstunden gemacht werden, aber es
wird erwartet, dass man sich engagiert, um die Termine einzuhalten."”
(Mitarbeiter B.1)

Um die eigenen Betriebsablaufe nicht zu storen, verlangen Kunden immer haufiger,
dass Arbeiten an ihrer IT-Infrastruktur auch an Wochenenden und Feiertagen erledigt
werden.

»in der Woche sind wir manchmal unterbeschéftigt und am Wochenende (iberbe-
schéftigt.” (Mitarbeiter B.8)
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Die Anforderungen der Kunden an die Mitarbeiter des beauftragten Unternehmens, die
Arbeitszeiten moglichst flexibel nach den Bedurfnissen des Kunden auszurichten,
fuhren zu einer Arbeitszeitgestaltung, die sich als ,kundenabhangige flexible Arbeitszeit"
bezeichnen lasst.

Fixe Blirozeiten”

In den Servicebereichen des ,Hochflexiblen Dienstleisters® muss die Erreichbarkeit fur
den Kunden sichergestellt werden. Der Arbeitszeitrahmen ist daher festgelegt und
orientiert sich an den Betriebzeiten der Kunden. Die angebotenen Dienstleistungen
werden Uberwiegend zu den Hauptgeschaftszeiten der Kunden in Anspruch genom-
men, die laut der befragten Servicemitarbeiterinnen erfahrungsgemaf zwischen 9 und
17 Uhr liegen.

~Im Moment ist es so, das der Support von acht bis acht sichergestellt werden muss.
Fiir die Planung gibt es dann eine Kapazitétenliste, wo jeder Mitarbeiter seine
Arbeitszeiten, Urlaubszeiten usw. eintragt. Wir miissen dann selber gewéhrleisten,
dass es in dem Zeitraum fiir die Kunden einen Ansprechpartner gibt und sprechen
das untereinander ab.” (Mitarbeiterin B.7)

Innerhalb dieser ,fixen Burozeiten® kdnnen die Beschaftigten in einem begrenzten Um-
fang ihre Arbeitszeit flexibel gestalten, sofern der Service fur den vorgegeben Zeit-
rahmen sicher gestellt ist.

Projektabhénqgiqge Arbeitszeitqgestaltunqg”

Die Arbeit beim ,Produktentwickler ist durch langerfristige Projekte gepragt. Fur die
Projekte sind in der Regel Budgets vorgegeben, von denen sich der Zeitrahmen
ableiten lasst. Es ergeben sich hier kaum Zwange, die Lage und Verteilung der Arbeits-
zeit an die Bedurfnisse der Kunden anzupassen.

"Es gibt keine Stechuhr. Man arbeitet das ab, was anféllt. Man setzt sich gewisse
Ziele, die man erreichen méchte. Die Mitarbeiter arbeiten eher ein bisschen ldnger
als weniger und sind sehr ziel- und aufgabenorientiert — das, was anféllt muss halt
gemacht werden." (Geschéftsfiihrer, Unternehmen ,E*)

Die Arbeitszeit wird durch den Verlauf der Projekte, wie z.B. Termindruck zum Ende des
Projektes, vor Prasentationen oder bei unerwarteten Problemen, sowie durch die nétige
Abstimmung innerhalb des Projektteams strukturiert. Diese Bedingungen der Arbeits-
zeitgestaltung werden hier als ,projektabhangige Arbeitszeitgestaltung” bezeichnet.
Obwohl den Beschaftigten vom Management weitgehende Freiheitsgrade in der



Arbeitszeitgestaltung eingeraumt werden, sind Dauer, Lage und Verteilung der Arbeits-

zeit maligeblich vom Ablauf und Stand der Projekte beeinflusst.

Abb. 11: Typische Arbeitszeitanforderungen

"Kundenabhéngige
flexible Arbeitszeit"

"Fixe Biirozeiten"

Projektabhangige
Arbeitszeitgestaltung”

Aufgaben- und
Anforderungsprofil

LHochflexibler
Dienstleister — Arbeit
beim Kunden

,Hochflexiblen
Dienstleister” —
Kundenservice

~Produktentwickler*

Zentrales Merkmal

Lage und Verteilung
der Arbeitszeit wird
vom Kunden
mitbestimmt

Lage und Verteilung
orientiert sich an
definierten
Servicezeiten

Lage und Verteilung der
Arbeitszeit orientiert sich
am Status der Projekte

Arbeitszeitflexibilitat

Hohe Flexibilitats-
anforderungen bei
Lage und Verteilung
der Arbeitszeit

Geringe Flexibilitats-
anforderungen bei
Lage und Verteilung
der Arbeitszeit

Geringe Flexibilitats-
anforderungen bei der
Lage der Arbeitszeit.

Hohe Anforderungen an

die flexible Gestaltung
der Arbeitszeitverteilung

1.3.2. Arbeitszeit- und Leistungskontrolle

Die im Arbeitsvertrag festgelegte Nutzung der Arbeitskraft durch den Arbeitgeber gilt
normalerweise fur eine vereinbarte Zeitspanne. Von dieser Praxis wird auch in den
untersuchten Unternehmen nicht abgewichen. Werkvertrage mit Freelancern, die
ergebnisorientiert abgeschlossen werden, sind die Ausnahme'®. Erklartes Ziel aller
befragten Manager war die langfristige Bindung hochqualifizierter Mitarbeiter an das
Unternehmen durch ein vertraglich definiertes Beschaftigungsverhaltnis'*. In sechs
Unternehmen ist standardmaRig in den Arbeitsvertragen eine Arbeitszeitdauer von 40
Stunden in der Woche vereinbart. In zwei Unternehmen, einem I|T-Dienstleister und

s Freelancer werden in den untersuchten Unternehmen lediglich fir begrenzte Aufgaben ver-

pflichtet, z.B. fir Ubersetzungsarbeiten oder bei Auftragsspitzen fir genau definierbare Aufgaben.

e Im Gegensatz zum vertraglich definierten Beschaftigungsverhaltnis (Arbeitsvertrag), bei dem die

Art der Arbeitskraftnutzung fir die vereinbarte Zeitspanne im Rahmen gesetzlicher Bestim-
mungen und ggf. kollektivvertraglichen Vorgaben dem Arbeitgeber Uberlassen ist, hat der Auf-
traggeber bei einem vertraglich definierten Werk (Werkvertrag) lediglich Anspriiche auf das Werk.
Das Vertragsverhaltnis endet zudem mit dem erbrachten Werk.
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einem Biotechnologieunternehmen, gelten tarifliche Vereinbarungen zur Arbeitszeit-
dauer von 38,5 bzw. 35 Stunden in der Woche.

Ist fur Beschaftigungsverhaltnisse ein definierter Zeitrahmen vorgegeben, wird die
geleistete Arbeitszeit zu einem wichtigen Kontrollparameter, mit dem Uberprift werden
kann, ob der Arbeithnehmer seinen vertraglich vereinbarten Pflichten nachkommt, bzw.
dass seine Arbeitskraft nicht Gber den vereinbarten Zeitrahmen in Anspruch genommen
wird. In der Mehrzahl der untersuchten Unternehmen wird auf eine Kontrolle der An-
wesenheitszeiten verzichtet. Nur in den beiden Betrieben mit tariflich vereinbarter
Arbeitszeit wird die Anwesenheitszeit elektronisch erfasst. In einem weiteren Unter-
nehmen - einem Produktentwickler - sind die Mitarbeiter zur Selbstdokumentation ihrer
Arbeitszeiten verpflichtet'®. Die festgestellten Arbeitszeiten werden in diesen drei
Firmen in Arbeitszeitkonten verwaltet. In den Ubrigen flunf untersuchten Unternehmen
findet keine systematische Erfassung der Anwesenheitszeiten statt. Die praktizierten
Arbeitszeitmodelle lieBen sich demnach als Vertrauensarbeitszeit bezeichnen.

Um sicher zu gehen, dass der Arbeithnehmer die vom Management gewlnschte Leis-
tung erbringt, ist nicht nur die Arbeitszeit maligeblich. Auch in den klassischen
Industrien mit ihren rigiden Arbeitszeitmodellen stellt das Management nicht allein durch
Arbeitszeitkontrollen sicher, dass die Beschaftigten die gewunschten Arbeitsergebnisse
erbringen. Diverse Messmethoden (Punktesysteme, MTM'"" oder Akkord) sollen in Ver-
bindung mit der Arbeitszeitkontrolle eine optimale Nutzung der Arbeitskraft und die
Leistungskontrolle gewahrleisten. Leistungskontrolle enthalt daher immer eine Zeit- und
eine Ergebniskomponente. Arbeitszeit- und Leistungspolitik sind eng miteinander
verknupft.

In den untersuchten Unternehmen lassen sich drei unterschiedliche Verfahrensweisen
in der Arbeitszeit- und Leistungspolitik ausmachen, die sich an die im vorherigen Kapitel
charakterisierten Arbeitszeitanforderungen der ,kundenabhangigen flexiblen Arbeits-
zeit®, den fixen Burozeiten® und der ,projektabhangigen Arbeitszeitgestaltung“ anlehnen.

s Die individuell dokumentierten Zeiten werden in der betrieblichen EDV festgehalten und kénnen

vom Management und Betriebsrat eingesehen und kontrolliert werden.

e Nur im Unternehmen ,B“ gibt es eine Betriebsvereinbarung zur Vertrauensarbeitszeit. In den

Ubrigen vier Unternehmen wird die Arbeitszeitpraxis nicht explizit als Vertrauensarbeitszeit be-
zeichnet, weist aber deren typischen Merkmale auf: In den Unternehmen wird weder durch
elektronische Erfassung noch durch Notieren die Dauer der Arbeitszeit dokumentiert. Die
Lage/Verteilung der Arbeitszeit kann im Rahmen betrieblicher Gepflogenheiten und Arbeitser-
fordernisse frei gestaltet werden.

" Abkulrzung fur “Methods-Time Measurement”; MTM ist eine Methode zur planerischen Ermittlung

der Dauer von Arbeitsablaufen.
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1.3.2.1. ,Hochflexibler Dienstleister’: Fakturierte Arbeitszeit als Kontroll-
parameter fur die Arbeit beim Kunden

Aufgrund haufig wechselnder Anforderungen und schwer kalkulierbarer Arbeitsablaufe
gestalten beim ,Hochflexiblen Dienstleister in Bereichen mit ,kundenabhangiger
flexibler Arbeitszeit* die Beschaftigten Lage und Verteilung der Arbeitszeit entsprechend
den betrieblichen Anforderungen und Ablaufen nach eigenem Ermessen.

»Ein System, das die genaue Arbeitszeit erfassen wiirde, wére zu umsténdlich. Es
ist beispielsweise ungeklért, inwieweit Reisetétigkeiten in die Arbeitszeit einfliel3en.
Mit einer detaillierten Erfassung wiirde man den Mitarbeitern auch keine Freude be-
reiten. Die haben schon genug Systeme zu pflegen.” (Betriebsrat, Unternehmen ,B*)

Auf eine direkte Kontrolle der vertraglich vereinbarten Arbeitszeitdauer wird in den Un-
ternehmen verzichtet, wenn die Erfassung der Arbeitszeiten Management und Beschaf-
tigten zu umstandlich und ungenau ist. Nur das Unternehmen ,D* stellt in diesem Seg-
ment eine Ausnahme dar. Zum einen bestanden durch den Kundenkreis aus dem
regionalen offentlichen Dienst bislang geringere Mobilitatsanforderungen und zum an-
deren hat die lange Zugehorigkeit zum Offentlichen Dienst eine andere Arbeitszeitkultur
gepragt. Die vorherrschende Arbeitszeitkultur wird aber mit steigenden Flexibilitats-
anforderungen zunehmend in Frage gestellt und gilt unter den gegenwartigen Marktbe-
dingungen flr das Management als nicht mehr zeitgemang.

Bei den drei Ubrigen ,Hochflexiblen Dienstleistern wird zwar auf die Kontrolle der An-
wesenheitszeit verzichtet, aber die Zeiten, die der Mitarbeiter beim Kunden verbringt
bzw. die er fur die Bearbeitung der Kundenauftrage benotigt, missen schon aus ab-
rechnungstechnischen Grinden erfasst werden.

,ES gibt bestimmte Kategorien von Zeiten, die erfasst werden. Die Zeiten, die vom
Kunden bezahlt werden, wir nennen diese Zeiten fakturierte Zeiten, die gelten als
unvermeidbare Zeiten. Reisezeiten werden da hinzu gezéhlt, die kann man auch
nicht vermeiden. Dann gibt es ein bestimmtes Zeitkontingent fiir interne Projekte,
organisatorische Dinge und Weiterbildung. Die werden dann auch dazu gezahit.
Wenn man dann (iber die Sollarbeitszeit — die 40 Stunden - hinaus kommt, ist vor-
gesehen, das durch eine Prdmie zu vergiiten. Es ist dann so gedacht, dass das fiir
ein Kalenderjahr ausgeglichen wird. Es wird die gesamte Jahresarbeitszeit betrach-
tet, so dass Zeiten mit geringerer Auslastung ausgeglichen werden kénnen. (...) Wir
haben ein Tool, mit dem wir die unterschiedlichen Zeitkategorien dokumentieren.
Die Zeiten, die wir beim Kunden verbringen, miissen wir ja schon aus Ab-
rechnungsgriinden auf jeden Fall erfassen. Aber auch die restlichen Zeitkategorien,
die nicht fakturierten Arbeitszeiten, werden da aufgeschrieben. Die sollen
spétestens zum Ende der Woche notiert sein. Das wird in einer zentralen Daten-
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bank festgehalten. Dariiber wird auch die Auslastung gesteuert, die Ertragssituation
wird dariiber verfolgt und das ist dann auch die Grundlage fir die Jahres-
abrechnung. Dann wird geschaut, ob der Mitarbeiter mit diesen notwendigen
Arbeitszeiten die Sollarbeitszeit libertroffen hat.” (Mitarbeiter B.1)

"8 wird ebenfalls die fakturierte Arbeitszeit doku-

Handelt es sich um Festgeldprojekte
mentiert, um den tatsachlichen Aufwand mit dem kalkulierten Stundenvolumen zu ver-

gleichen.

Die vom Mitarbeiter geschilderte Abrechnungspraxis macht deutlich, dass der Verzicht
auf eine Anwesenheitskontrolle nicht allein auf den Aufwand zurickzufihren ist. Mit der
systematischen Erfassung der Zeiten, die unmittelbar fur das Betriebsergebnis relevant
sind, gelingt dem Management eine viel genauere Kontrolle der Auslastung und
(abrechnungsfahigen) Leistung des einzelnen Mitarbeiters. Aus betriebswirtschaftlicher
Sicht unproduktive Zeiten sollen vermieden und aus der regularen Arbeitszeit weit-
gehend rausgerechnet werden. Gemessen wird lediglich die fir das Betriebsergebnis
effektive Arbeitszeit: Die Zeit, die fur definierte Aufgaben bendtigt und angerechnet wird.
Auf eine doppelte Buchflihrung, bei der die fakturierten Zeiten mit den tatsachlichen
Arbeitszeiten der Mitarbeiter verglichen werden, verzichtet das Management. Aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive ist der organisatorische Mehraufwand nicht nétig
und bedeutet nur zusatzliche Burokratie und Kosten.

In den drei Unternehmen beziehen die Beschaftigten ein leistungsabhangiges Entgelt,
das trotz Differenzen im Detail nach dem gleichen Prinzip konstruiert ist. Neben einem
festen Grundgehalt erhalten die Beschaftigten einen variablen Anteil, der sich aus indi-
vidueller Leistungspramie und Erfolgsbeteiligung zusammensetzt'®. Die individuelle
Leistung wird an den abgerechneten fakturierten Arbeitsstunden gemessen. Der volle
variable Anteil wird ausgezahlt, wenn ein bestimmter vorgegebener Betrag erreicht
ist'’®. Die Erfolgsbeteiligung ist wiederum vom erwirtschafteten Gesamtergebnis des
Unternehmens abhangig.

Durch die Kontrolle der fakturierten Arbeitszeit lasst sich der individuelle Beitrag am
Betriebsergebnis feststellen. Ein Gehaltsystem, durch das die Mitarbeiter zumindest
teilweise entsprechend ihres Beitrages am Umsatz honoriert werden, fordert eine

18 Als Festgeldprojekte werden Projekte bezeichnet, deren Inhalt, Umfang und Kosten vorab

zwischen Anbieter und Kunden fest vereinbart werden. Liegt der tatsachliche Gber dem kalku-
lierten Aufwand, gehen die zusatzlichen Kosten in der Regel zu Lasten des anbietenden Unter-
nehmens.

"9 Das Grundgehalt macht in allen Unternehmen etwa 70% des maximal zu erreichenden Ein-

kommens aus. Der variablen Anteil wird anhand der individuelle Leistung bemessen.

120 Im Unternehmen ,C* wird der volle variable Anteil erreicht, wenn die vertragliche Arbeitszeit zu

60% durch fakturierte Arbeitsstunden abgedeckt wird.
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engere Bindung an das Unternehmen und dessen wirtschaftlichen Erfolg. Eine starkere
Internalisierung betriebswirtschaftlicher und marktspezifischer Anforderungen durch die
Beschaftigten wird begunstigt und eine Rationalisierung in Eigenregie gefordert.

1.3.2.2. ,Hochflexibler Dienstleister”: Leistungsvorgaben mit festem Zeit-
rahmen im Kundenservice

Auch in den Arbeitsbereichen, die den Service/Support fir die Kunden gewahrleisten
mussen, wird in den untersuchten Unternehmen auf eine individuelle Arbeitszeit-
erfassung verzichtet. Die Betriebszeiten sind vom Management vorgegeben (,fixe
Burozeiten®) und die Beschaftigten sollen in diesem Zeitrahmen entsprechend der Aus-
lastung und der individuellen Praferenzen ihre Arbeitszeiten untereinander absprechen
und in Dienstplanen festhalten. Verteilung und Dauer der Arbeitszeiten sind somit zu-
mindest fur die Mitarbeiter und ihre Vorgesetzten transparent und ermdoglichen eine
indirekte Kontrolle.

Die Leistungskontrolle erfolgt sowohl durch den Kunden als auch durch die Vorge-
setzten. Die Kunden haben die Mdglichkeit, durch ein Bewertungssystem u.a. Bearbei-
tungszeit, Freundlichkeit und Fachkompetenz zu beurteilen, mit der ihre Anfragen
bearbeitet wurden. Diese Beurteilungen sind fur Vorgesetzte einsehbar und vermitteln
ihnen ein Bild von der Leistung ihrer Mitarbeiter.

,Der Druck kommt durch das Feedback vom Kunden. Das merkt man, wenn denen
das nicht schnell genug geht. Wenn sich dann der Chef reinhdngt, merkt man, dass
da was richtig schief gelaufen ist oder permanent was schief lauft.”

(Mitarbeiterin B.6)

Als weitere Leistungsparameter dienen neben der direkten Bewertung durch den
Kunden vorgegebene Zeitmodule fur die anfallenden Arbeiten und die Meldungen uber
die Anzahl der bearbeiteten Kundenanfragen. Der Service ist in der Regel durch eine
Wartungspauschale, die mit dem Kunden bereits beim Aufbau seiner Infrastruktur ver-
einbarten wurde, abgedeckt. Fir die Bearbeitung der Kundenanfragen werden daher
die kalkulierten Servicezeiten zu Grunde gelegt, um die Wirtschaftlichkeit zu sichern.

~Je nach Sitzungstyp (Bearbeitung der Kundenanfragen, Anm. d. Verf,) stehen ei-
nem so und soviel Stunden zur Verfligung, die auch abgerechnet werden kénnen.
Wenn ich mal fiir einen Kunden ldnger brauche, ist das mein Problem. In der Praxis
lasst sich aber die Zeitiiberziehung mit Zeitersparnissen bei anderen Arbeits-
schritten ausgleichen.” (Mitarbeiterin B.5)
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Unabhangig vom jeweiligen Problemumfang wird die Anzahl der zu bearbeitenden
Anfragen vorgegeben. Die Differenzierung in Anfragen mit Uberschaubarem Umfang,
die direkt bearbeitet werden, und in Anfragen mit komplexerer oder spezieller Problem-
stellung, die an Experten weitergeleitet werden, wird den Beschaftigten im Support
Uberlassen.

,Die Leistung wird so erfasst, dass geschaut wird, wie viel Meldungen man pro Tag
erledigt. D.h. der Kunde ist zufrieden, das Problem ist gelést. Meldungen, die man
zur Weiterbearbeitung an andere Stellen weiterleitet, flieBen da nicht mit ein. Das
hatten wir frither mal, dass die beriicksichtigt wurden. (...) OK, dafiir haben sie die
Meldungsanzahl, nach unten gesetzt. Aber ich bin damit nicht so gliicklich, sag ich
mal. Das héngt immer davon ab, was fiir ein Problem man hat. Manche Probleme
brauchen einfach ein bisschen lénger fiir eine Lésung. Friher hat man sich dann
stérker reingekniet und versucht das hinzubekommen. Jetzt leitet man die Meldung
schneller weiter, weil man Angst hat hinterher nichts in den Handen zu haben.”
(Mitarbeiterin B.7)

Dieser Auswahlprozess stellt sicher, dass Aufgaben mit ahnlichen Problemstellungen
und ahnlichem Problemumfang gebundelt werden. Dies erleichtert die Kalkulation von
Zeitvorgaben und die Leistungskontrolle.

Die quantitativen Zielvorgaben des Managements beziehen sich auf das gesamte
Team. Als Leistungsanreiz ist die Bearbeitung einer bestimmten Anzahl von Kunden-
anfragen an variable Gehaltsanteile geknupft. Dazu wird das Teamergebnis heran-
gezogen. Auf der individuellen Ebene werden hingegen ausschlieB3lich qualitative Ziele
vereinbart, die z.B. Patenschaften mit neuen Kollegen oder Weiterqualifikation zum
Inhalt haben.

Insgesamt Iasst sich fur den Servicebereich feststellen, dass Arbeitszeiten trotz flexibler
Gestaltungsmaoglichkeiten in einen festen, kontrollierbaren Rahmen eingefugt sind. Mit
der Erfassung der Anzahl der Kundenkontakte und der Kundenzufriedenheit tUber das
Bewertungssystem hat das Management die Mdglichkeit, die Quantitat und Qualitat der
Arbeit der Beschaftigten zu kontrollieren, zu bewerten und ggf. zu optimieren.

1.3.2.3. ,Produktentwickler”: Ergebnis und Arbeitszeitverhalten als Kontroll-
parameter fur schwer antizipierbare Tatigkeiten

Die Unsicherheiten und Ungewissheiten, die charakteristisch fur Forschungs- und Ent-
wicklungsaufgaben sind, erschweren es dem Management, die Leistung der Beschaf-
tigten zu messen. Regelmafige Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen bilden in
allen vier untersuchten Unternehmen mit dem Anforderungsprofil eines ,Produki-
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entwicklers® die Grundlage fur eine Beurteilung der individuellen Leistung. In den
Gesprachen werden die Ergebnisse der vergangenen Periode analysiert, mit dem Mit-
arbeiter eine individuelle Leistungseinschatzung vorgenommen sowie Ziele fur den
kommenden Zeitabschnitt vereinbart. Es gibt einerseits Zielvereinbarungen, die sich auf
das Arbeitsergebnis beziehen. Dabei werden quantitative und qualitative Ziele unter-
schieden. Quantitative Zielvereinbarungen beinhalten z.B. die Hohe des Umsatzes und
die Einhaltung von Budgets. Qualitative Zielvereinbarungen beziehen sich auf die
Qualitdt des Ergebnisses. Daruber hinaus gibt es Zielvereinbarungen in denen
personlich-berufliche Ziele vereinbart werden. Je nach Art der Vereinbarung sind mit
dem angestrebten Ziel Anreize wie die direkte Beteiligung am Umsatz, Karrierechancen
oder Eingruppierung in eine hohere Entgeltgruppe verbunden. Insgesamt werden mit
den Mitarbeitern bei den untersuchten ,Produktentwicklern Uberwiegend Verein-
barungen abgeschlossen, die qualitative und persdnlich-berufliche Ziele zum Gegen-
stand haben. Quantitative Zielvereinbarungen werden eher mit FUhrungskraften und
Mitarbeitern des Vertriebs abgeschlossen. Also dort, wo sich eine monetare Beteiligung
am Erfolg leichter ausrechnen lasst.

Eine direkte Kontrolle der geleisteten Arbeitszeit ist nur in den beiden gro3eren Unter-
nehmen (,G“ und ,H*) mdglich. In diesen Firmen existierten Betriebsvereinbarungen, die
eine Erfassung der Arbeitszeiten verlangen. Zwar konnen die Beschaftigten Lage und
Verteilung der Arbeitszeit flexibel gestalten, missen aber ihre tagliche Arbeitszeit
elektronisch erfassen bzw. durch Selbstaufschreiben dokumentieren. Die doku-
mentierten Arbeitszeiten werden in Arbeitszeitkonten verwaltet''.

LFriher gab es bei uns Vertrauensarbeitszeit. Da hat jeder Mitarbeiter gemacht, was
er wollte. (...) Daher war eine differenzierte und formelle Arbeitszeitrequlierung not-
wendig. Mit der Regelung sollte den Mitarbeitern ein hohes Mall an Freiheiten
erhalten bleiben, aber gleichzeitig soll zahlenméRig nachvollziehbar sein, wann und
wie viel gearbeitet wird. Die Menschen sind schlie8lich das wichtigste Kapital, das
wir im Unternehmen haben.“ (Personalleitung, Unternehmen ,,G*)

Aus Managementsicht ist die Erfassung der Arbeitszeit n6tig, wenn die Kontrolle uber
den Zeitbedarf flr die Arbeitsaufgaben in einem komplexen Unternehmen mit
anonymen Strukturen sicher gestellt werden soll, um eine optimale Nutzung der
Humanressourcen zu gewahrleisten.

Bei den beiden kleineren ,Produktentwicklern® existiert keine betriebliche Vereinbarung
zur Arbeitszeit. Es gibt dort keine systematische Erfassung der Anwesenheitszeiten. Die

121 Mehr zu Hintergriinden und Inhalten dieser Vereinbarungen in den Kapiteln 3.2.3. und 3.3.3. .
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Arbeitszeitpraxis wurde von den Befragten als ,eine Art Vertrauensarbeitszeit® charak-
terisiert.

,Die Arbeitszeit wird nicht dokumentiert. Man sieht, dass die Leute da sind. Wenn
die Mitarbeiter nicht da sind, sollten sie ihre Kollegen/Vorgesetzten vorab in-
formieren. Solange das von allen mitgetragen wird und der eine oder andere das
nicht ausnutzt, ist das véllig ok.“ (Geschéftsfiihrer, Unternehmen ,E")

Begunstigt durch die personliche und raumliche Nahe ist das Arbeitszeitverhalten der
Mitarbeiter in den kleineren Unternehmen fur die Unternehmensleitung leichter Uber-
schaubar. Es lasst sich deshalb informell und diskret Gberprifen, ob der Einzelne sei-
nen vertraglich vereinbarten Arbeitszeiten ungefahr nachkommt oder seine Arbeits-
zeiten an den Arbeitsanfall und den Arbeitsrhythmus des Teams anpasst.

sIlch schreibe mir nicht auf, wie lange der Einzelne arbeitet. Die Abteilung ist aber
nicht so uniibersichtlich, so dass ich einen Uberblick habe, wer anwesend ist. Zumal
ich morgens der erste und abends der letzte bin. Wenn ich das Geflihl hétte, dass
einer seine 8 Stunden nicht arbeiten wiirde oder alle 10 bis 12 Stunden arbeiten, um
einen hohen Arbeitsanfall zu bewéltigen und einzelne sich nicht daran beteiligen,
wirde ich mit diesen Mitarbeitern reden. Die Arbeitszeitgestaltung ist sonst jedem
selber liberlassen. Versetzte Arbeitszeiten sind durchaus erwiinscht, damit keine
Engpésse an den Laborinstrumenten entstehen.”
(Abteilungsleiter, Unternehmen ,E")

SWir haben keine Zeiterfassung. Es gibt eine Art Vertrauensarbeitszeit. Es wird
natiirlich schon ein bisschen hingeschaut und es féllt dann auf, ob jemand 60 oder
20 Stunden die Woche arbeitet. Aber das Primére ist die entsprechende Arbeits-
leistung."” (Personalleitung, Unternehmen ,F*)

AbschlielRend ist festzustellen, dass die schwierige Quantifizierung von Leistung in den
Forschungs- und Entwicklungsbereichen in den untersuchten Unternehmen aus
Managementsicht eine kombinierte Kontrolle des Ergebnisses und der Arbeitszeit er-
fordert, um die Leistungsperformance der Mitarbeiter insgesamt zu erfassen. Die
(qualitativen) Zielvereinbarungen dienen vor allem als Instrument, ein zuvor definiertes
(qualitatives) Ergebnis sicher zu stellen. Komplementar zum Instrument Ziel-
vereinbarung soll in komplexeren Unternehmen eine systematische Zeiterfassung und
in den kleineren Unternehmen mit Gbersichtlichen Strukturen eine diskrete Kontrolle der
Arbeitszeitdauer bzw. des Arbeitszeitverhaltens gewahrleisten, dass die Mitarbeiter ggf.
ihre Arbeitszeiten am Arbeitsanfall und den geplanten Terminen ausrichten.
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1.3.3. Arbeitszeitrealitaten: Weder direkter Zwang zum ,Arbeiten ohne Ende”
noch ,Reich der Freiheit"

Die vermeintlich grof3en zeitlichen Gestaltungsspielraume in der Arbeit lassen Wissens-
arbeit im Vergleich zu tayloristisch-fordistischer Industriearbeit mit ihren rigiden Bedin-
gungen als ein Reich der Freiheit erscheinen. Insbesondere die Mdoglichkeiten, die
Arbeitszeit weitgehend selbst zu gestalten, lassen zunachst ideale Bedingungen fur
eine bessere Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben vermuten.

Es zeigt sich jedoch im Untersuchungsfeld, dass die Arbeitszeiten durch spezifische
Anforderungen vorstrukturiert werden, die sich dem Einfluss der Beschaftigten in weiten
Teilen entziehen. Auch Wissensarbeit ist Kontrollmechanismen und Zwangen ausge-
setzt, die das mutmalliche Reich der Freiheit schrumpfen lassen. Die Selbst-
organisation der Arbeitszeiten erdffnet daher nicht zwangslaufig grolRere personliche
Freirdaume. Insbesondere mit dem Modell der Vertrauensarbeitszeit werden nicht nur
mehr Freiheiten (Hoff 2002) sondern ebenso Gefahren eines ,Arbeiten ohne Endes®
(Fergen/Pickshaus/Schaumburg 2000; GliBmann/Peters 2001; Haipeter 2001) verknupft
(vgl. Teil B, Kapitel 2.6.2.). Im folgenden wird dargestellt, wie die ,Freiheit” der
Beschaftigten, Lage, Verteilung und Dauer der Arbeitszeit eigenverantwortlich zu
gestalten, unter vorgegebenen und wenig beeinflussbaren Rahmenbedingungen die
Gefahr eines ,Arbeiten ohne Ende“ erhdhen kénnen. Die Gefahren sind je nach Tatig-
keitsfeld unterschiedlich grol3 und unterschiedlich geartet.

Die Freiheit, ohne Ende zu arbeiten

Bei der Begriffswahl ,kundenabhangige flexible Arbeitszeit* wurde bereits im Kapitel
1.3.1. erlautert, dass hier Bedingungen vorherrschen, in denen der Kunde mafl3geblich
Lage und Verteilung der Arbeitszeit mitbestimmt. Die Schilderung eines Beschaftigten
aus diesem Tatigkeitsfeld zeigt, dass mit selbstbestimmten Arbeitszeiten nicht zwangs-
laufig eine bessere Vereinbarkeit von personlichen und beruflichen Zeitansprichen ver-
knUpft ist, sondern die Freiheiten in der Arbeitszeitgestaltung in erster Linie genutzt
werden, um die notige Flexibilitat in der Arbeitsorganisation zu sichern.

L~Selbstbestimmte Arbeitszeiten sind fiir mich sehr wichtig, weil es fiir die Arbeit beim
Kunden unerldsslich ist, dass ich meine Arbeitszeit selber koordiniere. Wir arbeiten
normalerweise in der Woche schon viel und hdufig auch am Wochenende. Wenn wir
nicht die Mdbglichkeit héatten, das selbst zu organisieren und uns auf diese Weise
eigene Freirdume zu schaffen, dann funktioniert das gar nicht mehr.”
(Mitarbeiter B.10)
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Erst nachrangig werden die Gestaltungsfreiheiten von den Beschaftigten dazu genutzt,
personliche Zeitanspriiche zu realisieren. Teilzeitarbeit mit verlasslichen Arbeitszeiten'*
wird sowohl vom Management als auch von den befragten Beschaftigten im Segment
mit den Arbeitszeitanforderungen einer ,kundenabhangigen flexiblen Arbeitszeit” als
unpraktikabel ausgeschlossen.

Die Interviews mit Beschaftigten, Managementvertretern und Betriebsraten belegen,
dass die Dauer der vereinbarten Arbeitszeit in diesem Tatigkeitsfeld regelmaRig uber-
schritten wird. Alle Befragten machen deutlich, dass die Arbeitszeit von ihnen nicht
exakt quantifiziert werden kann. In Bereichen mit ,kundenabhangigen flexiblen Arbeits-
zeiten® ist lediglich die gemessene fakturierte Arbeitszeit ein verlasslicher Parameter.
Der Uber die fakturierte Arbeitszeit hinausreichende zeitliche Aufwand wird ex ante
pauschal berilcksichtigt. Zwischen fakturierter und tatsachlicher Arbeitszeit besteht
daher eine Grauzone, da nicht alle Zeiten bertcksichtigt oder von den Beschaftigten
reklamiert werden'®. Von den Befragten wird eine geschatzte tatsachliche Arbeitszeit-
dauer angegeben, die zwischen 45 und 50 Stunden liegt.

wWenn ich ein Projekt habe, wo ich z.B. die ganze Woche unterwegs bin, dann
komm ich schon mal auf ein paar Stunden mehr als 40 Stunden. Bedingt durch An-
und Abfahrt. Wenn ich vor Ort bleibe, habe ich eh nichts anderes zu tun am Abend,
dann kann ich auch ne Stunde lénger arbeiten. Das kommt dann dem Projekt zu
gute. So dass man sagen kann, dass das auch mal 50 Stunden in der Woche wer-
den kénnen. (...) Ich kann schon mal einen Tag frei nehmen, wenn ich in der Woche
viel gearbeitet habe oder am Wochenende tétig war, sofern das nicht andere
aktuelle Projekte beeintrachtigt.”" (Mitarbeiter B.9)

Lange Anfahrtswege verlangern die tagliche Arbeitszeit. Vor dem Hintergrund ver-
scharfter Wettbewerbsbedingungen sollen aul’erdem die Kosten fir lange Anfahrten
zum Kunden gesenkt werden. Die Mitarbeiter sind daher aufgefordert, sich vor Ort beim
Kunden eine Ubernachtungsméglichkeit zu suchen. Aber gerade wenn die Mitarbeiter
langere Zeitrdume beim Kunden verweilen, wird kaum auf die Einhaltung der Ublichen
Arbeitszeiten geachtet. Telefonate mit Kollegen, die abends vom Hotel aus gemacht
werden, um organisatorische Dinge zu klaren, zahlt kaum einer der Befragten zur
regularen Arbeitszeit.

122 Z.B. Halbtagsarbeit, die regelmaRig vormittags oder nachmittags geleistet wird.

123 Lediglich das Unternehmen ,D“ weicht auch hier von der sonst gangigen Praxis ab. Das

Unternehmen orientiert sich bei der Regulierung der Arbeitszeiten aufgrund seiner Entste-
hungsgeschichte und seines speziellen Geschéaftsfeldes nach wie vor am Offentlichen Dienst.
Hier werden auch die tatsachlichen Anwesenheitszeiten erfasst.
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Insbesondere die Zeiten flr die Vor- und Nachbereitung sprengen den vereinbarten
Arbeitszeitrahmen. Dabei scheint vornehmlich Heimarbeit zu Uberlangen Arbeitszeiten
zu fGhren.

wWenn ich den Arbeitstag beim Kunden verbringe, muss ich abends auch noch
diverse Blroarbeiten anschlieBend in der Firma oder zu Hause machen. Am
Wochenende muss auch schon mal die eine oder andere Prdsentation vorbereiten
werden oder es gibt Arbeiten im Rechenzentrum zu erledigen. (...) Was ich zu
Hause in vier Stunden schaffe, wiirde ich in der Firma nicht in zwei Tagen schaffen.
Zu Hause kann ich eher ungestért ohne Unterbrechungen (Telefon oder Kollegen,
Anm. d. Verf.) arbeiten. Wenn ich zu Hause arbeite, habe ich festgestellt, dass ich
dann mehr Stunden als im Bdro arbeite. Komm ich gut voran, neige ich dazu, diese
Gelegenheit zu nutzen und zwei bis drei Stunden ldnger zu arbeiten, um die Auf-
gaben zum Abschluss zu bringen oder zu merken, richtig was geschafft zu haben.
Meine Arbeit im Biiro beende ich meistens so, dass ich mit meiner Familie um 19°°
Uhr Essen kann und danach geh ich nur noch in Ausnahmeféllen an den PC.
Arbeite ich zu Hause, ist das Abendbrot lediglich eine Pause nach der ich in der
Regel weiterarbeite. (...) Die Kollegen in meiner Abteilung haben sich bis auf einen
alle ein Home-office eingerichtet. Wenn die Kollegen am Wochenende zu Hause
was getan haben, sind sie dennoch so motiviert, dass sie Montag und Dienstag
nicht zu Hause bleiben, was kein Problem wére, sondern in die Firma kommen und
Arbeiten erledigen, die sonst liegengeblieben wéren. Es ist auch wichtig in der Firma
zu sein, um die persénlichen Kontakte zu den Kollegen zu haben und viele Dinge
liber den kleinen Dienstweg regeln zu kénnen.” (Mitarbeiter B.8)

Die Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes wird vom Management nicht kontrolliert. Es wird
den Beschaftigten Uberlassen, Uberlange Arbeitszeiten zu vermeiden oder einen ent-
sprechenden zeitlichen Ausgleich zu organisieren.

sIch hoffe, dass die Mitarbeiter ihre Mehrarbeit ausgleichen. Sie wissen ja, dass sie
das tun dirfen.” (Mitglied der Geschéftsfiihrung, Unternehmen ,C*)

,Dass es nicht zu einem ,Arbeiten ohne Ende“ kommt, kann jeder selber steuern.
Wir verlassen uns da auf die Miindigkeit der Mitarbeiter. Es gibt durch das Gehalts-
system aber auch den Anreiz, mehr zu arbeiten, um mdglichst viele fakturierte
Arbeitstunden abzurechnen. Es kann jeder selber dosieren, wie viel er arbeiten will
und kann. Ich denke, dass die Mitarbeiter damit verantwortlich umgehen und sich
nicht lberfordern. Es gibt zwar Phasen mit hoher Belastung, aber danach gibt es
auch entspannte Phasen. Es kann letztendlich nur soviel gearbeitet werden, wie der
Kunde in Auftrag gibt und bezahlt. Die Arbeitszeit wird quasi durch den Markt re-
guliert.” (Personalleitung, Unternehmen ,A®)

Den Mitarbeitern wird vom Management ausdrucklich die Mdglichkeit eingeraumt ihre
Arbeitszeiten so zu organisieren, dass ein ,Arbeiten ohne Ende“ vermeidbar ist. Aber
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die langen durchschnittlichen Arbeitzeiten lassen erkennen, dass Mehrarbeit in der
Praxis nur unterproportional mit Freizeit ausgeglichen wird. Zu einem Ausgleich kommt
es vorrangig, wenn extrem lange Arbeitszeiten angefallen sind. Uberstunden sollen in
Phasen mit geringer Auslastung abgefeiert werden, so dass betriebliche Ablaufe nicht
beeintrachtigt werden. Die Anpassung der Arbeitszeiten an Marktbedingungen' und
Kundenwilnsche wird zudem durch monetare Anreize fur fakturierte Arbeitsstunden
gefordert. Bei groRer Nachfrage wird es zunehmend schwerer fur die Beschaftigten,
ihre vertraglichen Arbeitszeiten nicht zu Uberschreiten. Aber auch mit verscharftem
Wettbewerb zunehmend knapper kalkulierte Festgeldprojekte tragen wesentlich zu
langeren Arbeitszeiten bei. Stimmen die kalkulierten nicht mit den tatsachlich geleiste-
ten fakturierbaren Arbeitszeiten Uberein, haben die Projektmitarbeiter nur die
Maoglichkeit, durch Mehrarbeit ihr Gehaltsniveau zu halten, sofern sie nicht die
kalkulierten Zeiten beanstanden und eine Nachbesserung einfordern.

Dass lange Arbeitszeiten sich allerdings nicht allein aus Marktanforderungen ableiten
oder aus dem Interesse der Beschaftigten am Gelingen des Projektes erklaren lassen,
zeigt die folgende AuRerung:

sIch hatte mal eine Zeit lang meine Arbeitszeiten aufgeschrieben, um fiir mich und
auch gegeniiber dem Arbeitgeber zu dokumentieren, wie viel ich insgesamt mehr
arbeite. Ich wollte etwas in der Hand haben, wenn es zu Gesprdchen mit Vor-
gesetzten kommt. Geht es der Firma schlechter, wird nach Argumenten gesucht, ob
Jjemand etwas falsch macht oder nicht genug macht und das Engagement fehlt.
Wenn ich mir ein Thema erarbeiten muss, gibt es keine Nacht und auch kein
Wochenende.” (Mitarbeiter B.12)

Durch Arbeitszeiten, die Uber das im Arbeitsvertrag vereinbarte Mal} hinausreichen,
signalisieren die Beschaftigten Engagement, um nicht als ,Minderleister” stigmatisiert zu
werden und ihre Chancen auf besonders attraktive Projekte zu wahren.

Die von den Beschaftigten nur begrenzt beeinflussbare Lage und Verteilung ,kunden-
abhangiger flexibler Arbeitszeiten® wirkt sich insgesamt sehr ungunstig auf die Verein-
barkeit von beruflichen und privaten Zeitanforderungen aus. Uber die erfasste
fakturierte Arbeitszeit hinaus besteht ein weiterer Zeitaufwand, der nur pauschal be-
rucksichtigt wird. Die tatsachliche Arbeitszeit bewegt sich daher vielfach in einer Grau-
zone, in der nicht abschlieBend geklart ist, was zur regularen Arbeitszeit zahlt.
Tendenziell liegt die tatsachliche deutlich Uber der vereinbarten Arbeitszeit. Eingeengt

124 Die Anpassung der Arbeitszeiten an den Arbeitsanfall lasst sich besonders gut am Beispiel des

Unternehmens ,A* beobachten. Dort wurde die Regelung, dass von den Mitarbeitern reklamierte
Mehrarbeit zusatzlich vergutet wird, abgeschafft und durch eine nicht naher definierte
Uberstundenpauschale im Arbeitsvertrag ersetzt. Zudem sollen Mitarbeiter ihre Mehrarbeit mit
Zeiten der Unterbeschéftigung verrechnen.
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durch spezifische Arbeitszeitanforderungen und Markterfordernisse ist es den Beschaf-
tigten selbst Uberlassen, ein ,Arbeiten ohne Ende“ zu vermeiden. Dabei mussen sie
monetaren Anreizen fur Mehrarbeit ebenso trotzen wie einer Arbeitszeitkultur, die
Mehrarbeit als besonderes Engagement wertet. Mit der Ubertragung der Verantwortung
fur die Arbeitszeitgestaltung auf die Beschaftigten wird permanente Mehrarbeit oder gar
LArbeiten ohne Ende“ zu einem individuellen Risiko.

Fixe Birozeiten“ im Support: Geringere Gestaltungsfreirdume, aber verldssliche
Arbeitszeiten

Die im Servicebereich der ,hochflexiblen Dienstleister vorherrschenden ,fixen Buro-
zeiten® (vgl. Kapitel 1.3.1.) geben zwar einen festen Rahmen vor, aber die befragten
Beschaftigten bewerteten ihre Flexibilitatsspielrdume als ausreichend, um Arbeitzeiten
an wechselnde Zeitanforderungen aus der privaten Sphare anzupassen. Klar definierte
Betriebszeiten und Absprachen im Team sind die Basis flur verlassliche Arbeitzeiten, die
fur die Planung auferberuflicher Anforderungen nétig sind. Im Tatigkeitsfeld des Sup-
ports ist der Frauenanteil sehr hoch. Hier lasst sich auch der Wunsch nach einer Teil-
zeitstelle verhaltnismaRig leicht realisieren. Viele Frauen wechseln bewusst in diesen
Bereich, wenn sie neben ihrer beruflichen Tatigkeit familiare Pflichten Ubernehmen
mussen.

,Selbstbestimmte Arbeitszeiten bedeuten flir mich, dass ich einerseits feste verlass-
liche Zeitstrukturen habe, aber andererseits bei unvorhergesehenen Vorkomm-
nissen im familidren Bereich die Arbeitszeit spontan anpassen kann. Das finde ich
gut an meiner Arbeit, dass ich mir das so einteilen kann. (...) Ich komme eigentlich
immer friih zur Arbeit, damit ich wieder plinktlich um 14 Uhr verschwinden kann. Die
Kinder miissen plinktlich vom Kindergarten abgeholt werden, sonst bekomme ich
dort Arger. (...) Ich schreibe mir meine Arbeitszeiten nicht auf. Durch den struk-
turierten Arbeitstag habe ich automatisch den Uberblick iiber meine Arbeitszeiten.*
(Mitarbeiterin B.5)

Die tagliche Dauer der Arbeitszeit wird zwar keine Punktlandung, entspricht aber weit-
gehend den vertraglich vereinbarten Zeiten.

,Gewisse Uberstunden macht man sowieso, wenn viele Meldungen vorliegen. Ich
schaue auch nicht auf die Uhr und gehe exakt nach 6 Stunden. Ich feiere die Mehr-
arbeit auch nicht eins zu eins ab. Aber ich habe die Freiheit, wenn es nétig ist, nach
sechs Stunden sagen zu kénnen: “Ich gehe jetzt.”“ (Mitarbeiterin B.7)

Die Bearbeitung der Kundenanfragen lasst sich nicht beliebig unterbrechen, aber die
kurzen Bearbeitungszeiten ermdglichen eine Strukturierung des Arbeitstages, die Ab-
weichungen von der Arbeitszeitdauer in einem begrenzten Rahmen halten. Handelt es
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sich um Routinearbeiten, die an der IT-Infrastruktur des Kunden durchgefiihrt werden,
bilden die fest kalkulierten Arbeitsstunden fur die weitgehend definierten Module eben-
falls einen vergleichsweise stabilen Arbeitszeitrahmen.

Im Gegensatz zu den ,kundenabhangigen flexiblen Arbeitszeiten* ist die Arbeitszeit-
realitdt in den Bereichen mit ,fixen Burozeiten beim ,hochflexiblen Dienstleister” durch
geringere Gestaltungsfreiheiten, aber groere Planungssicherheit gekennzeichnet, die
eine bessere Vereinbarkeit privater und beruflicher Anforderungen ermdoglicht. Die
Gefahr eines ,Arbeiten ohne Ende* ist gering.

Projektabhéngige Arbeitszeitqgestaltung”: Von ,Nine to Five“ plus X

Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitzeiten werden in der Forschung und Entwicklung
malfgeblich vom Ablauf und dem jeweiligen Stand der Projekte beeinflusst (,projektab-
hangige Arbeitszeitgestaltung®). Auf kurzfristige Kundenbedirfnisse muss kaum RuUck-
sicht genommen werden. Mitarbeiter haben die Mdglichkeit, in Teilzeit zu arbeiten. In
der betrieblichen Praxis gehort Teilzeitbeschaftigung aber eher zur Ausnahme.
Beschaftigte, die Teilzeit arbeiten mochten, gelten als Exoten.

"Es ist aber schon manchmal schwierig, wenn ein gefragter Mitarbeiter sich nach
Teilzeitarbeit erkundigt, weil er z.B. noch ein Zusatzstudium machen will. Die Vor-
gesetzten schlucken dann schon, bevor die sagen: ja kannst du machen. Es ist klar,
die versuchen das meiste aus ihren Mitarbeitern rauszukitzeln. Keine Frage, das
Unternehmen hat ja auch seine Interessen.” (Personalleitung, Unternehmen ,F*)

Bei den vier untersuchten Unternehmen, deren Anforderungsprofil dem eines ,Produkt-
entwicklers® entspricht, organisieren die Beschaftigten ihre Arbeitszeit flexibel um infor-
melle Kernzeiten herum. Eine mdglichst groRe gemeinsame Schnittmenge in den tag-
lichen Arbeitszeiten soll die ndtige Kommunikation in den Projektteams sicherstellen.
Infolge dieser Anforderungen und der Arbeitszeitpraferenzen der Mitarbeiter hat sich
eine Arbeitszeitgestaltung durchgesetzt, die sich als ,Nine to Five Job” charakterisieren
|&sst.

Sind Termine und Budgets zu knapp kalkuliert, ist das spatestens zum Ende der
Projektlaufzeit spurbar. Aber auch bei realistischen Kalkulationen kommt es am Ende
haufig zu Engpassen. Sollen die Projekte dennoch termintreu zum Abschluss gebracht
werden, kommt je nach Dringlichkeit eine Verschiebung der Termine oder die
Genehmigung zusatzlicher Mittel in Frage, die eine personelle Verstarkung oder
bezahlte Mehrarbeit gestatten. Sollen kalkulierte Budgets eingehalten werden, ist dies
nur mdoglich, indem bei den Qualitdtsmerkmalen der Produkte Abstriche gemacht
werden oder Mitarbeiter unbezahlte Mehrarbeit leisten. Haufig missen die Beschaf-
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tigten ohne Extravergltung langer arbeiten, um den Termin- und Erfolgsdruck zu
bewaltigen.

~,Meine Arbeitszeiten sehen so aus, dass ich morgens immer recht friih beginne - so
um 7 Uhr - mit einem offenen Ende. Haufig werden es 10 Stunden. Darin sind aber
auch Pausen fir Spaziergdnge, der Schwatz mit Kollegen usw. enthalten. Ten-
denziell liegt meine Arbeitszeit aber deutlich (iber den vereinbarten 40 Stunden.
Wenn ich am Wochenende arbeite, nehme ich mir aber schon einen Ausgleichstag.
Die in der Woche angesammelte Mehrarbeit wird aber nicht systematisch ausge-
glichen. Wenn ich mal einen Termin habe oder wichtige Besorgungen machen
muss, sage ich meinen Vorgesetzten Bescheid und gehe fiir diese Zeit. Einen
ganzen Tag habe ich mir fiir diese Dinge aber noch nicht freigenommen. Ich schaffe
es auf jeden Fall nicht, die Mehrarbeit abzufeiern. Das ist allgemein in der Firma
auch nicht Gblich. Es gibt einige Leute die das machen, aber es gibt viele, die das
nicht machen.” (Mitarbeiterin B.19)

Wird die geleistete Mehrarbeit nicht durch Freizeit ausgeglichen, gehodren durch-
schnittliche Arbeitszeiten, die weit Uber die vertraglich vereinbarten 40 Stunden hinaus-
reichen, zur Arbeitszeitrealitat. Uberlange Arbeitszeiten waren insbesondere im Unter-
nehmen ,E* zu beobachten.

slch arbeite taglich zwischen 13 und 14 Stunden im Schnitt. Urlaub hatte ich letztes
Jahr nur eine Woche. Das héngt mit einem speziellen Entwicklungsprojekt zusam-
men, mit dem ich gerade intensiv beschéftigt bin. Ich versuche, mir das Wochen-
ende frei zu halten, was sonntags meistens und samstags manchmal gelingt. Die
lange Arbeitszeit erklart sich auch aus meiner Rolle als F+E- Leiter und als Gesell-
schafter. Meine Mitarbeiter arbeiten auch alle deutlich mehr als 40 Stunden, obwohl
das nicht vorgeschrieben ist. Ich sehe das als ein Zeichen fiir die gute Stimmung
hier. Wenn viel Arbeit anliegt, bemiihen sich alle, mit ihren Sachen voranzukommen.
Es gibt kaum einen, der taglich nur 8 Stunden arbeitet.“ (Abteilungsleiter, Unter-
nehmen ,E*)

Aktiv mitarbeitende Gesellschafter, die in einem besonderen MalRe sowohl am Gelingen
ihrer Projekte als auch am wirtschaftlichen Erfolg ihres Unternehmens interessiert
sind'®, setzen mit ihrem Arbeitszeitverhalten Maflistabe in ihrer Abteilung. Mitarbeiter
fuhlen sich aus Loyalitat gegeniber dem Vorgesetzten und dem gemeinsamen Projekt
verpflichtet mitzuziehen.

Eine Kombination aus interessanten Tatigkeiten, dem Verantwortungsgefuhl der Mitar-
beiter sowie den Erwartungen von Leitbild pragenden Vorgesetzten formen den

125 Die Gesellschafter des Unternehmens ,E“, auf das sich dieser Sachverhalt bezieht, sind bemiiht,

kostspielige Entwicklungsprojekte mdglichst schnell in kommerziellen Erfolg umzuwandeln, um
die Wirtschaftlichkeit inrer Firma und das Uberleben am Markt zu sichern (vgl. Kapitel 1.1.2.).
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Rahmen in dem eine Kultur der ,(lUber)langen Arbeitszeiten bzw. des ,Arbeiten ohne
Endes” ausgebildet wird. Die Arbeitszeitrealitat in Bereichen mit einer
~projektabhangigen Arbeitszeitgestaltung” wird insgesamt gepragt durch einen ,Nine to
Five Job” plus X Arbeitsstunden. Die Variable X ist abhangig von den Moglichkeiten und
der Beharrlichkeit der Mitarbeiter, den Termin- und Erfolgsdruck abzuwehren bzw. auf
einen Ausgleich fur geleistete Mehrarbeit durch Freizeit zu bestehen.

14. Unternehmensleitbilder auf dem Priifstand

Die Prasentation fur potentielle Mitarbeiter des Unternehmens ,A“ bringt es auf den
Punkt:

,Neben attraktiven Projekten erwartet Sie ein von Offenheit und Teamorientierung
geprégtes Unternehmensklima, das gleichermal3en motiviert und lhnen vielféltige
Entwicklungsmdoglichkeiten fiir Ihre Zukunft eréffnet. Flache Organisationsstrukturen
férdern eigenstdndiges Handeln. Unsere Unternehmenskultur bietet Ihnen viel
Raum fir Ihre Individualitat. Ihr Engagement ist uns eine gute, leistungsorientierte
Honorierung wert.”

In allen Unternehmen unseres Samples wird die Bedeutung des Menschen als zentraler
Produktionsfaktor im Unternehmen sowohl in der Darstellung nach innen wie auch in
der Prasentation nach aulden hervorgehoben.

Das Gelingen der Projekte und der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens hangen
von den Fahigkeiten der Mitarbeiter ab, ihr spezielles Wissen in neue marktfahige
Produkte umzusetzen bzw. die Qualitats- und Serviceanforderungen der Kunden zu
befriedigen. Die Unternehmen erwarten von ihren Mitarbeitern neben fachlichen Quali-
taten soziale Kompetenzen, Offenheit in der Kommunikation und ein ausgepragtes per-
sonliches Engagement fur den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Die Ein-
arbeitungszeiten sind entsprechend lang und die Unternehmen bemuhen sich darum,
die Fluktuation in den Wachstumsbereichen gering zu halten. Sie haben haufig
Schwierigkeiten, in Boomphasen oder fur spezielle Aufgaben geeignete Fachkrafte zu
finden.

,Wir erwarten Engagement von unseren Mitarbeitern. Die klassische Trennung: Ich
arbeite dafiir, dass ich mein Geld kriege und das eigentliche Leben findet statt,
wenn ich aus dem Werkstor raus gehe, das funktioniert hier nicht. Es muss den
Leuten Spal8 machen zu arbeiten.” (Personalleitung, Unternehmen ,B*)



159

Es ist daher nicht erstaunlich, dass die Unternehmen ein grof3es Interesse daran haben,
den Mitarbeitern ein motivierendes Arbeitsumfeld zu bieten und sich auch nach aul3en
als attraktiver Arbeitgeber zu prasentieren.

Flache Hierarchien mit kurzen Kommunikationswegen sollen Offenheit und Transparenz
im Unternehmen sichern. Es wird ein familiarer und unkomplizierter Umgang ange-
strebt. So ist haufig — unabhangig von der Stellung im Unternehmen — das allgemeine
Duzen ublich. Gemeinsame Freizeitaktivitaten tragen dazu bei, den Zusammenhalt zu
starken. Die Mitarbeiter sind aufgefordert, Uber alle Probleme offen zu reden. Das
Management betont seine Bereitschaft, einvernehmlich mit dem Beschaftigten
Lésungen zu finden, sofern es betriebliche Anforderungen und Ablaufe erlauben. Ver-
einbarungen sollen moglichst im Konsens getroffen werden.

Familiare FUihrungskonzepte schaffen in Verbindung mit einer entsprechenden Betei-
ligung am Erfolg, beruflichen Perspektiven sowie interessanten und eigenverant-
wortlichen Tatigkeiten die Voraussetzung, dass die Beschaftigten sich in einem beson-
deren Mal3e mit der Firma und ihren wirtschaftlichen Zielen identifizieren. Die mehr oder
weniger erfolgreiche Symbiose aus gegenseitigen Erwartungen (implizite Vertrage)
begriindet die jeweilige ,Vertrauenskultur*'?® im Unternehmen.

Dass eine idealtypische Vorstellung von einer ,Vertrauenskultur® nicht nur Fiktion ist,
belegen die AuRerungen einiger Beschéftigter, die riickblickend ihre Arbeitsatmosphére
wie folgt charakterisieren:

,Die Mitarbeiter waren die Firma. Es war unheimlich familidr. Man hat auch oft nach
der Arbeit zusammengesessen oder sich am Wochenende in der Firma getroffen.
Die Firma war das Leben.” (Mitarbeiterin B.13)

»,ES wurde sehr viel fiir die Mitarbeiter getan. Wir hatten unheimlich viele Freiheiten.
Die Mitarbeiter standen hinter der Firma. Jeder war begeistert hier zu arbeiten.”
(Mitarbeiterin B.16)

Die retrospektive Idealisierung der Arbeitsatmosphare durch die beiden Beschaftigten
deutet darauf hin, dass es zumindest in ihrem Unternehmen nicht gelungen ist, dieses
idealtypische Leitbild einer ,Vertrauenskultur® dauerhaft zu sichern.

Risse in der ,Vertrauenskultur”

Es zeigt sich in den untersuchten Firmen, dass die in Boomphasen geltenden impliziten
Vertrage vor allem dann in Frage gestellt werden, wenn sich wirtschaftliche und struk-

126 Der Begriff ,Vertrauenskultur® wird hier als Synonym fiir die Verlasslichkeit impliziter Vertrage

benutzt (vgl. Teil B Kapitel 1.2.3.).
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turelle Rahmenbedingungen verandern. Aus den Interviews mit Beschaftigten, Betriebs-
raten und Management geht hervor, dass das Unternehmensileitbild einer ,Vertrauens-
kultur® dann Risse bekommt und fur einige Mitarbeiter infolge enttauschter Erwartungen
bereits in eine Misstrauenskultur umgeschlagen ist."

Verscharfen sich Wettbewerbsbedingungen, sind Krisen zu bewaltigen oder steigern
Shareholder ihre Renditeerwartungen, werden die in der Boomphase gewohnten
Besitzstande und gewachsenen Erwartungen in Frage gestellt und sukzessive zurtck-
gebaut. Mitarbeiter mussen um ihren bislang sicheren Arbeitsplatz bangen.

JFriher gab es noch einen besseren Zusammenhalt unter den Kollegen. Jetzt
haben sie es mittlerweile geschafft, dass nur noch Umsatzdenken zé&hlt. Vor drei
Jahren haben wir mit der Abteilung noch Ausfliige gemacht. Es wurde sich all-
gemein die Zeit genommen, etwas gemeinsam zu unternehmen. Wenn jetzt ein Tag
fur solche Aktivitdten geopfert werden soll, dann hei3t es gleich, dass 100.000 €
verloren gehen.“ (Mitarbeiter B. 4)

,Das ist nicht mehr die Firma, in der ich mal angefangen habe. Der Umgang hat sich
deutlich verdndert. Ich denke, das liegt auch daran, dass im Zuge des
Bérsenganges eine andere Marschrichtung vorgegeben wurde. (...) Vor zwei Jahren
gab es einen ziemlich starken Aderlass (Entlassungen, Anm. d. Verf.) und im Nach-
hinein kann ich nur sagen, dass ich mit Gliick daran vorbei gekommen bin. Es
waren die Kriterien nicht klar, wer und wer nicht. Da wurde willkiirlich ausgeguckt.
Auch vom Projektteam mussten zwei oder drei Leute gehen. Das hat das Projekt in
Schieflage gebracht und wir mussten uns ziemlich anstrengen, um das Projekt
wieder auf den Weg zu bringen. (...) Es mussten Kosten gesenkt werden und da
wurde dann irgendeine ominése Liste hervorgezaubert.” (Mitarbeiter B. 15)

LWir sind Figuren auf dem Schachbrett. Ab und zu wird eine rausgeschmissen. Man
zeigt uns, das man ersetzbar ist.“ (Mitarbeiterin B. 21)

Kostenbewusstsein rickt zunehmend in den Vordergrund und &aufert sich in ver-
anderten Vorgaben, Leistungsverdichtung oder der Aufkindigung von impliziten
Vertragen durch das Management.

~Wenn ich neben meinem Grundgehalt auch das volle variable Einkommen erzielen
kann, komme ich auf ein Jahresverdienst von etwa 60.000,- €. Aber die Bedin-
gungen sind inzwischen so, dass ich eigentlich nicht mehr das volle variable Gehalt
erreiche. Friher war das anders.” (Mitarbeiter B. 12)

Laut eines interviewten Betriebsrates, zeigen die Ergebnisse einer quantitativen Befragung
(Totalerhebung), die in dem Softwareunternehmen durchgefiihrt wurde, dass fiir die Mitarbeiter
die fehlende Vertrauenskultur im Unternehmen zum zentralen Problem geworden ist.
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Diese Entscheidungen des Managements werden von oben nach unten weitergereicht
und schliel3en eine Beteiligung der Beschaftigten aus.

SWenn ich die Mitarbeiter und die untere Managementebene nicht in Entschei-
dungen einbinde, dann verlier ich die irgendwann mal. Es muss ein Klima
herrschen, wo ich meine Meinung sagen kann und nicht alles runterschlucke. Es
werden den Mitarbeitern Aufgaben zugewiesen, die kaum machbar sind. Das fiihrt
zu Uberforderungen. Es wird vom oberen Management suggeriert, wenn du nicht
mitziehst und hast Kritik an dem, was ich tue, dann stehst du nicht dahinter. Das
schafft kein Vertrauen.” (Betriebsrat, Unternehmen ,G")

Neben Verscharfung und Veranderung der wirtschaftichen Rahmenbedingungen sind
die sukzessive Umgestaltung der Unternehmensstruktur und der Arbeitsorganisation
eine weitere Quelle flir eine wachsende Misstrauenskultur. Die Mehrzahl der unter-
suchten Unternehmen ist seit ihrer Grundung stark gewachsen. Das bleibt nicht ohne
Folgen flir den Umgang zwischen Management und Beschaftigten. Mit der Grélze der
Firma entfernt sich die Flhrungsebene von der ausfuhrenden Ebene, Kommunika-
tionswege werden langer und ein direkter Austausch wird zunehmend schwierig.

-,ES ist ein groBer Wandel eingetreten. Die Unternehmen, die zusammengefiihrt
wurden, hatten alle so ca. 300, hier am Standort 500 Beschétftigte. An den Stand-
orten haben sich alle gekannt. Es gab eine direkte Kommunikation und wenige
Hierarchieebenen. Man wusste eigentlich immer (iber das ganze Unternehmen Be-
scheid und die Wege zum Management waren kurz. Das ist jetzt mit dem gré8eren
Unternehmen ganz ganz anders geworden. Das ist eine véllig andere Geschichte.
(....) Es gibt verschiedene Formen, wie wir die Mitarbeiter liber Geschéftsprozesse
im Unternehmen informieren. Etwa zwei Mal im Jahr werden Standortmeetings ab-
gehalten, zu denen der Vorstand anreist. Es gibt dann regelméf3ig Quartalsweise
oder bei besonderen Anldssen ausfiihrliche Information per Email.“ (Personal-
leitung, Unternehmen ,B")

Das Management ist zwar bemuht, die Belegschaft Uber die ihr als relevant er-
scheinenden Ereignisse zu informieren. Die Beschaftigten sehen sich jedoch zu-
nehmend in der Situation, die vom Vorstand geschaffenen Tatsachen nur noch zur
Kenntnis nehmen zu kénnen. Sie haben immer weniger Mdglichkeiten, einen direkten
personlichen Dialog mit den Entscheidungstragern zu fihren, um ihre Sichtweisen und
Probleme zu aufRern und Vorstandsentscheidungen zu beeinflussen.

~Jedes Mal, wenn es im Unternehmen zu einer Umstrukturierung kommt, gibt es
einen gewissen Aufruhr in der Belegschaft. Letztendlich passt man sich den neuen
Gegebenheiten in irgendeiner Weise an. (...) Ich bin auch der Meinung, dass sich in
den néchsten Jahren wieder was édndern wird. Man muss sich irgendwie damit
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arrangieren. Eventuell eine andere Stelle im Unternehmen finden, wenn die Abtei-
lung aufgelést wird.” (Mitarbeiterin B. 7)

Zudem verlieren informelle Absprachen an Bindungskraft, da selbst die untere
Flhrungsebene als wichtigste personliche Beziehungsebene zu den Beschaftigten von
Entscheidungsprozessen ausgeschlossen bleibt. Die Mitarbeiter finden oft keinen
richtigen Ansprechpartner im Management, mit dem sie ihre Probleme besprechen und
verlasslich (informell) regeln kénnen.

,Die ldentifikation der Mitarbeiter mit der Firma hat abgenommen, da sie in die Ent-
scheidungen der Flihrungsebene immer weniger eingebunden und beteiligt werden.
Auch die Projektleitungen haben immer weniger Einfluss auf das flihrende
Management.” (Betriebsrat, Unternehmen ,B“)

In dem Kapitel 1.2. wurde bereits ausfuhrlich Uber den sukzessiven Ausbau formaler
Organisationsstrukturen in den ,heranwachsenden“ Unternehmen berichtet. Zentrale
Vorgaben und formalisierte Organisationsstrukturen schranken die informellen Spiel-
raume der Beschaftigten zunehmend ein. Sie sind einer starker am Markt orientierten
Prozess- und Erfolgskontrolle des Managements unterworfen, die unter verscharften
Wettbewerbsbedingungen zur Leistungsverdichtung bzw. zu Einkommensverlusten
beitragt. Mitarbeiter empfinden sich immer weniger als Spieler, sondern zunehmend als
Ball.

Unternehmen mit stabilen Sozialbeziehungen

In drei KMUs (,A“ L,EY ,F“) und einem GroRBunternehmen (,H“) lieRen sich keine
markanten Briche in der ,Vertrauenskultur® feststellen. Das lasst sich zum Teil damit
erklaren, dass dort keine bedeutenden wirtschaftlichen Einschnitte oder Uberpro-
portionales GroRenwachstum stattfanden

Das GroRunternehmen ,H* befindet sich in einer wirtschaftlich stabilen Situation und
bietet insbesondere seinen hochqualifizierten Mitarbeitern langfristige Beschaftigungs-
und Entwicklungsperspektiven.’”” Neben attraktiven Beschaftigungsbedingungen
werden zudem die gegenseitigen Erwartungen (implizite Vertrage) von einem um-
fassenden Regelungswerk aus Tarifvertrdgen und Betriebsvereinbarungen flankiert, das
Besitzstande weitgehend sichert und somit Unsicherheiten eingrenzt. Der Betriebsrat
verfolgt eine Politik des kritischen Co-Management und Ubernimmt die Rolle eines

128 Die Arbeitsvertrage, die mit den wissenschaftlichen Mitarbeitern in der F+E abgeschlossen

werden, enthalten beispielsweise ein Wechselverbot zu Konkurrenzunternehmen. Damit soll nicht
nur der Wissenstransfer zur Konkurrenz verhindert, sondern auch hochqualifizierte Mitarbeiter
langfristig an das Unternehmen gebunden werden.
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Huters der betrieblichen Lebenswelt. Er sorgt so fur ausgeglichene und stabile Sozial-
beziehungen im Unternehmen.

Auch das KMU ,F“ bietet den Mitarbeitern auf der Grundlage einer soliden wirtschaft-
lichen Entwicklung attraktive Beschaftigungsbedingungen, die sich sehr positiv auf die
,vertrauenskultur® im Unternehmen auswirken. Die Firma fallt durch ihre Beschaf-
tigungsgarantien auf, die eine besonders enge Bindung der Beschaftigten an das
Unternehmen begunstigen. Das Management rihmt sich damit, seit dem Bestehen des
Unternehmens keine betriebsbedingten Kiindigungen ausgesprochen zu haben.’*

In den KMUs werden dezentrale Strukturen, in denen Mitarbeiter ein groReres Mal} an
Verantwortung tragen, als wichtiger Wettbewerbsvorteil betrachtet. Sie kdnnen flexibler
auf Marktanforderungen reagieren als grofere Konkurrenzunternehmen. Die Kultivie-
rung dezentraler Strukturen gehort daher zur Strategie der Unternehmensleitung. Im
Unternehmen ,A“ wird die Beibehaltung dezentraler Uberschaubarer Strukturen trotz
GrolRenwachstums durch eine Strategie der ,Zellteilung® verfolgt. Mitarbeitern wird an-
geboten, sich unter dem Dach einer gemeinsamen Holding selbstandig zu machen.
Diese Strategie war urspringlich dazu gedacht, wichtige Mitarbeiter in der Boomphase
nicht zu verlieren und zu vermeiden, dass zusatzliche Konkurrenz heranwachst. Inzwi-
schen liegt die eigentliche Intention darin, Vorteile von Kleinunternehmen — dezentrale
und flexible Strukturen — mit den Vorteilen von GroRunternehmen — Stabilitat und Serio-
sitat bei GroRauftragen — zu verbinden. Das Management strebt die Nahe zu den Mitar-
beitern an und diese charakterisieren den Fiihrungsstil unverandert als familiar'®.

In zwei KMUs (,E* und ,A") gewahrleistet die Nahe des Managements zu den Mit-
arbeitern selbst in kritischen Phasen, wie z. B. bei Personalabbau, den Fortbestand
einer ,Vertrauenskultur®. Die Auswahl der Mitarbeiter, von denen sich die Firma trennte,
erfolgte diskret nach Leistungskriterien und wurde schnell in persénlichen Gesprachen
umgesetzt. Unruhe in der Belegschaft und mdgliche Konflikte sollten so vermieden
werden. Eine gewisse Beklommenheit in der Belegschatft liel3 sich zwar nicht vollig ver-

129 Neue Mitarbeiter — in der Regel direkt von der Universitat — werden zunachst fiir zwei Jahre

befristet eingestellt mit Aussicht auf eine feste Einstellung. Nahezu alle Zusagen wurden laut
Personalleitung bislang eingehalten. Zusagen werden schon deshalb eingehalten, um nicht die
Arbeitsmotivation zu gefédhrden. Auflerdem wird bereits wahrend der ,Einarbeitungszeit* in die
Mitarbeiter investiert.

130 Die Managementstrategie, einen familiaren Fihrungsstils im Unternehmen zu etablieren, deutet

darauf hin, dass die Bezeichnung familiar sich hier eher an die urspriingliche als an die heutigen
Bedeutung des Wortes anlehnt. Der lateinische Begriff familia (von famulus, Haussklave)
bedeutet nicht die heutige Familie (Ehepaar und dessen Kinder), sondern den Besitz eines
Mannes (des pater familias), d.h. seinen gesamten Hausstand: Ehefrau, Kinder, Sklaven und
Freigelassene sowie das Vieh. Familia und Pater waren keine Verwandtschafts-, sondern
Herrschaftsbezeichnungen. Der biologische Erzeuger (Vater) hiel3 genitor, nicht Pater. (Vgl.
www.Wikipedia.org unter Ursprung des Wortes Familie)



164

meiden, aber das Management konnte im personlichen Dialog mit den verbliebenen
Mitarbeitern nachtraglich Bedenken weitgehend ausraumen.

,Die Entlassungen haben die Mitarbeiter schon verunsichert. Sie kénnen ja nicht
wissen, ob sich diese Situation méglicherweise wiederholt. Um dem Teamgeist nicht
zu sehr zu schaden, haben wir bewusst einen grol3en Einschnitt vorgenommen, um
dann schnell zur Normalitét zuriickzukehren. Es gab nach den Entlassungen eine
Versammlung, wo die Schritte begriindet wurden. Den Leuten, die noch da sind,
wurde das Gefiihl gegeben, dass es mit ihnen weiter vorangehen soll. (Abteilungs-
leiter, Unternehmen ,E*)

Dieser Praxis des Managements kommt haufig ein defensives Verhalten der betrof-
fenen Mitarbeiter entgegen. Viele Mitarbeiter flrchten infolge einer Entlassung als
,Minderleister® stigmatisiert zu werden. Sie akzeptieren daher eher einvernehmliche
Losungen, die im Unternehmen weniger Aufsehen erregen und bei Bewerbungen bei
einem potentiellen Arbeitgeber kein nachteiliges Bild ihrer Leistungsfahigkeit vermitteln.

Wenn Kollegen das Unternehmen verlassen haben, wurde selten darauf hinge-
wiesen, was die Hintergriinde waren, sondern es gab eine ordentliche Verab-
schiedung. Aber ob das eine Entscheidung des Unternehmens oder eine einver-
nehmliche Entscheidung war, wurde nicht offen kommuniziert. Das finde ich aber in
Ordnung. Bei den Mitarbeitern, die ich kenne, da weil’ ich es dann und bei den an-
deren, denk ich, gehért es zu deren Privatsphdre, wie das abgelaufen ist.”
(Mitarbeiter B.1)

Das Risiko eines Arbeitsplatzverlustes wird individualisiert und eine Solidarisierung mit
den jeweils betroffenen Kollegen ausgeschlossen. Die Entlassung weniger leistungs-
starker Kollegen wird in der stark erfolgsorientierten Umgebung als legitim hinge-
nommen. Die vermeintlich leistungsstarkeren, im Unternehmen verbliebenen Mitarbeiter
halten weiterhin an einem ,Wir-Gefuhl* fest, solange das Management ihren Beitrag
zum Betriebsergebnis wiurdigt und sie entsprechend am wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens partizipieren.”® Etwas zugespitzt lasst sich das Verhaltnis als eine
Interessengemeinschaft beschreiben, in der nur die Erfolgreichen eine Stammplatz-
garantie erhalten.

Es finden sich aber auch Formen der Solidaritat, wenn es darum geht, voriibergehende
Engpasse in der Auslastung einzelner Bereiche bzw. Mitarbeiter zu Uberbricken. Im
Unternehmen ,A“ wurde auf einer Mitarbeiterversammlung gemeinschaftlich dber Mal}-

131 Am Beispiel eines Unternehmens kann man erkennen, dass das ,Wir-Gefuhl* dadurch gestarkt

wird, dass sich die Gesellschafter Gehalter bewilligen, die nicht wesentlich von den Gehaltern der
ubrigen Mitarbeiter mit ahnlichen Qualifikationen abweichen. Diese Gehaltsstruktur symbolisiert
eine gerechte Beteiligung am erwirtschafteten Ergebnis. Sie beinhaltet aber gleichzeitig die
Erwartung an die Mitarbeiter, das unternehmerische Risiko aktiv mitzutragen.
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nahmen der Krisenlberbrickung beraten und der Beschluss gefasst, eine einheitliche
Karzung der Erfolgsbeteiligung in Form eines 13. Monatsgehalts zu akzeptieren, um
dadurch Entlassungen bzw. den Verlust wichtiger Mitarbeiter'®* zu vermeiden.

Begrenzte Funktionalitdt des idealtypischen Unternehmensleitbildes  einer

Vertrauenskultur”

AbschlieRend lasst sich festhalten, dass die (idealtypische) von ,Konsens und Commit-
ment” getragene ,Vertrauenskultur” im Unternehmen Risse bekommt, wenn sich durch
Krisen oder Grélenwachstum wirtschaftliche und strukturelle Rahmenbedingungen
wesentlich verandern. Einseitige wirtschaftliche MaRnahmen des Managements auf
Kosten der Beschaftigten werden als Aufkindigung impliziter Vertrage und somit als
Vertrauensbruch interpretiert. Ein unreflektierter Flihrungsstil, der nicht die Partizipation
der Mitarbeiter einschliel3t, erweist sich somit als kontraproduktiv fir das ,Wir-Gefuhl“
und fordert eine Misstrauenskultur im Unternehmen. Zudem nehmen mit gewachsenen
Strukturen und der Formalisierung der Arbeitsorganisation die informellen Handlungs-
und Einflussmoglichkeiten der Beschaftigten ab und verandern die Sozialbeziehungen
in den Unternehmen nachhaltig.

Auch in Unternehmen, in denen die ,Vertrauenskultur” noch intakt scheint, wird deutlich,
dass die impliziten Vertrage eng mit dem wirtschaftlichen Erfolg verknupft sind und nur
fur die Mitarbeiter Gultigkeit haben, die einen entsprechenden Beitrag leisten.

1.5. Zusammenfassung

In den untersuchten Unternehmen ist deutlich geworden, dass sich mit einem Wandel
der wirtschaftlichen, strukturellen und organisatorischen Kontextbedingungen auch die
Sozialbeziehungen verandern. Folgende Entwicklungen sind im Untersuchungsfeld fur
diesen Prozess wesentlich: Eine deutliche Verscharfung der Wettbewerbsbedingungen,
komplexere und anonymere Strukturen in gewachsenen Unternehmen sowie der mit
diesen Entwicklungen eng verknupfte sukzessive Ausbau einer formalen Arbeits-
organisation.

Die veranderten Okonomischen Rahmenbedingungen mit dem ,Ende des New
Economy- Hype“ (Boes 2004) sind auch in der Mehrzahl der untersuchten Unter-

132 Infolge vorlibergehender Auslastungsprobleme mussten einzelne Beschaftigte betrachtliche

Einkommensverluste hinnehmen, da ihre variablen, am individuellen Beitrag orientierten Ge-
haltsanteile deutlich zurtickgingen. Die Firma war daran interessiert, diese Mitarbeiter zu halten
und bevorzugte daher eine gleichmalige Kirzung, um individuelle Harten zu vermeiden.
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nehmen spurbar. Mit dem Ende einer langanhaltenden Boomphase und der Verschar-
fung der Wettbewerbsbedingungen haben sich in den betroffenen Unternehmen die
Geschaftsgrundlagen deutlich verandert. Entlassungen in bislang prosperierenden
Unternehmen signalisieren den Mitarbeitern, dass Beschaftigungserwartungen ihre
Verlasslichkeit verlieren. Kostensenkungsprogramme des Managements stellen die
Qualitatsstandards der Beschaftigungsverhaltnisse in Frage. Gleichzeitig steigen die
Leistungsanforderungen. Hoffnungen auf beruflich vielversprechende Zukunfts-
perspektiven, die eng mit dem wirtschaftlichen Erfolg der Firma verknUpft sind, werden
enttauscht.

Selbstorganisiertes und eigenverantwortliches Arbeiten bietet den hochqualifizierten
Beschaftigten sowohl beim ,hochflexiblen Dienstleister?, als auch beim ,Produkt-
entwickler” ein hohes Mall an Autonomie in Belangen, die ihre Arbeit direkt betreffen.
Vor allem die enge Beziehung zum Kunden beim ,hochflexiblen Dienstleister” und das
Expertenwissen beim ,Produktentwickler” verschaffen den Beschaftigten Freirdume und
informelle Gestaltungsspielraume. Die Mitarbeiter konnen unter diesen Voraus-
setzungen aulierordentlich groRe Primarmachtpotentiale (Juirgens 1984: 61) mobili-
sieren. Gleichzeitig ist in den Unternehmen als Folge verscharfter Wettbewerbs-
bedingungen und GrélRenwachstum der sukzessive Ausbau einer effektiveren Arbeits-
organisation zu beobachten. Kreatives Schaffen und individuelle Prozesssteuerung
werden dabei zunehmend von einer professionellen und funktional ausdifferenzierten
Arbeitsorganisation flankiert bzw. ersetzt. Ubersichtliche Organisationsstrukturen, defi-
nierte Verfahrensweisen und Controllingkonzepte machen die Arbeitsprozesse trans-
parenter und ermoglichen dem Management eine bessere Steuerung und Kontrolle
ihrer am Markt orientierten Arbeits- und Leistungsvorgaben. Die allgemein in der
Wissensarbeit angelegten Unsicherheiten lassen sich so zugunsten des Managements
reduzieren, wahrend die informellen Handlungs- und Gestaltungsmdglichkeiten der
Beschaftigten begrenzt und zurickgedrangt werden.

Die Befunde zeigen, dass sich das Management im Bereich moderner Wissens- und
Dienstleistungsarbeit nicht mit einer indirekten Steuerung der Arbeitsprozesse
(Peters/Sauer 2005), die eine Ergebniskontrolle anhand von vorgegebenen und verein-
barten Zielen vorsieht (Kadritzke 2000) und die Organisation des Arbeitsprozesses
weitgehend den Beschaftigten Uberlasst, begnigt. Durch eine professionelle und funk-
tional ausdifferenzierte Arbeitsorganisation sollen zusatzliche Leistungspotentiale auf-
gedeckt werden, die es dem Management ermdglichen, Arbeitsprozesse zu optimieren
und die Effizienz des Unternehmens zu steigern.

Der Grad der Reglementierung von Arbeitsprozessen durch klar definierte Vorgaben,
Verfahrensweisen und Controllingkonzepte fallt im Untersuchungsfeld unterschiedlich
aus und ist abhangig von den jeweiligen Mdglichkeiten, Messpunkte zu fixieren und zu
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kontrollieren. Insbesondere bei den untersuchten ,hochflexiblen Dienstleistern® ist mit
der Grofle der Unternehmen eine zunehmende Ausdifferenzierung und Standardi-
sierung der angebotenen Dienstleistungen zu beobachten. Die Arbeitsteilung ermdglicht
eine starkere Blndelung ahnlicher Tatigkeiten und lasst fur Teilbereiche einen Trend
zur Industrialisierung von Wissensarbeit erkennen. Insgesamt ergibt sich ein Bild der
Arbeitsbedingungen der Beschaftigten, das, soweit es die Organisation der eigenen
Arbeit direkt betrifft, durch weitreichende Autonomie gekennzeichnet ist. Der weitere
Rahmen wird hingegen in Form von 6konomischen und organisatorischen Vorgaben
durch Markt und Management weitgehend fremdbestimmt. Die Gestaltungsmdglich-
keiten beschranken sich auf die jeweilige Arbeitsaufgabe, wahrend sich die Rahmen-
bedingungen zunehmend dem Einfluss des Einzelnen entziehen.

Am Beispiel der Arbeitszeitgestaltung lasst sich die Diskrepanz zwischen Selbst-
bestimmung und Fremdbestimmung gut nachvollziehen. In allen untersuchten Unter-
nehmen wird die konkrete Ausgestaltung der Arbeitszeiten weitgehend den Beschaf-
tigten Uberlassen. In der Mehrzahl der Firmen wird auf eine systematische Kontrolle der
Anwesenheitszeit verzichtet. Dennoch sind die Arbeitszeiten durch spezifische An-
forderungen vorstrukturiert, die sich dem Einfluss der Beschaftigten weitgehend ent-
ziehen. Die Selbstorganisation der Arbeitszeiten eroffnet daher nicht zwangslaufig
grolRere personliche Freiheiten. Mit dem Verzicht auf die Anwesenheitskontrolle sind
zudem andere Formen der Arbeitszeit- und Leistungskontrolle verbunden. So lasst sich
beispielsweise der individuelle Beitrag der Mitarbeiter am Betriebsergebnis beim ,hoch-
flexiblen Dienstleister” einerseits durch das erreichte Ergebnis anhand vorgegebener
Ziele und andererseits durch die systematische Erfassung der fakturierten Arbeitszeiten
beim Kunden feststellen. Dabei offenbart sich eine Grauzone zwischen gemessener
fakturierter Arbeitszeit und tatsachlicher Arbeitszeit. Da in den untersuchten Unter-
nehmen nicht eindeutig geklart ist, was zur Arbeitszeit zahlt und was nicht, entsteht hier
erhebliches Potential fur Konflikte. Im Service/Support des ,hochflexiblen Dienstleisters®
sind die Spielrdaume fur die Arbeitszeitgestaltung vergleichsweise gering. Ein fest-
gelegtes Zeitfenster und Uberschaubare Leistungsvorgaben bieten den Beschaftigten
ein groReres Mald an Verlasslichkeit und Schutz vor Uberlangen Arbeitszeiten. Bei
schwer antizipierbaren Tatigkeiten wie sie besonders haufig beim ,Produktentwickler”
vorkommen, ist eine Kombination aus Ergebniskontrolle und Kontrolle eines dem
Projektverlauf angemessenen Arbeitszeitverhaltens zu beobachten. Insbesondere dort,
wo auf jegliche Dokumentation der tatsachlichen Arbeitszeiten verzichtet wird, sind
uberlange Arbeitszeiten oder gar ein ,Arbeiten ohne Ende” festzustellen.

Die Arbeitszeit- und Leistungspolitik in den untersuchten Unternehmen ist stark ergeb-
nisorientiert. Dass deshalb die Zeit als Mal} der Arbeit ihre Bedeutung verliert (Sauer
2004: 13f), scheint mit Blick auf die hier vorliegenden Untersuchungsergebnisse ein
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voreiliger Schluss zu sein. Zwar ist die Erfassung der Anwesenheitszeiten in den
wenigsten Unternehmen relevant fur die Kontrolle der erbrachten Arbeitszeiten, aber die
Befunde verweisen darauf, dass die Arbeitszeit auch weiterhin als Kontrollparameter
dient. Wo sich entsprechende Messpunkte bieten, werden statt der Anwesenheitszeiten
die aus betriebswirtschaftlicher Perspektive effektiven Arbeitszeiten erfasst, d.h. die
produktiven Zeiten, die fur das Betriebsergebnis entscheidend sind. Wo sich keine der-
artigen Messpunkte ergeben, erfolgt parallel zur Ergebniskontrolle zumindest eine mehr
oder weniger diskrete Uberpriifung des Arbeitszeitverhaltens. Aus Managementsicht
sollen diese Verfahrensweisen neben der Kontrolle der Ergebnisse die optimale
Nutzung der gekauften Arbeitskraft sicherstellen. Aus Beschaftigtensicht stellt sich in
diesem Kontext hingegen die Frage, welche Zeit als Arbeitszeit definiert und wie ihre
Einhaltung kontrolliert wird.

Die komplexeren und anonymeren Strukturen in Unternehmen, die stark gewachsen
sind, tragen ebenfalls dazu bei, dass die individuellen und informellen Beteiligungs-
moglichkeiten abnehmen. Wachst der Abstand zwischen Unternehmensleitung und
ausfuhrender Ebene, verlangern sich die Kommunikationswege und ein direkter Aus-
tausch findet kaum noch statt. Entscheidungen der Unternehmensfiuhrung sind fir die
Beschaftigten und haufig auch fur ihre direkten Vorgesetzten in den Abteilungen nicht
oder nur schwer nachvollziehbar.

Der Verlust an individuellen und informellen Beteiligungsmdglichkeiten tragt in Ver-
bindung mit einseitigen Mallinahmen des Managements zur Konsolidierung von in wirt-
schaftliche Schwierigkeiten geratenen Unternehmen dazu bei, dass das Leitbild einer
,vertrauenskultur im Unternehmen Risse bekommt. Auf der Basis von ,Konsens und
Commitment® soll dieses idealtypische Unternehmensleitbild die Berlcksichtigung von
gegenseitigen Erwartungen und Interessen (impliziten Vertragen) sicherstellen. Der
Verlust von Beteiligungsmaoglichkeiten und die Verletzung impliziter Vertrage durch das
Management stellt die Funktionsweise dieser informell und individuell ausgerichteten
Regulierungsform in Frage. Der Glaube an eine Interessengemeinschaft von Manage-
ment und Belegschaft wird briichig und offensichtliche Interessenkonflikte zwingen die
Beschaftigten, neu uber ihre Situation nachzudenken. Mit zunehmender Anonymi-
sierung werden aufkommende Risiken eher als kollektive Bedrohung wahrgenommen.
Es steigt zudem die Gefahr, dass sich die Beschaftigten weniger loyal gegeniber dem
Unternehmen verhalten und eine Arbeitshaltung an Boden gewinnt, die sich durch einen
,Dienst nach Vorschrift auszeichnet. Eine akute Vertrauenskrise im Unternehmen
vorzubeugen oder diese zu Uberwinden, durfte daher ebenso im Interesse des
Managements liegen.

Das idealtypische Leitbild von einer ,Vertrauenskultur hat hingegen weiterhin einen
grolRen Stellenwert in den Unternehmen, in denen das Management aufgrund der
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geringeren Grolle der Firma einen Fuhrungsstil bewahren konnte, den die Beteiligten
als familiar bezeichneten. Eine kontinuierliche wirtschaftliche Entwicklung, die weder
durch aufergewohnliche Boom-, noch durch existenzielle Krisenerfahrungen gekenn-
zeichnet ist, festigt diese Sozialbeziehung. Sie ist aber keine zwingende Voraus-
setzung. An erster Stelle steht die explizite oder implizite Ubereinkunft zwischen
Management und Belegschaft, das Unternehmen gemeinsam zum Erfolg flhren zu
wollen. Dafur sind Transparenz, Offenheit und die partielle Beteilung der Beschaftigten
unumganglich. Weniger erfolgreiche Mitarbeiter von diesem Pakt auszuschlieen und
bei wirtschaftlichen Schwierigkeiten zu entlassen, scheint bei den Beschaftigten als
legitim zu gelten, solange die verbliebene Gemeinschaft auch zukunftig auf die Ein-
haltung impliziter Vertrage vertrauen kann. Risiken werden hier eher als individuelles
Problem behandelt. Ein familidrer Fihrungsstil beinhaltet demnach in den untersuchten
Unternehmen nur bedingt die soziale Flrsorge des Managements fur die Mitarbeiter,
sondern stellt in erster Linie ein Herrschaftsverhaltnis dar, das sich aus der Nahe des
Managements zu den Beschaftigten ergibt.

2. Subjektive Interessen und Handlungsoptionen hoch-
qualifizierter Beschaftigter

Im vorangegangen Kapitel wurden wichtige unternehmensbezogene Regulierungs-
kontexte wie die wirtschaftlichen Entwicklungslinien, die spezifische Arbeits-
anforderungen und Formen der Arbeitsorganisation sowie die Funktionalitat ideal-
typischer Leitbilder einer Vertrauenskultur in den untersuchten Unternehmen darge-
stellt. Das folgende Kapitel riickt die subjektiven Interessen und Handlungsoptionen der
Beschaftigten als weitere wichtige Regulierungskontexte in den Mittelpunkt.

Weitreichende Autonomie in der Arbeit, nur schwer substituierbares Expertenwissen
und davon abgeleitete Primarmachtpotentiale fordern bei hochqualifizierten Beschaf-
tigten Dispositionen, die sich von denen klassischer Produktionsarbeiter unterscheiden.
Ihr Interessenhandeln ist besonders durch Kooperation mit dem Management und indi-
viduelle (informelle) Einflussnahme gekennzeichnet. Der Interessenaustausch vollzieht
sich zu einem groRRen Teil auf der Basis impliziter Vertrage. Diese beinhalten gegen-
seitige Erwartungen von Unternehmensleitung und Beschaftigten. Im Tausch gegen
eine interessante und lukrative Tatigkeit, die den Beschaftigten Entfaltungs-
moglichkeiten, weitgehende Autonomie sowie Beschaftigungssicherheiten bietet, erhalt
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das Management deren Loyalitat, die eine weitgehende Identifizierung mit den 6ko-
nomischen Zielen des Unternehmens einschlieft.

Die im vorangegangenen Kapitel dargestellten empirischen Befunde verdeutlichen,
dass sich mit dem GroéRenwachstum ehemaliger Kleinunternehmen, verscharften Wett-
bewerbs- und Arbeitsmarktbedingungen, 6konomischen Vorgaben durch Markt und
Management sowie einem engeren organisatorischen Korsett die Geschaftsgrundlagen
fur einen Interessenaustausch und die Sozialbeziehungen in den Unternehmen veran-
dern. Beschaftigungszusagen des Managements werden zweifelhaft und die Kosten
durch Leistungsverdichtung und Aufkindigung von Besitzstanden zu Lasten der
Beschaftigten gesenkt. Gleichzeitig verlieren individuelle und informelle Gestaltungs-
moglichkeiten durch den Ausbau einer professionellen und funktional ausdifferenzierten
Arbeitsorganisation an Bedeutung.

Es ist naheliegend, dass direkt aber auch indirekt betroffene Beschaftigte vor diesem
Hintergrund neu Uber ihre Situation nachdenken und Strategien entwickeln, um auf
diese Veranderungen zu reagieren. Im Folgenden werden daher die An-
spruche/Erwartungen der befragten hochqualifizierten Beschaftigten an ihre Arbeit und
ihr Beschaftigungsverhaltnis dargestellt sowie ihre Einschatzung der jeweiligen Ge-
gebenheiten und daraus resultierende Interessen analysiert (Kapitel 2.1.). Besondere
Aufmerksamkeit erfahren die Arbeitszeitpraferenzen und die Anspriche an eine
Balance zwischen Arbeit und Privatsphare. Im Kapitel 2.2. stelle ich Handlungs-
strategien und -optionen der befragten Beschaftigten dar.

21. Subjektive Anspriiche, Einschitzungen und Interessen'

Im Verlauf der Interviews wurde den Beschaftigten ein standardisierter Fragebogen
vorgelegt, auf dem sie wichtige Anspriche/Erwartungen an ihre Arbeit bzw. ihr
Erwerbsverhaltnis benennen und bewerten sollten. Sie konnten 17 Iltems auf einer
Skala von ,1“ (unwichtig) bis ,5“ (wichtig) gewichten. Gleichzeitig sollten sie die Grinde

138 Der Begriff ,Interesse“ (von lateinisch inter-esse ,dazwischen sein“) bezeichnet hier die

Anteilnahme, die Personen an einer Sache oder an anderen Personen nehmen (vgl.
www.wikipedia.org/wiki/Interesse). So gesehen sind Interessen das Resultat eines Interaktions-
prozesses, der einerseits durch subjektive Erwartungen/Anspriiche und andererseits durch die
objektiven Gegebenheiten gepragt ist. Die hier gewahlten Begriffe ,Anspriiche®, ,Einschatzungen®
und ,Interessen” sollen die konkreten Anspriiche/Erwartungen an die Arbeit und die Be-
schaftigungsbedingungen, die Einschatzung ihrer Realisierungschancen und die daraus entwi-
ckelten Interessen unterscheiden.
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fir ihre Bewertung genauer erklaren™. Die im Fragebogen aufgefihrten Items
reprasentieren Merkmale, die drei unterschiedlichen Gruppen von Ansprichen zuge-
ordnet sind. Merkmale, die sich direkt auf die Sicherung der Existenz durch Erwerbs-
arbeit beziehen, sind im folgenden mit dem Begriff ,materielle Existenzsicherung®
belegt. Des weiteren wurden Items verwendet, die unter dem Begriff ,Entfaltung, An-
erkennung und Beteiligung in der Erwerbsarbeit* eingeordnet sind. Merkmale, die sich
auf die Arbeitszeitgestaltung und die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben beziehen,
sind dem Begriff ,Arbeitszeitpraferenzen® zugeordnet.

Den Ansprichen, die sich auf die ,materielle Existenzsicherung® beziehen, sind im ein-
zelnen folgende Merkmale zugeordnet:

e Einkommen

e Arbeitsplatzsicherheit

e Weiterkommen (Karriere)
e Gesundheitsschutz

o Weiterqualifizierung

Anspriche, die mit der ,Entfaltung, Anerkennung und Beteiligung in der Erwerbsarbeit*
in Beziehung stehen, sind durch folgende Merkmale reprasentiert:

e selbststandiges Arbeiten

e Selbstverwirklichung in der Arbeit

e Anerkennung durch die Arbeit

e Uber alles informiert zu sein

e Dbei Entscheidungen beteiligt werden
o kollegiale Atmosphare

e Vertrauenskultur im Unternehmen

Die Anspruche an die Arbeitszeitgestaltung sind unter dem Begriff ,Arbeitszeit-
praferenzen® durch folgende Merkmale vertreten:

o flexible Arbeitszeiten

e selbstbestimmte Arbeitszeiten
e klar geregelter Arbeitstag

e arbeitsfreies Wochenende

134 Primar war dieser Fragebogen dafiir gedacht den qualitativen Interviews Impulse zu geben. In

der Praxis hat sich diese Vorgehensweise bewahrt, da die Befragten sehr ausfihrlich ihre
jeweiligen Gewichtungen begriindeten und so nicht nur wichtige Informationen zu ihren
Anspriichen, sondern ebenso Uber berufliche und private Hintergriinde lieferten. Dariiber hinaus
zeigte sich bei der Auswertung, dass die Daten auch gut fur einen allgemeinen (quantitativen)
Uberblick nutzbar sind.
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e Balance zwischen Arbeit und Privatleben.

Abbildung 12 zeigt, welche Aspekte fur die Beschaftigten in ihrem Erwerbsverhaltnis
Prioritat haben. Die Items ,selbststandiges Arbeiten®, ,kollegiales Arbeitsklima“ und
»<Anerkennung durch die Arbeit” wurden im Durchschnitt von den Befragten als beson-
ders wichtig eingestuft. Gleiches gqilt fur Merkmale wie ,Weiterqualifizierung® und
LArbeitsplatzsicherheit, deren Bedeutung nur geringfligig niedriger bewertet wurde. Ein
.Klar geregelter Arbeitstag“ hingegen scheint fir die Beschaftigten nahezu bedeutungs-
los. Aber auch ,Einkommen® und ,Karriere als zentrale Aspekte der ,materiellen Exis-
tenzsicherung® wurde ein deutlich geringerer Stellenwert eingeraumt als den Merk-
malen, die sich auf die ,Entfaltung, Anerkennung und Beteiligung in der Erwerbsarbeit"

beziehen.

Abb. 12: Stellenwert ausgewéhlter Anspriiche fiir die Beschéftigten (N=28)

selbststéndiges Arbeiten

kollegiales Arbeitsklima

flexible Arbeitszeiten

Anerkennung durch die Arbeit

Weiterqualifizierung

Arbeitsplatzsicherheit

selbstbestimmte Arbeitszeiten

iiber alles informiert zu sein

Vertrauenskultur im
Unternehmen

Balance zwischen Arbeit und
Privatleben

Gesundheitsschutz

bei Entscheidungen beteiligt
werden

Selbstverwirklichung in der
Arbeit

arbeitsfreies Wochenende

Einkommen

Karriere

klar geregelter Arbeitstag

unwichtig

wichtig




173

Die quantitativen Daten vermitteln zwar einen ersten Eindruck vom Stellenwert der un-
terschiedlichen Anspriiche. Uber die Hintergriinde dieser Bewertungen geben sie
jedoch keine Auskunft. Um zu differenzierteren Ergebnissen zu gelangen, folgt daher
eine Darstellung und Analyse der qualitativen Erkenntnisse entsprechend der unter-
schiedlichen Gruppen von Anspruchen.

21.1. Materielle Existenzsicherung

L,Einkommen ist sicherlich ein Punkt, der nicht aul3er acht zu lassen ist. Aber ich be-
finde mich in der gliicklichen Lage sagen zu kénnen, dass ich mit dem, was ich ver-
diene, gut klar komme. Ich muss mich nicht darum bemiihen, dass da noch eine
Schippe oben drauf kommt.” (Mitarbeiter B. 10)

Uber die Hohe ihres Einkommens machten 22 Beschaftigte Angaben. Die jahrlichen
Bruttoeinkinfte der meisten Vollzeitbeschaftigten aus der IT-Branche lagen demnach je
nach Stellung und Berufserfahrung bei 45.000,- bis 75.000,-€. Diese Angaben ent-
sprechen weitgehend den von der IG Metall fur die jeweiligen Berufsgruppen und An-
forderungsstufen in der IT-Branche ermittelt durchschnittlichen Einkommen (IG Metall
2005). Lediglich drei Beschaftigte mit vergleichbaren Aufgaben und Qualifikationen
liegen mit ihrem Einkommen unter diesem Durchschnitt. Die Einkunfte der meisten
Beschaftigten aus der Biotechnologiebranche liegen zwischen 40.000,- und 65.000,- €
p.a.. Lediglich eine Beschaftigte bezieht ein Einkommen, das unterhalb dieser Spann-
breite liegt. Die Interviews machten deutlich, dass der Uberwiegende Teil der Beschaf-
tigten zufrieden mit der Hohe ihres Einkommens ist und der Antrieb, ihr Einkommen zu
steigern, nicht an erster Stelle steht. Der wirtschaftliche Einbruch 2001 und die bis zum
Untersuchungszeitpunkt anhaltende Stagnation in der IT-Branche hat aullerdem dazu
beigetragen, dass Beschaftigte ihre Gehaltserwartungen zurtckstellen. An die Auslas-
tung des Unternehmens gekoppelte variable Gehaltsanteile fallen nicht mehr so Uppig
aus wie in den Boomjahren. Vor dem Hintergrund eines hohen Gehaltsniveaus und
geringeren Verteilungsspielraumen ist es daher nicht erstaunlich, dass Einkommens-
anspruche fur die Beschaftigten (derzeit) nicht den zentralen Stellenwert einnehmen.

Den Gesundheitsschutz stufen die Befragten grundsatzlich als sehr wichtig ein, da sie
Gesundheit als existenziell fir den Gebrauchswert der Arbeitskraft ansehen. Dass
Gesundheitsschutz in der Bewertung dennoch keinen herausragenden Stellenwert hat,
ist darauf zurickzufuhren, dass die Befragten in ihrer Arbeit keine besonderen Ge-
fahrdungspotentiale erkennen. So werden zwar Haltungsschaden durch Bildschirm-
arbeit und erhdhte Unfallgefahr durch lange Anfahrtswege genannt, aber Gesundheits-
gefahren durch Uberlange Arbeitszeiten werden nur von wenigen Beschaftigten thema-
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tisiert. Insbesondere Beschaftigte mit Uberlangen Arbeitszeiten scheinen mdgliche
Gefahren systematisch auszublenden (hierzu mehr in Kapitel 2.1.3.1.).

Auf Karriere- und Entwicklungschancen im Unternehmen angesprochen, unterscheiden
die Befragten deutlich zwischen einer Karriere in der betrieblichen Hierarchie und einer
.fachlichen Karriere®, d.h. in der Entwicklung eines mdglichst breiten Spektrums an
fachlichen Kompetenzen. Keiner der Befragten gab an, eine Karriere in der betrieb-
lichen Hierarchie gezielt anzustreben'®. Diese Form der Karriere war bei einem Teil der
Beschaftigten sogar negativ besetzt, da sie mit einer leitenden Funktion unangenehme
administrative Zwange verknupfen und den Verlust fachlicher Kompetenzen beflrchten.
Zudem bieten Unternehmen mit schlanken Organisationsstrukturen den Mitarbeitern nur
wenige Maoglichkeiten in der betrieblichen Hierarchie aufzusteigen.

Wir haben hier im Unternehmen eine recht schlanke Struktur. Daher ergeben sich
in der Hierarchie wenige Karrierechancen. Von der Beratung zur Projektleitung ist
es schon ein groBBer Karriereschritt. Fiir mich ist es viel wichtiger, mdglichst viel-
faltige Kompetenzen in meinem Bereich zu entwickeln, als der Aufstieg in der
Hierarchie.” (Mitarbeiter B. 2)

Eine ,fachliche Karriere“ — die gezielte Weiterqualifikation — hat dagegen einen hohen
Stellenwert. Sie dient den Beschaftigten als Strategie, ihre Arbeitskraft im Sinne eines
Arbeitskraftunternehmers permanent weiterzuentwickeln und zu ,veredeln®, um sich im
Unternehmen zu behaupten. Sie orientieren sich dabei nicht nur an den jeweils spezi-
fischen Anforderungen, sondern wollen mdglichst ,breit aufgestellt sein“, um sich im
Unternehmen interessante Aufgaben zu sichern und fur zukinftige Projekte nachgefragt
zu werden. Eine breit angelegte und fir das Unternehmen wichtige Qualifikation erfullt
gleichzeitig die Funktion, ihre individuelle Verhandlungsposition in der Firma starken
und bei Bedarf eine ,Exit-Option“ wahlen zu kénnen.

LStillstand ist fiir mich Riickschritt. Weiterbildung ist auch deshalb wichtig, weil ja
einmal die Notwendigkeit bestehen kann, dass ich mich auf dem Arbeitsmarkt neu
orientieren muss.“ (Mitarbeiterin B. 13)

Die Befragten haben mehrheitlich beim gegenwartigen oder bei frihren Arbeitgebern
Krisenerfahrung gesammelt. Dabei stellten sie fest, dass zuvor als sicher geltende
Arbeitsplatze mit dem Ende des wirtschaftlichen Booms in Gefahr gerieten und sich die
Arbeitsmarktchancen verschlechterten.

138 Das im Fragebogen vorgegebene Item ,Weiterkommen (Karriere)* wurde von den Beschaftigten

zunachst als Aufstieg in der betrieblichen Hierarchie interpretiert und in diesem Verstandnis
gewichtet.
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sIch kam gerade aus dem Urlaub zuriick, als ich erfuhr, dass bereits 20 Kollegen
das Unternehmen verlassen hétten. Das ging ganz schnell. Schon vorher wurde
dariiber geredet. Sozialauswahl usw.. Ich glaube, dass es sich dabei um betriebs-
bedingte Griinde handelte. Die Stellen wurden abgebaut, weil sie nicht mehr be-
nétigt wurden oder es waren vorher insgesamt zu viele Mitarbeiter eingestellt
worden.(...) Wenn ich in die Onlineanzeigen und Zeitungsannoncen schaue, sieht es
in der Region auf dem Arbeitsmarkt eher schlecht aus.“ (Mitarbeiter B.14)

Ein anderer Mitarbeiter beschreibt seine Erfahrungen mit folgenden Worten:

,Meine Chefin sagte in einem Feedbackgesprdch zu mir: "Na, dann such dir doch
was anderes, wenn du hier nicht zufrieden bist.” Die wissen ganz genau, dass man
in der Region keinen addquaten Arbeitsplatz findet. (...) Das wird gnadenlos aus-
genutzt.” (Mitarbeiter B. 4)

Eine sichere Erwerbsperspektive ruckt fur die Befragten mit dieser Entwicklung zu-
nehmend in den Vordergrund, um sich und ggf. ihrer Familie auch in Zukunft die Exis-
tenz zu sichern. Fur erstaunlich viele Mitarbeiter steht die Arbeitsplatzsicherheit im
aktuellen Unternehmen dennoch nicht an erster Stelle, da sie als wenig planbar ange-
sehen wird.

JSArbeitsplatzsicherheit ist eigentlich jedem wichtig. Aber das kann man nicht wirklich
beeinflussen. Deshalb wiirde ich auch nicht so gerne in einer kleineren Firma
arbeiten, weil dort die Arbeitsplétze tendenziell unsicherer sind als in unserem Un-
ternehmen, wo es immer noch die Ausweichméglichkeit in andere Abteilungen gibt.“
(Mitarbeiterin B. 7)

Die ambivalente Haltung wird auch im folgenden Zitat deutlich:

Arbeitsplatzsicherheit wéare schén, aber da erwarte ich von niemanden etwas. Hier
in der Region gibt es kaum gleichwertige Arbeitsplétze. Da muss man schon weiter
weggehen. Aber irgendetwas wiirde immer gehen. Da habe ich keine Angst.” (Mit-
arbeiterin B. 6)

Zahlreiche Befragte halten den Wunsch nach einem langfristig ungefahrdeten Arbeits-
platz also fUr unrealistisch. Sie nehmen zur Kenntnis, dass ihr Arbeitsplatz von den
Wettbewerbs- und Marktbedingungen abhangig ist und Versprechungen und Winsche
lediglich lllusionen nahren. Insbesondere Erfahrungen mit dem Personalabbau haben
den Mitarbeitern deutlich gemacht, dass ihr Arbeitsplatz nur solange sicher ist, wie ihr
Wissen und ihre Fahigkeiten flir das Unternehmen unentbehrlich sind. Sie verfolgen
daher die Strategie, durch permanente Weiterqualifikation ihre Chancen sowohl auf
dem internen, als auch auf dem externen Arbeitsmarkt zu verbessern. Dieses Verhalten
zeigt, dass die ,erfolgreichen“ Mitarbeiter ihre Zukunftsperspektiven nicht allein mit dem
beschaftigenden Unternehmen verknipfen und auf die Beschaftigungszusagen des
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Managements bauen. Mit einer mdglichst breit angelegten Qualifikation und raumlicher
Flexibilitat wollen sie ihre Arbeitskraftperformance so gestalten, dass ungewisse
Arbeitsplatzsicherheit durch externe Chancen und grolere Beschaftigungsfahigkeit
(Employability)'*® kompensiert werden kann.

L,Durch gute fachlich-technische Fahigkeiten sichert man sich seine beruflichen Per-
spektiven.” (Mitarbeiter B. 8)

Seiteneinsteiger ohne formale Qualifikation und Beschaftigte, die fachlich nicht ,gut auf-
gestellt oder in ihrer Leistungsfahigkeit eingeschrankt sind, sehen hingegen ihre
Arbeitsmarktchancen kritischer und legen gesteigerten Wert auf die Absicherung ihres
Arbeitsplatzes im gegenwartigen Unternehmen. Bis auf die Beschaftigten des Unter-
nehmens ,D“, deren Arbeitsplatze in einem Ubergangstarifvertrag abgesichert sind',
aullerten die betreffenden Mitarbeiter allerdings keine konkreten Vorstellungen, wie die
Sicherheit ihres Arbeitsplatzes zu realisieren ware.

Insgesamt nimmt fur die befragten Beschaftigten die Weiterqualifikation einen zentralen
Stellenwert bei den Interessen an der ,materiellen Existenzsicherung® ein. Eine ent-
wickelte und veredelte Arbeitskraft soll ihnen interessante und lukrative Aufgaben
ebenso erschlieRen wie ihre Chancen auf den internen und externen Arbeitsmarkten
verbessern. Damit verfolgen die befragten Beschaftigten eine individuelle Strategie zur
Wahrung ihrer Interessen an ihrer materiellen Existenzsicherung.

21.2. Entfaltung, Anerkennung und Beteiligung in der Erwerbsarbeit

Fur die Befragten stehen das selbststandige Arbeiten in einem kollegialen Umfeld und
eine Tatigkeit, die ihnen Spald und Anerkennung bringt, weit oben auf ihrer Prioritaten-
skala.

136 Dieser Befund passt zu dem Konzept der ,Beschaftigungsfahigkeit* (Rump/Sattelberger/ Fischer

2006). Der einzelne Mitarbeiter ist mehr in der Pflicht, sein Arbeitsvermdgen weiter zu entwickeln,
um sich wandelnden Anforderungen und Marktsituationen anzupassen. Der Arbeitgeber macht
den Beschéftigten, als Kompensation fur zunehmend prekare Erwerbsverhaltnisse,
Weiterbildungsangebote um seine Beschaftigungsfahigkeit zu férdern (vgl. Teil B Kapitel 1.4.1.3.
,veranderte implizite Vertrage®).

137 Mit der Umwandlung der Landesbehdrde zunachst in einen Eigenbetrieb des Bundeslandes und

schlieRlich in eine GmbH wurde mit verdi ein Ubergangstarifvertrag abgeschlossen, der fiir die
Mitarbeiter der ehemaligen Behdrde Beschaftigungsgarantien vorsieht. Eine entsprechende
Regelung war eine Vorbedingung der Beschaftigten und ihrer Interessenvertreter fur die Privati-
sierung des Unternehmens. Allerdings ist laut Ubergangstarifvertrag eine Abgruppierung nicht
ausgeschlossen, wenn sich keine adaquate Beschaftigung fur die Mitarbeiter findet.
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,ES wiirde nicht so einen Spal8 machen, wenn alles vorgeschrieben und einge-
schrénkt wére. Die Freiheit und Selbstorganisation in der Arbeit ist mir sehr wichtig.“
(Mitarbeiter B. 2)

Entfaltung und Selbstverwirklichung

Selbststandiges Arbeiten ist fur die befragten Mitarbeiter die Voraussetzung fur die
Entfaltung ihrer Begabungen und Fahigkeiten und hat daher absolute Prioritat. Zudem
sind selbststandiges Arbeiten neben der Identifizierung mit der Aufgabe wichtige
Aspekte, die eine intrinsisch motivierte Verhaltensweise'® der Beschaftigten im Arbeits-
umfeld fordern. Erwerbsarbeit kann also gleichzeitig der Selbstverwirklichung dienen,
wenn die gestellt Aufgabe mit den eigenen Vorstellungen und Wiinschen in Uberein-
stimmung zu bringen ist.

L~Selbststdndiges Arbeiten ist mir mehr als nur sehr wichtig. Ich bin eine eigenver-
antwortlich arbeitende Mitarbeiterin. Man gibt mir eine Aufgabe, dann mache ich das
praktisch allein. Ich kiimmere mich auch um alle anderen anliegenden Sachen. Ich
gucke nicht nur in meinen eigenen Topf, sondern schaue, was sonst alles noch da-
zugehért. Wenn ich in einem Késtchen eingesperrt werden wiirde und nicht selb-
sténdig Arbeiten kénnte, wiirde ich eingehen. Das wére kein Job fiir mich. Ich ver-
wirkliche mich in meiner Arbeit ein gutes Stlick selbst. Ich bekomme durch meine
Arbeit so eine Art Selbstzufriedenheit. Wenn ich sehe, dass ich etwas gut hinbe-
kommen habe und die anderen zufrieden sind, freut mich das ungemein.” (Mit-
arbeiterin B. 13)

Die AuRerungen der befragten Beschaftigten zu ihren Selbstverwirklichungspotentialen
lassen allerdings erkennen, dass sich im Rahmen eines verscharften Wettbewerbs die
zeitlich und finanziell eng kalkulierten Zielvorgaben des Managements nur sehr
begrenzt mit Wiunschen nach Selbstverwirklichung in der Arbeit vereinbaren lassen. In
dem Malde, wie Beschaftigte erkennen mussen, dass ihre Anspriche an die Arbeit und
die Qualitat des Produktes mit den vorgegebenen Rahmen des Managements nicht
vertraglich sind, treten ernste Konflikte auf.

»,ES wird nur noch in Kohle gedacht. Das ist eigentlich krank, was hier in den letzten
Jahren ablauft. (...) Wenn der Umsatz stimmt und sich kein Kunde mit Beschwerden
meldet, hat man als Mitarbeiter viele Freiheiten im Unternehmen. Aber Selbst-
verwirklichung in der Arbeit ist nicht mehr méglich. (...) Anfangs habe ich taglich 10

138 Intrinsische Motivation ist ein Konstrukt aus der Motivationspsychologie. Es besagt, dass der

Anreiz flr ein Verhalten in der Person selbst liegt. Die intrinsische Motivation steigt mit der
Ubereinstimmung zwischen den Vorstellungen der Personen- und den gestellten Aufgaben.
(www.wikipedia.org)
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bis 12 Stunden gearbeitet. In der Zeit habe ich meinen Umsatz auf Spitzenwerte
gebracht. Mir persénlich hat das unter dem Strich nichts gebracht. Ich habe auch
mein Leben und méchte meinen Sport machen. Ich bin nicht mehr bereit, (iber 40
Stunden die Woche zu arbeiten.” (Mitarbeiter B. 4)

Das folgende Zitat bringt zum Ausdruck, dass die Selbstverwirklichung in der Arbeit in
den Hintergrund rickt, wenn die unterschiedlichen (6konomische) Interessen von
Unternehmensleitung und Mitarbeiter deutlicher werden.

L~Selbstverwirklichung in der Arbeit ist fiir mich so ein zweischneidiges Schwert. Die
Arbeit muss mir schon zusagen, aber letztendlich arbeite ich fiir die Firma. Die will in
erster Linie von meiner Arbeit profitieren. In zweiter Linie kann ich mich vielleicht
etwas selbst verwirklichen. Es gibt fiir mich aber noch andere Dinge, die mir im
Leben wichtig sind.” (Mitarbeiter B. 14)

Intrinsisch motivierte Verhaltensweisen der Beschaftigten werden durch externe Vorga-
ben konterkariert. Eine Arbeitshaltung, die eine weitgehende Identifizierung mit der
Arbeit beinhaltet, weicht einer distanzierten Einstellung gegeniber dem Job. Diese
professionelle Haltung soll ihnen dabei helfen, einerseits Kunden und Vorgesetzte zu-
frieden zu stellen und sich andererseits Freiheitsgrade in ihrer Arbeit zu erhalten. Die
Selbstverwirklichung in der Arbeit spielt aufgrund der begrenzten Moglichkeiten dann
nur eine nachrangige Rolle und wird von den Befragten als weniger bedeutsam einge-
ordnet. Die Befragten unterscheiden mit abnehmenden Selbstverwirklichungspoten-
tialen starkerer zwischen Arbeits- und Privatsphare.

Anerkennung

Neben Bedingungen, die ihrem Bedurfnis nach selbstbestimmtem Verhalten entgegen-
kommen, ist den Befragten die Anerkennung ihrer (geleisteten) Arbeit durch Vorge-
setzte, Kunden und Kollegen wichtig.

,Die Anerkennung der Arbeit ist mir ganz ganz wichtig. Wenn man nicht anerkannt
wird, erlebt man ein Gefiihl der Geringschétzung seiner eigenen Arbeitsleistung. Da
hat man sich sonst was ausgedacht und Herzblut investiert, Tag und Nacht gear-
beitet und dann kommt da liberhaupt nichts? Vielleicht ein: 'Das haben sie aber
schén gemacht’. Das ist irgendwie so kalt. Es muss eine echte Anerkennung sein,
die von Herzen kommt. Die Anerkennung der Arbeit ist unheimlich wichtig an dieser
Stelle. Wenn die Anerkennung stets ausbleibt, irgendwann resigniert man dann und
die Motivation ist weg.“ (Mitarbeiterin B. 13)

Die gewunschte Anerkennung ihrer Arbeit durch Vorgesetzte und Kunden bleibt nach
Auskunft der Befragten haufig aus.
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LAnerkennung meiner Arbeit ist mir sehr wichtig. Das ist wichtig, damit ich den Spal3
an der Arbeit nicht verliere. Vom Vorgesetzten bekomme ich allerdings nicht unbe-
dingt ein positives Feedback, eher aus dem Projekt heraus. Man merkt, ob etwas
gut gelaufen ist oder nicht. Auch vom Kunden bekommt man nur indirekt ein Feed-
back. Allein beim Umgang mit dem Kunden zeigt sich, ob man akzeptiert wird und
gute Arbeit leistet.” (Mitarbeiter B. 15)

»Ein positives Feedback kommt sowohl vom Vorgesetzten, als auch vom Kunden
eher selten. Wenn kein Feedback kommt, kann man das als positives Feedback
werten.” (Mitarbeiterin B. 16)

In der Kommunikation mit den Vorgesetzten kommt die von den Mitarbeitern
gewunschte Anerkennung ihrer Arbeit selten vor. Mit 6konomischen Vorgaben werden
sie hingegen regelmaRig konfrontiert. Eine Mischung aus monetaren Leistungsanreizen
und Leistungsdruck mittels Zielvorgaben gerat haufig in Widerspruch zu Ansprichen
der Beschaftigten an die Qualitat ihrer Arbeit und dem damit verknipften Wunsch nach
Anerkennung.

slch bekomme héufig mit, dass die Mitarbeiter sagen: "Lasst mich lieber mit dem
Quatsch in der Firma zufrieden. Ich arbeite lieber beim Kunden und habe dort meine
Anerkennung’. Sie streben vor allem danach, ihre Arbeit beim Kunden gut zu
machen. Sie kénnen dort ihr Wissen einsetzen und werden auch anerkannt. In der
Firma hingegen ist die Messlatte eine andere. Da wird einfach geguckt, kommt dein
Umsatz, gibt es noch eine Zielvereinbarung, die erfillt werden muss usw..”
(Betriebsrat, Unternehmen ,B")

Eine vom Kunden und Vorgesetzten gedulRerte Anerkennung ihrer Arbeit dient den
Beschaftigten als Messlatte, an der sie den Wert ihrer Arbeitskraft ablesen konnen. Die
entgegengebrachte Anerkennung und Wertschatzung signalisiert ihnen die Sicherheit
des Arbeitsplatzes und lasst Rickschllisse auf mogliche Gehaltsforderungen zu. Aner-
kennung wird somit fur die Interessen an der materiellen Existenzsicherung nutzbar
gemacht. Umgekehrt wird eine entsprechende Entlohnung und eine starke firmen-
interne Nachfrage ihrer Fahigkeiten als Anerkennung bisher erbrachter Leistungen
gewertet. Insbesondere dort, wo das Management im Rahmen von Kostensenkungs-
programmen Einschnitte bei den Einkommen und sonstigen Leistungen'® vornimmt,
nehmen die Befragten das weniger als Gefahrdung der materiellen Existenz, sondern
als eine Abwertung ihrer Person und verweigerte Anerkennung ihrer Leistung wahr.
Eine abnehmende Motivation der Beschaftigten infolge fehlender individueller Wert-
schatzung ist — ebenso wie die Desillusionierung bezuglich ihrer Entfaltungsmaoglich-

139 Gemeint sind z. B. Einschrankungen bei der Bereitstellung von Firmenwagen und Streichungen

von Verglnstigungen bei Dienstreisen.
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keiten in ihrer Arbeit (Selbstverwirklichung) — in den Unternehmen besonders deutlich
spurbar, in denen durch GroRenwachstum ehemals familidare und informelle Strukturen
verloren gehen. In anonymeren und formaleren Strukturen der grof3er gewordenen
Unternehmen nehmen die personliche Anerkennung und Wertschatzung des Einzelnen
ab.

Kollegiales und vertrauensvolles Betriebsklima

Eine kollegiale Arbeitsatmosphare ist den befragten Mitarbeitern besonders wichtig, da
es ihre individuelle Arbeitsfahigkeit direkt beeinflusst.

,Die schlimmste Arbeit kann man gerne tun, wenn das Umfeld passt und das Klima
stimmt. Umgekehrt macht die beste Arbeit keinen Spal3, wenn das Klima nicht gut
ist.“ (Mitarbeiter B. 20)

Als besonders gravierend erweisen sich unkollegiale Verhaltensweisen wie Mobbing flr
die Arbeitsatmosphare. Mobbing gegenuber vermeintlich weniger leistungsstarken
Kollegen wird haufig als besonders schadlich fur das kollegiale Arbeitsklima genannt.
Dabei ist festzustellen, dass sich einige Befragte durchaus selber in die Rolle eines
potentiell Betroffenen hineindenken kdénnen. Die Brisanz von Mobbing scheint aul3er-
ordentlich gro3 zu sein, zumal bereits von einigen Befragten mit zunehmendem Kosten-
und Leistungsdruck im Unternehmen der Verlust kollegialer Strukturen konstatiert wird.

Weniger wichtig als das ,kollegiale Arbeitsklima® bewerten die Befragten eine
Atmosphare des Vertrauens, die uUber den Kollegenkreis hinausreicht und das
Management einschliel3t (,Vertrauenskultur). Die Interviews machen allerdings auch
deutlich, dass den Befragten die Verlasslichkeit der Fuhrung wichtig ist.

,Das gegenseitige Vertrauen muss schon da sein. Das Management muss einer-
seits darauf vertrauen, dass der Mitarbeiter seine Aufgaben gewissenhaft erflillt und
die Mitarbeiter miissen sich auf die Fiihrungsebene verlassen kébnnen, wenn es z.B.
um die Sicherheit ihrer Arbeitspldtze geht. Wenn sich der Vorstand hinstellt und
sagt: ‘Dieses Jahr werden wir keine Entlassungen vornehmen’, und drei Wochen
spéter hdngt da eine Liste, dann ist es vorbei...“ (Mitarbeiterin B. 13)

Dass der Stellenwert einer ,Vertrauenskultur im Unternehmen® dennoch vergleichs-
weise niedrig eingestuft wird, liegt daran, dass unterschiedliche Interessen von
Management und Belegschaft erkannt werden, die das ,wechselseitige Vertrauen®
brichig erscheinen lasst.

,Das fiihrende Management verfolgt eigene 6konomische Ziele, daher kann man
denen nicht vertrauen. Vertrauen ist mir eigentlich wichtig, aber hier kann man
niemandem vertrauen. Jeder ist sich selbst der Nachste.” (Mitarbeiter B. 4)
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Einseitige und belegschaftsferne Entscheidungen des Managements insbesondere in
Krisenphasen erschuttern die zumindest partiell vorhandene Vertrauenskultur in den
betreffenden Unternehmen nachhaltig, so dass die Mitarbeiter sie als realitatsfernes
Ideal einstufen (hierzu auch ausfihrlich Kapitel 1.4.).

Mit der Erosion des idealtypischen Leitbildes einer Vertrauenskultur stellt sich die
Frage, ob sich die Anspriche der Beschaftigten an die Information durch das
Management und Beteiligung an unternehmensrelevanten Entscheidungen verandert
bzw. konkretisiert haben.

,Mir fehlt inzwischen der Uberblick, was alles im Unternehmen so l&uft und wie es
lauft. Ich wiirde (ber den finanziellen Hintergrund des Unternehmens gerne mehr
wissen. Die Firma wéchst so schnell und ich kann nicht beurteilen, ob alle Entschei-
dungen der Geschéftsfiihrung auch wirklich richtig sind. Der Hb6henflug kénnte ja
auch mal abrupt enden.” (Mitarbeiter B. 12)

Der Wunsch dieses Beschaftigten, mehr Uber die allgemeine wirtschaftliche Situation
der Firma und die Geschaftspolitik des Vorstandes zu erfahren, gehort im Sample eher
zu den Ausnahmen. Die meisten Befragten begnigen sich damit, dann beteiligt zu
werden, wenn es sie direkt betrifft.

,Was meine Arbeit in den Projekten angeht, méchte ich (iber alles informiert und an
den Entscheidungen beteiligt werden, damit ich weil, worum es geht und nicht vor
vollendete Tatsachen gestellt werde. Ich méchte meine Ideen und Bedenken ein-
bringen kénnen.” (Mitarbeiter B. 15)

Zwar sind die meisten Mitarbeiter auch Uber ihren eigentlichen Arbeitsbezug hinaus an
unternehmensrelevanten Informationen interessiert. Sie mochten jedoch nicht weiter-
gehend an den immer auch riskanten Entscheidungen des Managements beteiligt
werden.

JFur die Entscheidungen muss man hinterher auch immer gerade stehen. Deshalb
ist es mir auch nicht so wichtig, bei allen Dingen mitzuentscheiden.” (Mitarbeiter B.9)

AbschlieRend ist festzustellen, dass die Entfaltung ihrer Fahigkeiten in einem (kolle-
gialen) Umfeld, das ihre Leistungen anerkennt und wertschatzt, die herausragenden
Anspriche der befragten Beschaftigten an ihre Arbeit und ihr Arbeitsumfeld sind. Die
Erfullung dieser Anspruche bildet die Quelle von Zufriedenheit und Selbstbestatigung,
markiert aber auch den Wert ihrer Arbeitskraft. Gleichzeitig werden die Grenzen einer
Entfaltung in der Arbeit sichtbar. Okonomische Zielvorgaben des Managements und die
im Laufe der Zeit anonymer und formaler werdenden Organisationsstrukturen konter-
karieren die Bestrebungen der Beschaftigten, ihre Fahigkeiten und Begabungen voll zu
entfalten. Fehlende Anerkennung und Wertschatzung ihrer Leistung desillusioniert und
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demotiviert die Beschaftigten und lasst sie eine distanziertere Haltung gegenuber Arbeit
und Unternehmen einnehmen. Sie erkennen, dass ihre eigenen Interessen haufig nicht
mit denen des Managements ubereinstimmen. Diese Entwicklung wird durch den
geringen Stellenwert deutlich, den die Beschaftigten Gesichtspunkten wie ,Selbstver-
wirklichung in der Arbeit* und ,Vertrauenskultur im Unternehmen® beimessen. Diese
Aspekte werden zwar gewunscht, aber als unrealistisch und daher als nachrangig ein-
gestuft. Die Risse in der Vertauenskultur haben zwar Anspruche an eine bessere Infor-
mationspolitik des Unternehmens geweckt, aber eine direkte Beteiligung Uber den
Arbeitsbereich hinaus erscheint vielen Befragten als problematisch und wenig opportun.

2.1.3. Arbeitszeitpraferenzen

Die Arbeitszeitrealitaten in den untersuchten Unternehmen sind schon in Kapitel 1.3.3.
thematisiert worden. In allen untersuchten Unternehmen wird die Arbeitszeitgestaltung
im Rahmen organisatorischer und okonomischer Vorgaben (Ziele) den Beschaftigten
Uberlassen. Die Arbeitszeiten sind durch spezifische Arbeitsanforderungen, Kunden-
wulnsche und Terminvorgaben vorstrukturiert, die sich dem Einfluss der Beschaftigten
weitgehend entziehen und somit ihre Arbeitszeitautonomie deutlich verringern. Im
Untersuchungsfeld wurden drei Formen flexibler Arbeitszeitanforderungen unter-
schieden und unter den Begriffen ,kundenabhangige flexible Arbeitszeiten, ,fixe Buro-
zeiten“ und ,projektabhangige Arbeitszeitgestaltung® beschrieben (Kap. 1.3.1.). Die
Jixen Burozeiten zeichnen sich im Gegensatz zu den beiden anderen Formen durch
geringere Spielraume, aber groRere Planungssicherheit fur die Beschaftigten aus. Hier
konnten keine relevanten Abweichungen von der vertraglichen Arbeitszeit festgestellt
werden. Anders verhalt es sich bei den ,kundenabhangigen flexiblen Arbeitszeiten®. Die
eng an Kundenanforderungen orientierte Gestaltung Iasst nur eine begrenzte Beruck-
sichtigung eigener Arbeitszeitpraferenzen zu. Zudem besteht eine grolRe Diskrepanz
zwischen der gemessenen fakturierten Arbeitszeit und der tatsachlichen Arbeitszeit.
Vor- und Nacharbeit, An- und Abfahrten zum Kunden und unproduktive Wartezeiten
werden im Gegensatz zu den mit dem Kunden abgerechneten Zeiten, nicht erfasst und
sind ex ante pauschal berlcksichtigt. Dabei ist nicht abschlieRend geklart, was zur
regularen Arbeitszeit zahlt und was nicht. Die tatsdchlichen Arbeitszeiten bewegen sich
daher in einer Grauzone und werden von den befragten Beschaftigten auf durchschnitt-
lich 45 bis 50 Stunden pro Woche geschatzt. Auch in Bereichen mit ,projektabhangiger
Arbeitszeitgestaltung® sind in vielen Fallen grol3e Differenzen zwischen vertraglich ver-
einbarten und tatsachlichen Arbeitszeiten zu beobachten. In der stark ergebnis-
orientierten Projektarbeit kommt es bei unvorhergesehenen Problemen und knapp
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kalkulierten Budgets haufig zu (unbezahlter) Mehrarbeit, um Termine einzuhalten. Wird
die Arbeitszeitlange nicht dokumentiert und ist kein verbindlicher Freizeitausgleich
vorgesehen, fuhrt dies zu deutlich langeren durchschnittlichen Arbeitszeiten als im
Arbeitsvertrag fixiert.

Kollidieren die skizzierten Arbeitszeitrealitaten im Untersuchungsfeld mit dem Zeitbedarf
und den Zeitansprichen aus dem familidren-privaten Bereich der Beschaftigten oder
werden ihre Belastungsgrenzen Uberschritten, treten Interessenkonflikte auf. Ob es zu
verscharften Arbeitszeitkonflikten kommt und wie diese ausgetragen werden, ist dem-
nach davon abhangig, wie Beschaftigte ihre Belastungssituation bewerten, welche Zeit-
anspruche sich aus dem privaten Umfeld ergeben und wie sie ihre Interessen um-
setzen.

2.1.3.1. Ambivalente Arbeitszeitinteressen der Beschaftigten

Die Arbeitszeitinteressen der Befragten werden im folgenden sowohl hinsichtlich der
Arbeitszeitdauer, als auch der flexiblen Gestaltung von Verteilung und Lage der
Arbeitszeit beschrieben.

Arbeitszeitdauer

Bis auf zwei Beschaftigte in Fuhrungspositionen, gaben die Befragten an, dass ein
L<Arbeiten ohne Ende* fur sie nicht zutreffe. Dennoch aulierten insbesondere Beschaf-
tigte mit ,kundenabhangiger flexibler Arbeitszeit, aber auch solche mit ,projekt-
abhangiger Arbeitszeitgestaltung®, dass sie im Durchschnitt deutlich langer als vertrag-
lich vereinbart arbeiteten und sie kurzere Arbeitszeiten anstreben. Als ideal nannten die
meisten Vollzeitbeschaftigten die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit von 40 Stunden in
der Woche. Damit wird deutlich, dass ein zentrales Interesse der Befragten bezuglich
ihrer Arbeitszeitdauer zunachst einmal in der Einhaltung der vertraglich vereinbarten
Zeiten besteht.

Obwohl es ihnen ihm Rahmen der eigenverantwortlichen Arbeitszeitgestaltung theo-
retisch moglich ist, den vertraglich fixierten und von ihnen gewinschten Arbeitszeit-
rahmen einzuhalten, gelingt es den Befragten in der Praxis kaum. Verantwortlich fir die
Arbeitszeitpraxis sind neben spezifischen Arbeitsanforderungen und Terminvorgaben
von Management und Kunden auch Anspriche der Beschaftigten, die im Rahmen der
vertraglich fixierten Arbeitszeiten nicht zu realisieren sind.
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Langere Arbeitszeiten werden in Kauf genommen, wenn der erfolgreiche Abschluss des
Projektes es erfordert und die Mitarbeit bei interessanten Folgeprojekten nicht gefahrdet
werden soll. Auf einen Freizeitausgleich fur geleistete Mehrarbeit wird haufig verzichtet,
um ,allzeit bereit* fir neue interessante Aufgaben zu sein. Zudem soll ,Uberbe-
schaftigung® den Arbeitsplatz sicherer machen.

,Theoretisch wére es nicht schlecht, wenn man zwischen arbeitsintensiven Pro-
jekten eine Ruhepause einbauen kénnte. Aber in der Realitét funktioniert das nicht.
Man muss zusehen, dass man nach Abschluss des Projektes nicht den Anschluss
an das ndchste Projekt verpasst. Sonst droht langfristig Unterbeschéftigung und
dann ist méglicherweise der Job oder die Position gefdhrdet. Wenn das nur
Kleckerkram ist, kann man schon mal sagen: "Jetzt gib das man einem Anderen’.
Aber ein Projekt, an dem einiges dranhéngt, ...da bin ich doch froh, wenn ich das
bekomme. Und wenn nichts reinkommt, habe ich ja automatisch nichts zu tun und
kann mal Luft holen.” (Mitarbeiter B. 2)

Der zeitliche Aufwand fur die Weiterentwicklung des Arbeitsvermogens durch Weiter-
qualifikation (Employability) und flr die Vorbereitung auf die Projektaufgaben ver-
schmelzen miteinander und werden insgesamt zu einer individuell zu I16senden Ange-
legenheit. Die Grenze zwischen den vom Unternehmen gesetzten Arbeitsan-
forderungen und den individuellen Zielen verschwimmt. Die dadurch entstehende
Mehrarbeit wird als selbstverordnet oder als im eigenen Interesse liegend empfunden.

»ES ist nicht nur der Kunde, der den Arbeitsrhythmus bestimmt. Es liegt auch an den
Freiheiten in der Arbeit und dem Verantwortungsbewusstsein fiir die Aufgaben, die
man bernommen hat. Ich setze mich oft noch am Wochenende zu Hause hin und
lese die eine oder andere Fachzeitschrift, um auf dem aktuellen Stand zu sein.”
(Mitarbeiter B. 2)

Arbeitszeiten, die Uber das vereinbarte Mal® hinausgehen, werden als weitgehend
unvermeidbar betrachtet, wenn man im Projekt und im Beruf erfolgreich sein will. Die
damit verknUpften Einschrankungen in der privaten Lebenswelt sollen durch berufliche
Freiheiten und Entwicklungsmoglichkeiten kompensiert werden. Die von der Mehrheit
der Befragten betonte Trennung von Arbeits- und Privatsphare (siehe Kapitel 2.1.3.)
wird hier fragwirdig und in der Praxis unterlaufen, wenn Arbeiten, die sich auf die
Erwerbstatigkeit beziehen, als Privatangelegenheit behandelt werden.

Konstatieren die befragten Mitarbeiter eine starke Belastung durch Uberlange Arbeits-
zeiten, wird dies vielfach als zeitlich begrenztes Phanomen verdrangt oder zur ,selbst-
gewahlten® Strategie umgedeutet.

L,Durchschnittlich 10 Stunden am Tag sind auf Dauer schon eine starke Belastung.
Ich hoffe, dass diese Arbeitszeiten nicht von Dauer sind. Sonst kann ich mein
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Privatleben vollstdndig knicken. (...)Wenn ich mal trdumen diirfte, wére eine verlass-
liche 40-Stunden-Woche schon toll. Andererseits wiirde das bedeuten, dass die
acht Stunden am Tag ziemlich voll mit Arbeit wéren. Dann lieber etwas ldnger und
dafiir mehr gestreckt.” (Mitarbeiterin B.19)

Nur eine Minderheit der Befragten, wie der im folgenden zitierte Mitarbeiter, bemuht
sich aus eigenem Antrieb um eine strikte Einhaltung ihrer Arbeitszeiten.

sIch bin dazu ibergegangen, nur noch acht Stunden téglich zu arbeiten, auch wenn
mein Kunde das oft nicht so Klasse findet. (...) Mir kann keiner erzédhlen, wenn er
zwélf Stunden am Computer sitzt, dass er da noch was retten kann. Ich gehe dann
erst mal schlafen und am néchsten Morgen bin ich fit und vor allem wesentlich
schneller bei vielen Dingen. Ich bin in der Firma flir diese Haltung noch nie ange-
macht worden.” (Mitarbeiter B. 4)

Eine professionelle Arbeitseinstellung soll dem Vorwurf fehlenden Engagements vor-
beugen. Mitarbeiter, die ihre Arbeit als geschickte Zeitmanager organisieren, kdnnen
sich so ihre Zeitautonomie zumindest teilweise bewahren.

Besteht in den Unternehmen eine Arbeitszeitregelung, die auch die Kontrolle der durch-
schnittlichen geleisteten monatlichen Arbeitszeiten einschlie3t und Hochstgrenzen bei
den Arbeitszeitkonten vorsieht', ist die Zustimmung zu dieser Kontrolle iberraschend
grof3.

~Selbstbestimmte Arbeitszeiten kbnnen auch ein Nachteil sein. Ich arbeite oft ldnger
als ich eigentlich beabsichtige. Man kennt selbst keine Grenzen mehr. Ich finde
deshalb die Kontrolle der Arbeitszeit positiv. Das erleichtert einem, den Uberblick zu
behalten. Es ist gut, wenn einem jemand irgendwo ein Stopp signalisiert. Die Folgen
langer Arbeitszeiten kénnten gesundheitliche Schwierigkeiten sein und daher finde
ich an diesem Punkt eine Kontrollinstanz wichtig.” (Mitarbeiterin B. 13)

Regulierung und Kontrolle der Arbeitszeit findet auch bei Individualisten Zuspruch,
wenn sie als Unterstutzung individueller Gestaltung begriffen wird und nicht als Zwang.
Im Unternehmen ,H® in dem eine tariflich vereinbarte 35-Stunden-Woche gilt, empfan-
den die Befragten die Arbeitszeitregulierung als zu eng gefasst. Sie flhlten sich durch
die ,kurzen Arbeitszeiten® in ihrer individuellen Gestaltung der Arbeitszeit eingeschrankt
und aulerten den Anspruch, ihre Arbeitszeit auf 40 Stunden auszudehnen. Dabei
waren allerdings auch finanzielle Erwagungen von Bedeutung, da die Befragten mit
einer Verlangerung ihrer Arbeitszeiten eine entsprechende Erhdhung des Einkommens
verbanden.

140 Dies ist in den Unternehmen ,D*, ,G* und ,H" der Fall.
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AbschlieRend ist festzustellen, dass dem Interesse an deutlich kiirzeren Arbeitszeiten
ein Arbeitszeitverhalten der Beschaftigten gegenlber steht, das nicht nur durch externe
Einflisse determiniert wird, sondern auch von den Ansprichen an eine interessante
und lukrative Aufgabe geleitet wird. Dies erschwert eine klare Interessenpositionierung
bezlglich der Arbeitszeitdauer.

Lage und Verteilung der Arbeitszeit

Flexible Arbeitszeiten werden von allen befragten Beschaftigten als besonders wichtig
hervorgehoben. Hinter diesen hohen Bewertungen verbergen sich allerdings unter-
schiedliche Anspriiche. Den befragten Mitarbeiterinnen im Support™' — ausschlieRlich
verheiratete und alleinerziehende Frauen mit Kind — sind flexible Arbeitszeiten beson-
ders wichtig, weil sie Anforderungen aus dem privaten Umfeld mit denen der Arbeit ver-
einbaren mussen. Fur die Uberwiegend mannlichen Beschaftigten in Bereichen mit
.kundenabhangiger flexibler Arbeitszeit* und ,projektabhangiger Arbeitszeitgestaltung®
sind flexible Arbeitszeiten hingegen primar eine Vorraussetzung, um den reibungslosen
Ablauf ihrer Arbeit zu organisieren'. Insbesondere Beschéftigte mit ,kundenab-
hangigen flexiblen Arbeitszeiten“ akzeptieren die ungunstige Lage ihrer Arbeitszeiten,
die eine Balance zwischen Arbeit und Privatleben erschweren, als unabanderliche
typische Anforderung ihrer Tatigkeit.

L~Selbstbestimmte Arbeitszeiten und regelméaflig freie Wochenenden wéren schén,
lassen sich aber leider nicht mit den Anforderungen der Kunden vereinbaren.”
(Mitarbeiter B. 8)

Kundenbestimmte Arbeitszeiten gelten als Preis fur eine interessanten Arbeitsplatz.

slch habe einen guten Job, der wird nicht schlecht bezahlt und ich bin froh dariiber.
Dafiir muss man halt auch den Preis bezahlen.” (Mitarbeiter B. 2)

Tatsachlich warden viele der Befragten gerne ihre Arbeitszeiten moglichst gleichmaliig
auf funf Werktage verteilen, wenn sie ihre Arbeitszeit selbstbestimmt nach ihren
Bedirfnissen gestalten konnten'?. Ein ,klar geregelter Arbeitstag” wurde dennoch als
nicht primar bewertet, da diese Form der Arbeitszeitgestaltung als realitatsfern einge-

d Im Support kdnnen die Beschaftigten ihre Arbeitszeiten im Rahmen von ,fixen Birozeiten®

flexibel gestalten (siehe Kapitel 1.3.1.).

142 Diese unterschiedlichen Anspriiche werden im folgenden Kapitel erneut aufgegriffen und

geschlechterspezifischen Strategien bei der Vereinbarung von betrieblichen und familiaren
Anforderungen zugeordnet.

143 Insbesondere dort, wo Mitarbeiter nicht im unmittelbaren Kontakt zum Kunden arbeiten, war der

Wunsch nach einem ,nine to five Job“ vorherrschend.
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stuft wurde. Ein ,klar geregelter Arbeitstag“ wurde von den Befragten aber auch als ein-
deutig fremdbestimmt wahrgenommen und daher als Einschrankung ihrer Zeitauto-
nomie empfunden.

Auch das ,arbeitsfreie Wochenende® scheint auf den ersten Blick einen geringen Stel-
lenwert zu haben. Ein grol3er Teil der befragten Mitarbeiter erklarte sich prinzipiell bereit
am Wochenende zu arbeiten, wenn es erforderlich ist. Gelegentliche Wochenendarbeit
wird vor allem von den betroffenen Mitarbeitern des ,hochflexiblen Dienstleisters® als
immanenter Bestandteil ihrer Aufgabe wahrgenommen. Die hohe Akzeptanz von
Wochenendarbeit ist allerdings an die Bedingung geknupft, dass es sich dabei um Aus-
nahmefalle handelt und nicht um die Regel. Die Kunden erwarten zunehmend, dass
Arbeiten an den IT-Systemen nicht die betrieblichen Ablaufe beeintrachtigen. Diese
mussen daher an Wochenenden, Feiertagen und nachts erfolgen. Die Anforderungen
an Wochenend-, Feiertags- und Nachtarbeit sind damit kontinuierlich angestiegen und
werden von den Befragten in einem wachsenden Male als Belastung empfunden

»,S0 gerne ich mit der Technik arbeite und ich mache diese Arbeit beim Kunden
schon seit 15 Jahren, aber ich muss gestehen, dass ich zu den Wochenend- und
Nachtarbeiten keine grof3e Lust mehr habe. Handyerreichbarkeit und Bereitschaft
wére noch akzeptabel, aber nicht mehr irgendwo 500 km von zu Hause bei irgend-
einem Kunden da draul3en.” (Mitarbeiter B. 10)

Die Verantwortung fur die zunehmende Belastung durch vermehrte Wochenend- und
Feiertagsarbeit wird weniger dem beschaftigenden Unternehmen, sondern dem ver-
scharften Wettbewerb in der Branche und den gewachsenen Kundenanforderungen
zugeschrieben.

Werden Zeitanspriche flur private Bedirfnisse geltend gemacht, sind die betrieblichen
Erfordernisse stets mitbedacht und vorrangig behandelt.

,Ein ideales Arbeitszeitmodell wére fiir mich ein Abrechnungssystem, das eine
flexible Teilzeit ,on demand” erméglichen wiirde. Je nach Bedarf und Mbglichkeit
kénnten dann flexibel Tage als unbezahlter Urlaub frei genommen werden.” (Mitar-
beiter B. 11)

Ein Teilzeitmodell ,on demand®, das diesem Beschaftigten vorschwebt, kommt den Vor-
stellungen der Arbeitgeber weit entgegen, die Arbeitszeit am Arbeitsanfall auszurichten.
Es bietet den Mitarbeitern die Moglichkeit, die Arbeitszeiten abzusenken, ohne betrieb-
liche Erfordernisse in Frage zu stellen. Ein Arbeitszeitkontenmodell, das einen verlass-
lichen Freizeitausgleich fur Mehrarbeit ermdglicht, bietet sich als Anknupfungspunkt an
diese ldee einer Teilzeit ,on demand” an.

Die Anspriche an eine flexible Arbeitszeitgestaltung der meisten (Uberwiegend mann-
lichen) Beschaftigten resultieren primar aus arbeitsinharenten Anforderungen. Zeitan-
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forderungen aus der privaten und familidren Lebenssphare werden dabei den betrieb-
lichen Anforderungen untergeordnet. Dieses Verhalten verweist auf eine weitgehende
Verinnerlichung betrieblicher und marktspezifischer Erfordernisse sowie ein ausge-
pragtes Verantwortungsgefihl fir die Ubertragenen Aufgaben. Insbesondere aus dieser
Verantwortung ergeben sich sowohl Aspekte zum Selbstzwang, als auch der Wert-
schatzung, die eine Unterordnung unter betriebliche Zeiterfordernisse fordert. Dennoch
werden Grenzen deutlich, wenn die Anforderungen an die Flexibilitat und Mobilitat der
befragten Beschaftigten Gberhand nehmen.

Anspriche an eine verbindlichere Regelung, die verlasslichere Arbeitszeiten garantiert,
wie sie das folgende Zitat wiedergibt, wurden nur von einer Minderheit der Befragten
geauldert.

Konflikte um meine Arbeitszeiten hat es bisher nicht gegeben, da ich die Erwar-
tungen immer erfiillt habe. Ich hétte aber gerne ein Arbeitszeitmodell, das mir mehr
Transparenz bietet. Wie lange ich am Tag arbeiten muss, wann von Mehrarbeit ge-
sprochen werden kann und wie die vergolten wird. Ich habe fiir mich das Gefiihl,
dass ich mein Leben zu sehr nach der Arbeit ausgerichtet habe.“ (Mitarbeiter B. 12)

Es konnten haufig Strategien beobachtet werden, die, wie im folgenden Kapitel be-
schrieben, die Losung der Probleme in die private Lebenssphare verlagern.

2.1.3.2. Geschlechtsspezifische Strategien bei der Vereinbarung von betrieb-
lichen mit familiaren Anforderungen.

» rreten Mitarbeiter in einen neuen Lebensabschnitt ein und griinden eine Familie,
bemerkt man oft ein Umdenken. Die Familie riickt dann mehr in den Mittelpunkt. Bei
Ménnern nicht so deutlich, aber dennoch festzustellen.” (Betriebsrat, Unter-
nehmen,B¥)

In den Interviews mit den Beschaftigten wird deutlich, dass mit der Familiengrindung
ein Umdenken stattfindet. Die befragten Manner und Frauen verfolgen jedoch unter-
schiedliche Strategien der Arbeitszeitgestaltung, wenn sie eine Familie haben.

FUr die befragten Manner sind Arbeitszeiten, die sich primar an den betrieblichen An-
forderungen orientieren, nicht das zentrale Problem. Zwar besteht ein starker Wunsch
nach Arbeitsautonomie und selbstbestimmten Arbeitszeiten. Diese begriinden sich aber
weniger aus lebensweltlichen, als aus arbeitsinharenten Bediirfnissen'**. Nach der

14 Flexible Arbeitszeiten und selbstbestimmte Arbeitszeiten sind insofern wichtig, als sie im Rahmen

der vom Kunden auferlegten Flexibilitat eigene Spielrdume ermdglichen.
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Familiengriindung praktizieren die Manner unseres Samples eine traditionelle familiare
Arbeitsteilung. Sie sehen dabei ihre Hauptaufgabe in der Sicherung des Familien-
einkommens, wahrend ihre Frauen sich um die hauslichen und familiaren Verpflich-

tungen kiimmern'*®.

,Das gemeinsame Abendessen mit der Familie, einen Tag am Wochenende fiir
Ausfliige und ein gemeinsamer Urlaub in den Schulferien sind mir schon wichtig.
Ideal wéren natiirlich regelméBlig freie Wochenenden und dass man seine Mehr-
arbeit durch Freizeit ausgleichen kann. Das lassen aber die Projektsituationen nicht
zu. (...) Ich bin aber auch nicht so darauf erpicht, im Ausgleich fiir Mehrarbeit zwei
oder drei Tage in der Woche zu Hause zu bleiben. Das wiirde auch keinen Sinn
machen, denn die Tochter ist in der Schule und meine Frau arbeitet dann auch. Da
beschéftige ich mich lieber mit fachlichen Themen, um in dieser Richtung weiter zu
kommen. Es ist eben auch das Interesse an der Sache, das macht auch Spal3.”
(Mitarbeiter B. 8)

Zeitanforderungen aus ihrer privaten Lebenswelt werden den Arbeitsanforderungen
untergeordnet, sofern das freie Wochenende, das bei der Planung familiarer Aktivitaten
den kleinsten gemeinsamen Nenner bildet, davon weitgehend unberuhrt bleibt.

Die Frauen im Sample verfugen uber die gleichen Qualifikationen wie ihre mannlichen
Kollegen. Allerdings befinden sie sich deutlich in der Minderheit: Ihr Anteil betragt ent-
sprechend ihrem durchschnittlichen Belegschaftsanteil ein Drittel der befragten
Beschaftigten. Zwar stimmen die Frauen in ihren subjektiven Interessen und An-
spruchen an die Arbeit in den wesentlichen Punkten mit ihren mannlichen Kollegen
uberein. Wenn Kinder zu betreuen sind, lassen sich jedoch deutliche Unterschiede
erkennen, und zwar sowohl bezlglich der Arbeitszeitpraferenzen und der tatsachlichen
Arbeitszeitarrangements, als auch hinsichtlich der Arbeitsbereiche, in denen Frauen
hauptsachlich beschaftigt sind.

Haben die Frauen Kinder zu versorgen, unterscheiden sich ihre Arbeitszeitpraferenzen
von denen der mannlichen Kollegen sehr deutlich dadurch, dass sie verlassliche
Arbeitszeiten winschen und sich in den meisten Fallen bewusst fur eine Reduzierung
der Arbeitszeit zugunsten der familiaren Aufgaben entscheiden. Leben sie in einer Part-
nerschaft, akzeptieren sie aber gleichzeitig den Zeitaufwand des Mannes flir seine
berufliche Karriere.

Die teilzeitbeschaftigten Frauen mit Kind(ern) machen unter den befragten Frauen den
groldten Anteil aus. lhre vertraglich vereinbarte Zeit liegt im Durchschnitt bei 30 Wo-

145 Sofern die Ehefrauen erwerbstéatig sind, dann in einer Teilzeitbeschaftigung, die ihnen die

Vereinbarkeit von Beruf und Familie erméglicht, ohne ihren Mannern eine Veranderung ihrer
Arbeitsgewohnheiten abzuverlangen.
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chenstunden. Die Wahl einer Teilzeitbeschaftigung resultiert in der Regel aus den fami-
liaren Anforderungen nach der Geburt eines Kindes, nachdem sie vorher einer Vollzeit-
beschaftigung nachgegangen sind. Durch die Teilzeitarbeit konnen die befragten
Frauen ihr Interesse an einer Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit und Familie umsetzen —
allerdings mit dem Risiko fehlender beruflicher Entwicklungschancen bzw. der Be-
grenzung ihrer Tatigkeitsbereiche.

»Ein klar geregelter Feierabend ist mir sehr wichtig, weil ich um drei Uhr meine Kin-
der abholen muss. Selbstbestimmte Arbeitszeiten bedeuten fiir mich, dass ich ei-
nerseits feste verldssliche Zeitstrukturen habe, aber andererseits auch bei unvor-
hergesehenen Vorkommnissen in der Familie meine Arbeitszeit spontan anpassen
kann. (...) Als Beraterin kénnte ich so ein Arbeitszeitmodell kaum verwirklichen. Es
gibt viele Kolleginnen, die aus diesen Griinden aus einer Beratertétigkeit in den
Support gewechselt sind.” (Mitarbeiterin B. 5)

Die befragten vollzeiterwerbstatigen Frauen mit Kind sind in einem besonderen Malde
auf verlassliche Arbeitszeiten angewiesen, da sie entweder allein erziehend sind oder
mit einem vollzeiterwerbstatigen Mann zusammenleben, der kaum Unterstutzung in der
hauslichen Arbeit leistet. Sie fallen dadurch auf, dass sie gerade dort, wo keine Doku-
mentation und Kontrolle der Arbeitszeiten vorgesehen ist, ihren Arbeitstag und ihre
Arbeitsaufgaben sehr bewusst planen und durchstrukturieren, um die angestrebten ver-
traglichen Arbeitszeiten nicht zu Uberschreiten und deren Verlasslichkeit zu gewahr-
leisten. Diese Frauen auflerten haufig den Wunsch nach einem ,home office®, um
Zuhause arbeiten zu kdnnen, oder erwogen einen Wechsel in eine freiberufliche Tatig-
keit, von der sie sich mehr Zeitautonomie versprechen. Eine Arbeitszeitreduzierung zur
besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie stellt sich fur die vollzeiterwerbstatige
hochqualifizierte Frau mit Kind(ern) im betreuungsintensiven Alter als Dilemma dar:
Erstens besteht bei Alleinerziehenden haufig die 6konomische Notwendigkeit einer
Vollzeittatigkeit und zweitens schreckt sie die Angst vor einem beruflichen Abstieg von
einer Teilzeitbeschaftigung ab.

Es ist insgesamt kaum verwunderlich, dass insbesondere in Arbeitsbereichen mit hoher
Mobilitdtsanforderung eine nahezu reine Mannergesellschaft anzutreffen ist. Die
.eigenwilligen Zeitoptionen® von Frauen, die Beruf und Familie miteinander vereinbaren
wollen, sind auch im Verstandnis der betroffenen Frauen nicht kompatibel mit hoch-
flexiblen betrieblichen Zeitanforderungen. Betriebliche Zwange werden weitgehend
akzeptiert und es gibt kaum Bestrebungen, die eigenen Interessen unter Einbeziehung
einer kollektiven Interessenvertretung starker zur Geltung zu bringen. Die ,Exit-Option®
wird der ,Voice-Option“ vorgezogen: Die Frauen orientieren sich beruflich um. Im
Bereich des ,hochflexiblen Dienstleisters® arbeiten Frauen mit familiaren Verpflich-
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tungen nahezu ausschlieBlich in Servicebereichen mit .fixen Blrozeiten“, die ihrem
Bedurfnis nach kalkulierbaren Arbeitszeiten gerecht werden.

Betriebliche Arbeitszeitkontenmodelle werden durchweg begrufdt, da sie die Gestal-
tungsmaglichkeiten zugunsten einer familienfreundlichen Arbeitszeit erweitern.

Die vollzeitbeschaftigte, karriereorientierte Frau ohne Sorgeverpflichtungen unter-
scheidet sich in der Arbeitszeitgestaltung kaum vom mannlichen Verhaltensmuster. Der
aktuell steigende Druck durch veranderte wirtschaftliche Rahmenbedingungen wird von
ihnen als Leistungsintensivierung identifiziert. Wenn die tatsachliche Arbeitszeit oftmals
uber die vertraglich vereinbarte 40-Stunden-Woche hinaus geht, wird die Mehrarbeit
nicht als entgrenzte fremdbestimmte Arbeit empfunden, sondern langere Arbeitszeiten
werden als notwendig — fur den Arbeitsprozess und die Steigerung der eigenen Markt-
position — begriffen. Selbstbestimmte Arbeitszeiten gelten als Basis von verant-
wortungsvollem, selbststandigem Arbeiten, das ihnen Zufriedenheit und Anerkennung
verschafft. Die von der Arbeit gestellten Anforderungen und die personlichen Bedurf-
nisse sind nicht mehr trennscharf, 6konomische Zwange werden verinnerlicht und das
Berufsleben wird zur dominanten Sphare. Ein zeitliches Dilemma zwischen arbeitsin-
harenten und lebensweltlichen Ansprichen tritt kaum auf. Die private Lebensfihrung ist
nicht nur durch den Verzicht auf Kinder gekennzeichnet, sondern der Partner arbeitet
meist mit ahnlichem Einsatz und langen Arbeitszeiten. Auch spielt der Zeitbedarf fur
Hobbys, soziale Beziehungen und personliche Erholung eher eine untergeordnete
Rolle.'*

Die Bewaltigung der Vereinbarkeitsproblematik von Beruf und Familie wird in die Privat-
sphare verlagert und geht zu Lasten der Frauen, die berufliche Winsche hintanstellen.
Manner sehen nur wenig Anlass, ihr Arbeitszeitverhalten zu verandern oder ein Modell
mit verbindlicheren und verlasslicheren Arbeitszeiten einzufordern. Das in den Inter-
views erkennbare Zeithandeln der Manner wie auch die Anpassungsleistung der Frauen
zur Bewaltigung familiarer und beruflicher Erfordernisse lassen keinen Druck auf Unter-
nehmen entstehen, nach Arbeitszeitmodellen zu suchen, die allen Betroffenen eine
bessere Balance zwischen Arbeit und Familienleben ermdglichen.

146 Das kann in Anlehnung an Bettina Krings (2003) beschrieben werden als hohe Anpassungsleis-

tung der weiblichen Beschaftigten an das historisch gepragte ,mannliche Modell von Erwerbsta-
tigkeit®, d.h. den allzeit verfugbaren, individualisierten Berufsmenschen ohne Sorgeverpflich-
tungen.



192

2.2, Strategien und Optionen des Interessenhandelns

Gewandelte Wettbewerbs- und Arbeitsmarktbedingungen, das GrolRenwachstum der
Unternehmen sowie der Ausbau einer formalen Arbeitsorganisation verandern die
Geschaftsgrundlagen fur einen Interessenaustausch zwischen Unternehmensleitungen
und Belegschaften grundlegend. Einseitige und belegschaftsferne Entscheidungen des
Managements stellen die propagierten konsensualen Beteiligungs- und Entschei-
dungsformen in Frage und demonstrieren den Beschaftigten die unterschiedlichen
Interessenlagen.

Auch hochqualifizierte Mitarbeiter geraten bezuglich ihrer Leistungsfahigkeit starker
unter Beobachtung und mussen in den ehemals boomenden Unternehmen zunehmend
damit rechnen, als Uberflissiger Kostenfaktor ,entsorgt® zu werden, wenn sich ihre
Weiterbeschaftigung fur die Firma nicht mehr rentiert. Die Mitarbeiter beklagen sich in
den Interviews vor allem Uber fehlende Anerkennung und Wertschatzung ihrer Arbeit
durch das Management. Sie fuhlen sich zu wenig als Mensch und zu sehr als Res-
source wahrgenommen.

Die Befragten sind sich daher ihrer Rolle als abhangige Beschaftigte durchaus bewusst
und erkennen unterschiedliche Interessenlagen bei der Definition von Unternehmens-
zielen. Ob die Risiken einer abhangigen Beschaftigung und Interessendifferenzen die
Entwicklung eines einheitlichen und kollektiven Handelns der Beschaftigten fordert, wird
im folgenden untersucht.

2.21. Individuelle Strategien des Interessenhandelns

Trotz der offensichtlichen Risiken und Interessengegensatze haben bei den Befragten
individuelle Strategien des Interessenhandels weiterhin einen auflerordentlich hohen
Stellenwert. Wie schon in den vorangegangenen Kapiteln tber Anspriuche und Interes-
sen der Beschaftigten sowie ihre Einschatzungen zur Beschaftigungssituation deutlich
wurde, ist insbesondere die Weiterentwicklung des Arbeitsvermdgens — die Veredelung
ihrer Arbeitskraft — ein wichtiger Bestandteil ihres individuellen Interessenhandelns. Sie
soll den betreffenden Akteuren ihre Chancen auf dem internen und externen Arbeits-
markt verbessern sowie auch in Zukunft eine lukrative und interessante Tatigkeit
sichern. In ihrer Qualifikation und ihrem Expertenwissen sehen sie weiterhin wichtige
Ansatze, ihren Interessen Beachtung zu verleihen. Sie legen daher besonderen Wert
darauf bei Entscheidungen, die sie personlich betreffen, beteiligt zu werden. Die Stra-
tegie des individuellen Interessenhandelns entspringt sowohl dem Bedurfnis der
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Beschaftigten sich entsprechend der eigenen Fahigkeiten und Maoéglichkeiten frei ent-
falten zu konnen, als auch der Absicht, ihre personliche Machtposition (Primar-
machtpotentiale) auszubauen und ggf. als Druckmittel zu verwenden.

~Mutet die Geschéftsfliihrung den Mitarbeitern ohne Not aul3erhalb einer wirtschaft-
lichen Krise Einsparungen zu, wére die Abwanderung der qualifizierten Mitarbeiter
das starkste Druckmittel. Die Abstimmung mit den Fii3en hat meines Erachtens
schon so manche Unternehmensentscheidung beeinflusst. Bei uns im Unternehmen
sind schon Kollegen wegen Einsparungen von selbst gegangen. Allerdings ist in
wirtschaftlich schlechten Zeiten die Leidensbereitschaft gréBer. Man nimmt Ein-
bulen hin, die man sonst nicht akzeptiert hétte.” (Mitarbeiter B. 1)

In wirtschaftlich schlechten Zeiten werden die Einflussmdglichkeiten — sowohl indi-
viduelle, als auch kollektive — von den Befragten generell geringer eingeschatzt.

Auch in der Arbeitszeitgestaltung spiegeln sich die individuellen Strategien des Interes-
senhandelns wider. Im Rahmen von Zielvorgaben steuern die Mitarbeiter in der Regel
die Arbeitszeit selbst. Mit der Ubernahme von Verantwortung fiir Aufgabe und Arbeits-
zeit betrachten die befragten Beschaftigten die Bewaltigung der Anforderungen als
personliche Herausforderung. Die Mehrheit der Befragten betont ausdrucklich, dass vor
allem bei der Gestaltung von Lage und Verteilung der Arbeitszeit eine Einmischung
»von aullen“ nicht gewiunscht ist. Personliche Zeitanforderungen ordnen sie den
betrieblichen Zeitanforderungen unter, um sich weiterhin fur prestigetrachtige Aufgaben
zu empfehlen. Die Aufgabe, ggf. familidare und betriebliche Zeitanforderungen mitein-
ander zu vereinbaren, wird auf die private Ebene verlagert: Individuelle Bewaltigungs-
strategien statt kollektiver Anspriche auf verbindliche Rechte.

Individuelle Strategien des Interessenhandelns werden durch betriebliche Praktiken in
Form von Mitarbeitergesprachen und Vereinbarungen von persénlichen Zielen gefor-
dert. Im personlichen Gesprach zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern werden auf der
Grundlage beidseitiger Einschatzungen der Leistungsfahigkeit des betreffenden Mitar-
beiters Arbeitsbedingungen ausgehandelt und vereinbart. Diese Verfahren vermitteln
den Beschaftigten das Geflhl, flir ihren Werdegang selbst verantwortlich zu sein.
SchlieBlich regeln sie ihre Angelegenheiten selber und verlassen sich nicht auf Dritte.
Der uberwiegende Teil der Befragten charakterisiert sich trotz des Wunsches nach
einem harmonischen und kollegialen Arbeitsumfeldes als Einzelkampfer.

»,Bei uns herrscht der Standpunkt vor, dass eine Interessenvertretung nicht nétig ist.
Wenn es etwas zu regeln gibt, machen wir das unter uns aus. Wer in der Firma neu
anféangt, tbernimmt diesen Standpunkt. Jeder muss selber (berlegen, wie er seine
Interessen wahrnimmt. Wenn er seine Interessen nicht alleine vertreten kann, hat er
Pech gehabt. Ich glaube, dass auch zuklinftig Gewerkschaft und Betriebsrat in der
Firma keine Rolle spielen werden.” (Mitarbeiterin B. 19)
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22.2. Kollektive Interessenvertretungen

Schon bei der Vorstellung des Samples (vgl. Kapitel 3. im Teil C) wurde deutlich, dass
in der Halfte der Firmen ein Betriebsrat existiert und zwei Unternehmen tarifgebunden
sind. Der Standpunkt, dass eine Interessenvertretung nicht nétig sei (siehe letztes Zitat)
scheint nicht auf alle Unternehmen zuzutreffen. Im folgenden wird der Stellenwert von
Gewerkschaften und Betriebsraten fur die befragten Mitarbeiter untersucht.

Gewerkschaften

Drei Beschaftigte lieRen im Verlauf des Interviews erkennen, dass sie Mitglied einer
Gewerkschaft sind. Alle drei arbeiten in Unternehmen, die der traditionellen Industrie
bzw. Dienstleistungsbranche entstammen (Unternehmen ,D“ und ,H“). Die deutliche
Mehrheit der Befragten lehnt Gewerkschaften als Vertretung ab. Dafir wurden haupt-
sachlich drei Grunde genannt.

Zunachst werden Gewerkschaften von den Beschaftigten als Fremdkorper wahrge-
nommen. Gewerkschaften sind in ihren Augen Betriebsfremde, die ihren eigenen
Interessen folgen und daher fir das Betriebswohl nicht forderlich sind. Gewerkschaften
konnen als externe Akteure die internen Prozesse im Unternehmen nicht kennen und
beurteilen. Auch bei offensichtlichen Interessenkonflikten winschen die Befragten, dass
die Konfliktparteien im Unternehmen Kompromisse finden, die dem Wohle des Be-
triebes dienen. In diesem Prozess sind Gewerkschaften von der Mehrheit der Befragten
nicht erwinscht. Gewerkschaften stehen aus ihrer Sicht fur ,ideologische® Botschaften,
die nicht zu den betrieblichen Themen passen.

Weiterhin lehnen die Beschaftigten Gewerkschaften ab, weil sie deren Politik mit
Reglementierung und Gleichmacherei verknipfen und folglich ihren Winschen nach
individueller Entfaltung ihrer Fahigkeiten und Mdoglichkeiten entgegen zu stehen
scheinen.

Zentrale Aspekte gewerkschaftlicher Aktivitaten wie das Eintreten flr Gerechtigkeit und
Schutz werden ausgeblendet. Hochqualifizierte, so der dritte Grund, kdnnen aufgrund
ihrer grofReren individuellen Machtpotentiale ihre Interessen selber vertreten und
bendtigen daher die Schutzfunktion einer Gewerkschaft nicht.

~Gewerkschaften sind in unserer Branche eher hinderlich, weil sie alles reglemen-
tieren wollen. Ich lehne Vereinbarungen wie z.B. eine 38,5 Stundenwoche ab. Ich
will das lieber flexibel handhaben und kann fiir mich selber sprechen, wenn mir was
nicht passt. Wir haben auch einen anderen Status als jemand, der beispielsweise
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bei Opel am Band arbeitet. Der braucht natiirlich seine Gewerkschaft. Ohne wiirde
der nicht zurechtkommen.“ (Mitarbeiter B. 9)

Viele Befragte, die Gewerkschaften in ihrem Arbeitsbereich als Interessenvertreter ab-
lehnen, aulerten sich nicht prinzipiell missbilligend. Gewerkschaften nehmen aus ihrer
Sicht in den traditionellen Industrien durchaus eine wichtige Rolle ein. Direkte Erfah-
rungen mit Gewerkschaften haben allerdings nur wenige Befragte gemacht. Lediglich in
einem Unternehmen konnten Beschaftigte den Schutz tariflicher Vereinbarungen un-
mittelbar erfahren. Dort wurde die fur sie geltende Tarifvereinbarung zur Sicherung der
Arbeitsplatze von den Befragten ausdricklich begrii3t™’.

Die folgende AuBerung eines Beschéaftigten zeigt, dass eine Annaherung zwischen den
.Zzwei unterschiedlichen Kulturen“ des Interessenhandelns nicht grundsatzlich ausge-
schlossen sind.

LVor flinf Jahren hétten die Gewerkschaften liberhaupt nicht an den Toren klopfen
brauchen. Auch bei den Mitarbeitern hatten die nichts zu melden. Die haben in den
Gewerkschaften nur eine Einschrdnkung der Flexibilitdt des Unternehmens gese-
hen. Ganz besonders bei der Arbeitszeit waren viele der Auffassung: "Was soll das,
warum wollen die dartiber entscheiden? Ich will mein eigener Herr liber meine Zeit
sein.” Die Gehaltstruktur lag in der Branche aullerdem immer (iber den tariflichen
Abschliissen der Gewerkschaft. Jetzt hat sich bei einigen die Einstellung, insbeson-
dere gegeniiber dem Betriebsrat, verdndert. Gerade bei der Sicherung des Stand-
ortes wird der Betriebsrat fiir viele Mitarbeiter immer wichtiger. Bei der Fusion und
Neustrukturierung des Unternehmens hat der Betriebsrat die wichtigen Fragen 6f-
fentlich gemacht und seine Bedenken und Einspriiche geltend gemacht, um den
Standort abzusichern.” (Mitarbeiter B. 3)

Betriebsréte

Die Veranderungen der Einstellungen seiner Kollegen (und seiner eigenen), die der
Interviewpartner (B. 3) beschreibt, zeigen, dass der Betriebsrat als Akteur der kollek-
tiven Interessenvertretung an Bedeutung gewinnt. Wahrend die meisten Interview-
partner eine Interessenvertretung durch Gewerkschaften ablehnen, nehmen sie gegen-
uber dem Betriebsrat eine deutlich differenziertere Haltung ein.

il Im Unternehmen ,D“ wurde mit der Ausgrindung aus dem Offentlichen Dienst ein Uber-

gangstarifvertrag abgeschlossen, der den Mitarbeitern bei einer Insolvenz der Firma die Ruick-
kehr in den Offentlichen Dienst zusicherte. Zwar war den Beschéaftigten damit keine gleichwertige
Beschaftigung garantiert, dennoch ermdglichte der Riickhalt im Offentlichen Dienst Be-
schaftigungszusagen, die in von Anfang an privatwirtschaftlich organisierten Unternehmen nicht
gegeben werden.
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»in der IT-Branche sind die Mitarbeiter eher Einzelkdmpfer, als dass sie sich in
irgendeiner Weise organisieren. Viele behaupten auch heute noch: ‘Ich brauche
keine Gewerkschaft und keinen Betriebsrat. Ich komme da schon selber durch.” Ich
glaube aber, dass sie mittlerweile recht froh sind, dass es den Betriebsrat gibt.”
(Betriebsrat ,G*)

Die Einschatzung des Betriebsrates wird durch die Interviews mit den Beschaftigten
bestatigt. Wo ein Betriebsrat existiert, wird er von den meisten Befragten als sinnvolle
und nutzliche Einrichtung gewurdigt.

,Die Vergangenheit hat gezeigt, dass es sehr gut war, dass wir einen Betriebsrat
hatten und dass man von Arbeitnehmerseite nicht auf sich selbst gestellt ist. Der
Betriebsrat kann auf einer ganz anderen Ebene mit dem Arbeitgeber diskutieren und
verhandeln. Auch die Betriebsvereinbarungen, die durch den Betriebsrat entstanden
sind, waren gute Arbeit, die der Betriebsrat da geleistet hat. Besonders die Arbeits-
zeitregelung, die fand ich schon sehr positiv. Generell, wenn alles im Unternehmen
lauft und alle Beteiligten zufrieden sind, kbnnte man den Betriebsrat in Frage stellen.
Es hat schon Zeiten gegeben, wo wir auch hier im Kollegenkreis gemeint haben:
‘Was soll das denn jetzt, was will denn der Betriebsrat wieder?” Die Aktionen gingen
dann an unseren Interessen vorbei. Der Betriebsrat ist besonders in wirtschaftlich
schlechten Zeiten wichtig. Aber auch in wirtschaftlich weniger problematischen
Zeiten ist ein Betriebsrat sinnvoll, wenn er z.B. eine gute Arbeitszeitregelung zu-
stande bringt. (...) Wir sitzen hier ziemlich verstreut und haben nicht den direkten
Kontakt mit der Geschéftsfliihrung. Gerade dadurch, dass wir ein bisschen aul3en
vor stehen, ist es mit dem Betriebsrat ganz praktisch. Der sitzt hier in der Firma, hat
das Ohr an der Geschéftsfiihrung und hat den Kontakt.“ (Mitarbeiter B. 15)

Durch den Betriebsrat sichern sich die Beschaftigten den (besseren) Zugang zu Infor-
mationen und wichtigen Entscheidungstragern. Der Betriebsrat Uberbrickt fehlende
bzw. mit zunehmender Komplexitat des Unternehmens verloren gegangene individu-
ellen Einflussmoglichkeiten. Dem Betriebsrat werden zwar nur begrenzte Einflussmog-
lichkeiten zugetraut, aber er soll mit seinem besseren Zugang zu Informationen Uber
Unternehmensinterna eine kommunikative Gegenmacht zum Management bilden. Die
Beschaftigten erwarten vom Betriebsrat, dass er sich gemeinsam mit dem Management
fur das Gesamtwohl des Unternehmens engagiert und sich ggf. als Korrektiv zur Unter-
nehmensleitung positioniert. Die Zustimmung, die der Betriebsrat im Gegensatz zu den
Gewerkschaften von der Belegschaft erfahrt, ist auch darauf zurickzufuhren, dass er
von den Beschaftigten als Teil des Unternehmens gesehen wird, der an dem wirtschaft-
lichen Erfolg der Firma ebenso interessiert ist wie Belegschaft und Management.

,lch halte den Betriebsrat schon fiir wichtig. Er hat eine gewisse Uberwachungs-
funktion und schlitzt den Mitarbeiter vor (iberméBigen Forderungen aus der oberen
Etage. Der Betriebsrat hat zwar nicht die Entscheidungsmdglichkeiten, kann aber
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Denkansté8e und Anregungen weitergeben, so dass man selber mal liber Themen

zum Nachdenken kommt und (berlegt, wie man das anders handhaben kénnte. Der

Betriebsrat soll mich nicht in meiner Selbstorganisation einschrénken. Ich weil3,

dass es den Betriebsrat gibt, ich kann zum Betriebsrat gehen und kann mir einen

Rat holen, wenn es mal eng wird, und das gibt eine gewisse Sicherheit.”
(Mitarbeiter B. 2)

Abgelehnt wird von den Befragten eine wie auch immer geartete Bevormundung durch
den Betriebsrat bei Dingen, die sie selber aushandeln und regeln méchten. Er wird von
den Befragten als eine Institution angenommen, die Anregungen und Informationen
liefert und sie als Experte in Dingen berat, die sich ihrer Kenntnis entziehen. Handelt
der Betriebsrat mit dem Management Betriebsvereinbarungen z.B. zur Arbeitszeit aus,
wird das von den Beschaftigten ausdricklich begrufdt, sofern eigene Spielraume in der
Arbeitszeitgestaltung erhalten bleiben. Arbeitszeitvereinbarungen sollen in erster Linie
Rahmenvereinbarungen sein. Die Beschaftigten sehen die Aufgabe des Betriebsrates
primar in der Ergédnzung und Flankierung ihrer individuellen Strategie des Interessen-
handelns. Der Betriebsrat bekommt dabei von den Beschaftigten die Rolle eines
Experten und Dienstleisters zugewiesen.

Auch in den Unternehmen ohne Betriebsrat wurde diese Form der Interessen-
regulierung von den Befragten prinzipiell positiv gesehen.

~Gegenliber Betriebsraten bin ich eigentlich positiv eingestellt. In den kleineren Un-
ternehmen, in denen ich bislang gearbeitet habe, brauchten wir aber den Betriebsrat
eigentlich nicht.” (Mitarbeiter B. 8)

Der Betriebsrat wird als eine mogliche Option gesehen, auf die Beschaftigte bei Bedarf
zuruckgreifen kénnen.

,Ob in der Zukunft bei uns in der Firma ein Betriebsrat gewéhlt wird, hdngt ganz
eindeutig vom Verhalten und den Entscheidungen der Geschéftsfiihrung ab. Wenn
sie uns ohne ersichtlichen Grund Nachteile zumutet, gibt es irgendwo eine Grenze,
wo die Mitarbeiter eine Wahl aus Rebellion durchfiihren wiirden. “Hier ist Schiuss,
Jetzt missen wir uns wehren. ™ (Mitarbeiter B. 1)

Ob die Beschaftigten bereit waren, bei Bedarf einen moglichen Konflikt mit ihrem
Management auszutragen und es tatsachlich zur Wahl eines Betriebsrates kame, ist
schwer vorherzusagen. Fakt ist allerdings, dass Beschaftigte sich dieser Option
bewusst sind und Betriebsrate nicht aus Prinzip ablehnen.

Es wird deutlich, dass Betriebsrate im Bewusstsein der hochqualifizierten Beschaftigten
als zusatzliche Option und Erganzung individuellen Interessenhandelns eine wichtige
Rolle einnehmen. Diese Einstellung unter den Befragten ist vornehmlich gereift durch
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die Erfahrungen in komplexen Unternehmen und den veranderten Geschaftsgrundlagen
fur einen Interessenaustausch infolge von Krisen und verscharftem Wettbewerb.

2.3. Zusammenfassung

Fir die befragten Beschaftigten gehort die Entfaltung ihrer Fahigkeiten in einem (kolle-
gialen) Umfeld, das ihre Leistungen anerkennt und wertschatzt, zu den herausragenden
Ansprichen an ihre Arbeit und ihr Arbeitsumfeld. Das Entgelt als zentraler Faktor flir die
Reproduktion der Arbeitskraft rickt im Bewusstsein der Arbeithehmer in den Hinter-
grund, da die gezahlten Gehalter als zum Leben ausreichend angesehen werden und
weitgehend ihre Erwartungen erflllen.

Wo das Management im Rahmen von Kostensenkungsprogramme ohne wirtschaftliche
Not Besitzstande der Beschaftigten in Frage stellt und streicht, nehmen die Befragten
das weniger als Bedrohung ihrer materiellen Existenzgrundlage, sondern als Abwertung
ihrer Person und verweigerte Anerkennung ihrer Leistung wahr. Fehlende Anerkennung
ihrer Leistung, mangelnde Wertschatzung ihrer Person sowie abnehmende Arbeits-
platzsicherheiten empfinden die Beschaftigten als Vertrauensbruch und Aufkiindigung
impliziter Vertrage seitens des Managements. Sie erkennen, dass ihre eigenen Interes-
sen nicht immer mit denen des Managements Ubereinstimmen und nehmen eine dis-
tanziertere Haltung gegenuber dem Unternehmen ein.

In diesem Szenario hat die fachliche Karriere, d.h. die berufliche Weiterentwicklung und
Qualifikation, fur die Befragten einen besonders hohen Stellenwert. So soll eine entwi-
ckelte und veredelte Arbeitskraft ihnen interessante und lukrative Aufgaben erschliel3en.
Fur interessante Projekte betriebsintern ,nachgefragt zu werden®, spiegelt ihnen ihren
Wert wider. Gleichzeitig wollen die Beschaftigten mit einer permanenten Weiterquali-
fikation (Employability) ihre Chancen auf den internen und externen Arbeitsmarkten ins-
gesamt verbessern. Indem sie sich moglichst ,breit aufstellen®, soll die tendenzielle
Arbeitsplatzunsicherheit durch eine umfassende Beschaftigungsfahigkeit kompensiert
werden. Damit verfolgen die befragten Beschaftigten eine ausgesprochen individuelle
Strategie, um ihrer Interessen zu wahren und ihre berufliche Existenz zu sichern.

Die von den Mitarbeitern betriebene Weiterentwicklung des Arbeitsvermogens
(Employability) weist sie als Arbeitskraftunternenmer'® aus, die nicht nur Uber die
Fahigkeit verfligen Arbeitsprozesse selbst zu organisieren und zu steuern (Selbst-

148 Das Konzept des Arbeitskraftunternehmers wurde bereits im Teil B, Kapitel 1.4.4. ausfiihrlich

vorgestellt.
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kontrolle), sondern ebenso als strategisch handelnde Akteure ihr Arbeitsvermégen
gezielt und dauerhaft auf eine wirtschaftliche Nutzung hin ausrichten, permanent wei-
terentwickeln und vermarkten (Selbstokonomisierung) (Vol3/Pongratz 1998: 140ff).

Auch eine Verbetrieblichung der alltaglichen Lebensflihrung, das dritte charakteristische
Merkmal eines Arbeitskraftunternehmers (ebenda), lasst sich bei den interviewten Mit-
arbeitern feststellen. Es fallt den Beschaftigten schwer, ihr Interesse an einer Entfaltung
im Beruf und das Interesse, die Leistungsanforderungen des Managements und der
Kunden zu begrenzen, miteinander in Einklang zu bringen. Die ambivalenten Interes-
senlagen werden am Beispiel der Arbeitszeitpraferenzen der Beschaftigten besonders
deutlich. Obwohl sie den Wunsch nach Einhaltung der vertraglich vereinbarten Zeit
haben, wird von einem Grolteil der Befragten deutlich langer gearbeitet. Das Arbeits-
zeitverhalten ist nicht nur durch externe Einflisse wie Terminvorgaben und Kundenan-
forderungen determiniert, sondern wird auch von ihren Anspriichen an eine interessante
und qualitativ hochwertige Aufgabe geleitet. Eine klare Interessenpositionierung der
Beschaftigten bezlglich der Arbeitszeitdauer wird somit erschwert. Auch die Anspriche
an eine flexible Arbeitszeitgestaltung der meisten (lUberwiegend mannlichen)
Beschaftigten resultieren primar aus den arbeitsinharenten Anforderungen. Zeitan-
forderungen aus der privaten und familiaren Lebenssphare werden in den meisten
Fallen den betrieblichen Anforderungen untergeordnet. Wenn die Anforderungen an
Flexibilitat und Mobilitat der Mitarbeiter Uberhand nehmen, werden Belastungsgrenzen
erreicht. Die Arbeitszeitrealitaten werden jedoch zu weiten Teilen als unabanderlich und
selbstverantwortet hingenommen.

Bei der Bewaltigung familiarer und beruflicher Erfordernisse konnten geschlechts-
spezifische Unterschiede beobachtet werden. Wahrend sich Frauen mit Kindern um
klrzere und verlassliche Arbeitszeiten bemuhen, verfolgen Manner eine traditionelle
familiare Arbeitsteilung und sehen ihre Hauptaufgabe in der Sicherung des Familien-
einkommens. Die miteinander kompatiblen bzw. sich erganzenden Strategien von
Frauen und Mannern verfestigen das derzeitige Arbeitszeitregime und verringern den
Druck auf die Beteiligten, nach Arbeitszeitmodellen zu suchen, die allen Betroffenen
eine ausgeglichene Balance zwischen Arbeit und Familienleben ermdglichen (vgl. Teil B
Kapitel 2.6.3.). Die Bewaltigung der Vereinbarkeitsproblematik von Beruf und Familie
wird auf die Privatsphare verlagert und geht zu Lasten der Frauen, die ihren Wunsch
nach beruflicher Betatigung zurtickstellen. Manner sehen kaum einen Handlungsbedarf,
ihr Arbeitszeitverhalten zu verandern oder ein Modell mit verbindlichen und verlass-
lichen Arbeitszeiten einzufordern.

Die Beschaftigten charakterisieren sich als ,Einzelkampfer. Sie verfolgen individuelle
Strategien des Interessenhandelns und stitzen sich dabei auf ihre Primarmacht-
potentiale (Jurgens 1984), die sich vorrangig aus ihrem Arbeitsvermdgen und Exper-
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tenwissen erschliellen. Obwohl die Beschaftigten nicht von einer Interessenkonvergenz
mit den Zielen des Managements ausgehen, haben sich in den Belegschaften kaum
Solidarstrukturen entwickelt, die durch ein einheitliches und kollektives Handeln
gekennzeichnet waren. Gewerkschaften haben nach Auffassung der Interviewpartner in
den traditionellen Industrien durchaus ihre Berechtigung, aber flr sich lehnen sie eine
Reglementierung durch ,Betriebsfremde® ab. Gewerkschaftliche Politik wird von ihnen
als Gleichmacherei empfunden, die ihren Winschen nach individueller Entfaltung ent-
gegensteht. Gegenuber der betrieblichen Institution ,Betriebsrat® nehmen die befragten
Beschaftigten hingegen eine deutlich differenziertere Haltung ein. Im Gegensatz zu den
Gewerkschaften sind sie keine ,Betriebsfremden® und vor allem dem Betriebswohl ver-
pflichtet. Der Betriebsrat Uberbrickt fehlende oder in komplexeren und anonymen
Unternehmensstrukturen verlorengegangene individuelle Einflussmdglichkeiten. Er wird
als Barriere gegen ein Machtmonopol des Managements begriffen. Verwendet man die
Begrifflichkeiten von Jurgens (1984) lasst sich die gewachsene Bedeutung des
Betriebsrates fur das Interessenhandeln der Beschaftigten so interpretieren, dass dort,
wo individuelle Beteiligungsmoglichkeiten abnehmen, die Primarmachtpotentiale durch
Sekundarmachpotentiale in der Gestalt von Betriebsraten erganzt werden sollen. Eine
Stellvertreterrolle von Betriebsraten wird allerdings abgelehnt. Die Beschaftigten sehen
im Betriebsrat vor allem Experten und Dienstleister, die sich als sinnvolle Erganzung
und Flankierung individuellen Interessenhandelns anbieten.

3. Praktiken der Arbeitsregulierung im Untersuchungsfeld: Drei
charakteristische Regulierungsmuster

Bereits Kapitel 1 des Teils B zeigt, dass die Regulierung von Beschaftigungsverhalt-
nissen mehr umfasst als den individuellen Arbeitsvertrag. Es haben sich historisch
neben dem Arbeitsvertrag eine Reihe unterschiedlicher Formen der Arbeitsregulierung
entwickelt, welche die Nutzung der Arbeitskraft und den weiteren Rahmen des
Beschaftigungsverhaltnisses regeln. Neben gesetzlichen Bestimmungen und kollektiv-
vertraglichen Vereinbarungen (Tarifvertrage, Betriebsvereinbarungen) sind informelle
Regulierungen und implizite Vertrage weitere mogliche Formen, die Regulierungslucken
des Arbeitsvertrages zu schlieBen. Abhangig von den Rahmenbedingungen (Regu-
lierungskontexte) kdnnen die unterschiedlichen Regulierungsformen spezifische Konfi-
gurationen bilden, die sich in Unternehmen als charakteristische Regulierungspraktiken
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manifestieren. Insbesondere in der Wissensarbeit haben informelle Regulierungen und
implizite Vertrage einen hohen Stellenwert. Hochqualifizierte Beschaftigte sind aufgrund
ihres Expertenwissens nur schwer ersetzbar und kdnnen sich daher im besonderen
Malde Primarmachtpotentiale erschliel3en.

Inwieweit Arbeitnehmer Primarmachtpotentiale mobilisieren konnen, lasst sich nicht nur
von ihrer Qualifikation und ihrem Expertenwissen ableiten, sondern ist von vielen
Rahmenbedingungen abhangig, die sich haufig der Einflussnahme der Individuen ent-
ziehen. Drei wichtige unternehmensbezogene Rahmenbedingungen, die fur das Mal}
an Autonomie und individuelle Gestaltungsmdglichkeiten der Beschaftigten wesentlich
sind, wurden im Kapitel 1 des Teils D empirisch erfasst und dargestellt: die wirtschaft-
liche Entwicklung, die spezifischen Arbeitsanforderungen und Formen der Arbeitsor-
ganisation. Es zeigte sich, dass verscharfte Wettbewerbsbedingungen, zunehmend
komplexe und anonyme Strukturen in Unternehmen und der eng mit diesen Entwick-
lungen verknupfte sukzessive Ausbau einer formalen Arbeitsorganisation dazu beitra-
gen, die Sozialbeziehung im Unternehmen und die Geschaftsgrundlagen fur den
Interessenaustausch zwischen Unternehmensleitungen und Beschaftigten zu ver-
andern.

In den Interviews mit den Beschaftigten wurde auch deutlich (Teil D, Kapitel 2), dass
Hochqualifizierte zwar eine ausgepragte Orientierung auf ein individuelles Interessen-
handeln zeigen, sich aber nicht ausschliellich auf ihre Primarmachtpotentiale verlassen
wollen. Sie stehen Betriebsraten — als betrieblichen kollektiven Akteuren — Gberwiegend
aufgeschlossen gegenuber. Betriebsrate konnen in ihren Augen fehlende oder
verlorengegangene individuelle Einflussmoglichkeiten in komplexen und anonymen
Unternehmensstrukturen Uberbricken. Sie werden aul’erdem als Barriere gegen ein-
seitige Mallnahmen des Managements begriffen. Ein Betriebsrat, der sich nicht in die
Stellvertreterrolle drangt, wird von ihnen als eine sinnvolle Erganzung und Flankierung
individuellen Interessenhandelns betrachtet.

Bereits bei der Prasentation des Samples (Teil C, Kapitel 3) wurde deutlich, dass die
untersuchten Unternehmen unterschiedliche Formen der Regulierung praktizieren. So
existieren in vier der acht untersuchten Unternehmen Betriebsrate und zwei dieser
Unternehmen sind zusatzlich an Tarifvertrage gebunden. In vier Firmen besteht weder
Betriebsrat noch Tarifbindung. In dem Sample lassen sich demnach drei Regulierungs-
praktiken erkennen, die sich hinsichtlich ihrer Konfiguration von individuellen und kol-
lektiven sowie informellen und formellen Regulierungsformen unterscheiden. Ferner
korrelieren die beobachteten Regulierungspraktiken mit spezifischen, Regulierungs-
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kontexten'®

und lassen sich zu charakteristischen Regulierungsmustern (vgl. Teil C,
Kapitel 1) zusammenfassen. Diese drei Regulierungsmuster werden unter den
Bezeichnungen ,individuelle Regulierungspraxis®, ,institutionell flankierte individuelle
Regulierungspraxis® und ,institutionell begrenzte individuelle Regulierungspraxis® im
folgenden prazisiert. Des weiteren werden die Differenzen zwischen den Regu-
lierungsmustern am Beispiel des zentralen Regelungsgegenstandes Arbeitszeit

illustriert.

3.1. »individuelle Regulierungspraxis

3.1.1. Charakteristische Regulierungspraktiken

Die formale Regulierungsebene ist der Arbeitsvertrag, in dem die wichtigsten Inhalte
wie Entgelt, Urlaub und Arbeitszeit individuell vereinbart sind. DarUber hinaus sind in
den Unternehmen regelmafige Mitarbeitergesprache vorgesehen, in denen Arbeitsbe-
dingungen individuell ausgehandelt und vereinbart werden kénnen. Typisch fur die
»individuelle Regulierungspraxis® ist die Abwesenheit kollektiver Interessenvertreter. In
den betreffenden Unternehmen sind weder Betriebsrat noch die Bindung an Tarifver-
trage vorzufinden.

»In den Gesprdchen kbnnen die Leute etwas vereinbaren, kbnnen es aber auch sein
lassen. In der Regel wird dariiber geredet, was gut, was weniger gut gelaufen ist
und was flir die Zukunft geplant ist. Welche neuen Aufgaben angegangen werden,
welche Weiterbildungsmalinahmen daftir wichtig sind und welche Prdmien mit der
Zielerreichung verknlipft werden sollen. Die Mitarbeiter miissen sich auf diese Ge-
sprache entsprechend vorbereiten. Es ist das Ziel in dieser Runde einen gemein-
samen Nenner zu finden. Wir haben das Interesse die Mitarbeiter zufrieden zu stel-
len, damit sie fiir das Unternehmen nicht verloren gehen.” (Personalleitung ,F*)

Zielvereinbarungen gehoren zur gangigen Regulierungspraxis, sind aber nur selten an
konkrete Projekte oder Arbeitsaufgaben gebunden. Sie beinhalten Uberwiegend per-
sonliche Ziele (Qualifizierung, Betreuung neuer Mitarbeiter). Eine monetare Beteiligung
am Unternehmenserfolg entsprechend dem individuellen Beitrag am Umsatz ist bei den
»hochflexiblen Dienstleistern® (,A“ und ,C*) in den Arbeitsvertragen vereinbart. Dieser
Beitrag errechnet sich aus der vom Mitarbeiter erreichten Anzahl von fakturierten

149 Diese Regulierungskontexte wurden bereits im ersten und zweiten Kapitel des Teils D ausfiihrlich

vorgestellten.
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Arbeitsstunden und wird als variabler Gehaltsanteil°

151

ausgezahlt, wenn eine definierte

Leistung ™" erreicht wird.

Uber diese regelmaRigen Mitarbeitergesprache hinaus kénnen sich die Beschéftigten
nicht nur jederzeit an ihre Vorgesetzten wenden, sondern haben auch einen direkten
Zugang zur Unternehmensleitung. Dabei werden haufig Absprachen getroffen, die als
informelle Regulierung die formalen Vereinbarungen — Arbeitsvertrag und Protokoll-
notizen der Mitarbeitergesprache/ Zielvereinbarungen — konkretisieren und erganzen.

3.1.2. Regulierungskontext

In vier Unternehmen — zwei ,hochflexiblen Dienstleistern® (Unternehmen ,A* und ,C%)
und zwei ,Produktentwicklern® (Unternehmen ,F“ und ,E*) — bildet eine ,individuelle
Regulierungspraxis® den Rahmen flr einen Interessenaustausch zwischen Unter-
nehmensleitung und Beschaftigten. Es handelt sich um Unternehmen mit 100 bis 250
Mitarbeitern. Die Unternehmen, die zu den kleineren Firmen im Sample gehoren, haben
ubersichtliche und intakte informelle Strukturen bewahrt. Diese Tatsache ist auch auf
die gezielte Strategie der Unternehmensleitungen zurtckzufihren (Unternehmen ,A*
und ,C%), trotz Wachstums durch Ausgrindung und Aufteilung klein- und mittel-
standische Unternehmensstrukturen zu bewahren. Die weitgehend eigenverantwortlich
am Markt agierenden Unternehmensteile werden unter dem Dach einer Holding zusam-
mengefasst.

Die wirtschaftliche Entwicklung verlief insbesondere in den Unternehmen ,C* und ,F* bis
zum Beobachtungszeitpunkt auRerordentlich positiv'®2. Im Unternehmen ,A“ und ,E*
wurde die positive Entwicklung zwischenzeitlich durch Auftragseinbul’en beeintrachtigt.
Die befragten Beschaftigten fuhlten sich ausreichend Uber die Situation des Unter-
nehmens und die Politik der Geschaftsfuhrung informiert und hatten den Konso-
lidierungskurs des Managements mitgetragen. Einzelne Entlassungen in Bereichen mit
Auslastungsproblemen nahmen die Befragten als ékonomisch unvermeidbar und als
individuelles Problem hin. Die Verantwortung flir Mehrbelastung infolge verscharfter

150 Bei den untersuchten ,hochflexiblen Dienstleistern® lag der variable Anteil des Gehaltes bei ca.

30 %.

Im Unternehmen ,,C“ wurde als Ziel vorgegeben, dass sich 60% der vereinbarten Arbeitszeit als
fakturierbare Zeiten niederschlagen miissen, um in den Genuss des vollen vereinbarten variablen
Gehaltanteils zu gelangen.

151

152 Das Unternehmen ,F“ wirbt damit, dass seit seinem Bestehen noch keine betriebsbedingte

Kindigung ausgesprochen wurde.
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Wettbewerbsbedingungen wird von den interviewten Mitarbeitern vor allem dem Markt
und weniger dem Management zugewiesen.

Die Arbeitsanforderungen und -ablaufe verlangen von den Beschaftigten in diesen
Unternehmen ein hohes Mald an Selbstorganisation und Eigenverantwortlichkeit. Die
daraus resultierenden Primarmachtpotentiale’® verschaffen ihnen unter den Bedingun-
gen einer transparenten Unternehmensstruktur sowie einer informellen Beteiligungs-
und Kommunikationskultur starke Einflussmoglichkeiten auf ihre Arbeitsbedingungen,
so dass sie keine zwingende Notwendigkeit sehen, eine kollektive Interessenvertretung

zu wahlen.

SWenn man in der Lage ist, so zu arbeiten wie wir das hier machen, dann ist man
auch in der Lage, seine Dinge selber zu regeln.” (Mitarbeiter B. 11)

,Wir achten darauf, dass wir die Dinge, die wir durchfiihren, im Konsens durchfiih-
ren.” Personalleiter, Unternehmen ,A")

Wenn man klein anfdngt, ist das Verhéltnis zueinander einfach anders und Prob-
leme werden relativ leicht gelést. Wir sind auch in der Lage, z.B. bei Zielverein-
barungen, Korrekturen vorzunehmen, wenn wir merken, dass sie nicht realistisch
sind. Die Mitarbeiter haben das Geftihl, dass wir fair miteinander umgehen. Deshalb
gibt es hier bislang keine Forderung nach einem Betriebsrat.” (Mitglied der
Geschéftsflihrung, Unternehmen ,,C*)

Allerdings bleibt zu berlcksichtigen, dass die engen informellen Beziehungen zwischen
Management und Beschaftigten insgesamt dazu beitragen, die Implementierung einer
kollektiven Interessenvertretung zu erschweren. Die Grundung eines Betriebsrates
wlrde den betreffenden Beschaftigten als Férderung einer Misstrauenskultur angelastet
und vom Management als Verletzung der Loyalitatserwartungen interpretiert.

»,Man kann die Dinge mit seinen Vorgesetzten einvernehmlich regeln und es gibt die
offenen Strukturen hier, so dass man sich auch direkt an die Unternehmensleitung
wenden kann. (...) Seine Vorgesetzten zu libergehen, kdme hier aber gar nicht gut
an und wirde als Missachtung gewertet werden. Wenn Vorgesetzte und Mitarbeiter
nicht harmonieren und mehrmals keine Lésung finden, was schon mal vorkam, kann
der Mitarbeiter in eine andere Gruppe wechseln, sofern das Unternehmen ein In-
teresse an der Fortsetzung des Beschéftigungsverhéltnisses hat.“ (Mitarbeiter B. 1)

1538 Fir die Beschaftigten bei den beiden ,hochflexiblen Dienstleistern“, den Unternehmen ,A® und

,C“, ergeben sich vor allem aus der Nahe zum Kunden und dessen Zufriedenheit Primar-
machtpotentiale. Sie sind als Bindeglied zwischen Kunden und Stammunternehmen von zentraler
Bedeutung fiir die wirtschaftliche Entwicklung des Unternehmens. Fiir die Beschaftigten bei den
beiden ,Produktentwicklern®, den Unternehmen ,F“ und ,E“, sind ihre enge Verbundenheit und ihr
Wissen Uber das Produkt und seine spezifischen Entwicklungsprozesse mafllgeblich fir ihre
Méoglichkeiten, Primarmacht zu mobilisieren (vgl. Teil D, Kapitel 1.2.1.)
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Von den Mitarbeitern wird im Konfliktfall eher ein Nachgeben erwartet. Aber das
Management antizipiert sowohl Interessen, als auch Grenzen der Mitarbeiter, um ihre
Leistungsbereitschaft und die Nutzung ihrer Humanressourcen nicht zu beeintrachtigen.

Wir leben davon, dass die Leute zufrieden sind, dass sie Spal3 an der Arbeit haben.
Wir miissen deshalb auch auf die Leute zugehen. (Mitglied der Geschéftsfliihrung im
Unternehmen ,C”)

LJch habe derzeit nicht das Gefiihl, dass das Fehlen eines Betriebsrates massiv
ausgenutzt wird, um uns ohne Ende zu knebeln und es in Ausbeutung ausartet. Es
hélt sich noch im Rahmen.“ (Mitarbeiter B. 10)

Grenzen der ,individuellen Regulierungspraxis“ konnten aber sowohl im Unternehmen
LAY, als auch im Unternehmen ,C* beobachtet werden. Im Unternehmen ,A" gestaltete
sich etwa die Suche nach einem tragfahigen Kompromiss zwischen Belegschaft und
Management als ausgesprochen aufwendig. In zwei Belegschaftsversammlungen
musste Uber beschaftigungssichernde MaRnahmen — Personalkostenreduzierung durch
einen Verzicht auf Gehaltsanteile statt Entlassungen — beraten und entschieden wer-
den. Das Fehlen eines Reprasentanten der Belegschaft erforderte einen schwierigen
und komplexen Aushandlungsprozess und zeigte die Grenzen derartiger Formen des
Interessenaustausches auf. Im Unternehmen ,C“ dem grofdten in dieser Gruppe, war
zum Beobachtungszeitpunkt eine Restrukturierung der Firma und eine forcierte Forma-
lisierung der Arbeitsorganisation zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit festzustellen.
Die Auswirkungen dieser MaRnahmen auf die Sozialbeziehungen im Unternehmen
waren fur die befragten Beschaftigten bereits spurbar. Eine Veranderung der Regu-
lierungspraxis ist somit wahrscheinlich, zumal einige Beschaftigte die Grindung eines
Betriebsrates in ihr Kalkul einbezogen.

In allen Firmen lehnen die Unternehmensleitungen Betriebsrate ab, da sie eine Ein-
schrankung ihrer unternehmerischen Verfigungsgewalt beflirchten. Sie gehen aber
davon aus, dass ein Betriebsrat nicht zu verhindern ist, wenn die Belegschaft es unbe-
dingt will.

3.1.3. Individualisierung von Arbeitszeitrisiken

In allen vier Unternehmen ist die Arbeitszeit in den Arbeitsvertragen vereinbart und
betragt einheitlich 40 Stunden pro Woche. Sonstige Vereinbarungen zur Arbeitszeit
existieren ebenso wenig wie eine allgemeine Zeiterfassung. Eine starkere Regle-
mentierung von Lage und Verteilung der Arbeitszeit sowie der Zeiterfassung wird weder
vom Management noch von den Beschaftigten angestrebt. Nach Auffassung beider
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Akteure kollidierten diese vor allem mit den Arbeitsanforderungen der ,kundenab-
hangigen flexiblen Arbeitszeit und der ,projektabhangigen Arbeitszeit".

Die Gestaltung der Arbeitszeit wird im Rahmen betrieblicher Erfordernisse den
Beschaftigten Uberlassen. Mit der Gestaltung wird den Beschaftigten allerdings auch die
Verantwortung fur die Einhaltung der vereinbarten Arbeitszeiten Ubertragen. Die Ein-
haltung des Arbeitszeitgesetzes wird von der Unternehmensleitung nicht kontrolliert.
Durch die Planungsbeteiligung konnen die Beschaftigten zwar Einfluss auf die Zeit- und
Leistungsdefinition nehmen, aber die durchschnittliche tatsachliche Arbeitszeitdauer
liegt dennoch deutlich Uber den vereinbarten 40 Wochenstunden. Die tatsachliche
durchschnittliche Arbeitszeitdauer kdnnen selbst die Beschaftigten meist nicht genau
quantifizieren. Es ist generell Giblich, (unbezahlte) Mehrarbeit zu leisten'*, wenn die
Aufgabe es erfordert und Termine einzuhalten sind. Trotz der Diskrepanz zwischen ver-
einbarten und den deutlich langeren tatsachlichen Arbeitszeiten war in den vier Unter-
nehmen kein akuter Arbeitszeitkonflikt zwischen Management und Beschaftigten zu
beobachten. Uber die vertraglichen Verpflichtungen hinausgehende Arbeitszeiten
werden von den Beschaftigten weitgehend akzeptiert und durch grofe Freiheitsgrade in
der Arbeit und Anerkennung durch die Arbeit als kompensiert angesehen. Langere
Arbeitszeiten werden von den Betroffenen auf spezifische Arbeitsanforderungen und
Marktbedingungen zurlckgefihrt'™ und nicht primar dem Unternehmen angelastet.
Mehrarbeit gilt somit als weitgehend unvermeidbar oder wird im Rahmen eigenver-
antwortlicher Gestaltung als selbstverursacht betrachtet.

Aus Arbeitgebersicht reicht neben der Ergebniskontrolle die informelle Kontrolle eines
adaquaten Arbeitszeitverhaltens bzw. die Erfassung der fakturierten Arbeitszeit aus, um
die optimale Nutzung der Uberlassenen Arbeitskraft sicherzustellen (vgl. Kapitel 1.3.2.,
Teil D.). Es besteht kein Interesse an einer Dokumentation der tatsachlichen Arbeitszeit.

Individuelle Arbeitszeitwiinsche, die sich aus veranderten Zeitanforderungen im Privat-
leben ableiten und eine bessere work-life-balance ermoglichen sollen, pruft das
Management bezlglich ihrer Realisierbarkeit von Fall zu Fall. Sowohl die befragten
Manager, als auch die Beschaftigten sind davon Uberzeugt, dass sich im Einzellfall
Lésungen finden lassen, die allen Beteiligten entgegenkommen. In der Praxis wird die

154 Im Unternehmen ,A“ ist arbeitsvertraglich geregelt, dass Mehrarbeit mit dem vereinbarten

variablen Gehaltsanteil zu verrechnen ist und daher nicht gesondert vergolten wird.

158 Die zunehmend von Kunden geforderte Wochenendarbeit wird nicht nur von den Beschaftigten

beklagt, sondern auch vom Management als problematisch eingestuft. Die unglnstigen
Arbeitszeiten beim ,hochflexiblen Dienstleister* werden daher nicht als Interessengegensatz
zwischen Management und Belegschaft wahrgenommen. Als Ursache werden vor allem veran-
derte Wettbewerbsbedingungen gesehen, die sich kaum beeinflussen lassen.
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signalisierte Bereitschaft des Managements, bei Bedarf Arbeitszeitmodelle wie Teilzeit
oder Sabbaticals individuell zu vereinbaren, von den Beschaftigten kaum ausgelotet.

slch habe schon mal fiir zwei Monate meine Arbeitszeit so gestaltet, dass ich an
zwei Tagen vormittags zu Hause bleiben konnte, weil meine Frau im Krankenhaus
war. Das musste einfach sein. Ich habe dabei festgestellt, dass Teilzeit ein ziemlich
atzendes Arbeitszeitmodell ist. Zumindest in unserer Branche. Ich kann meine
Arbeit nicht zu einem festgelegten Zeitpunkt hinlegen und nach Hause gehen. Ich
muss bestimmte Aufgaben abschlieBen. Man kann eher mal einen ganzen Tag aus-
setzen als halbtags zu arbeiten. Arbeitsfreie Phasen lassen sich schwer einplanen,
weil die Projektverldufe und Kundenauftrdge nicht eindeutig vorhersehbar sind.”
(Mitarbeiter B. 10)

Die ,individuelle Regulierungspraxis® bietet zwar die Moglichkeit flexibel personliche
Arbeitszeitwlinsche zu realisieren, in der Praxis wird dies aber kaum in Anspruch ge-
nommen. Gleichzeitig ist festzustellen, dass fehlende Kontrollinstanzen mit Gberlangen
Arbeitszeiten Hand in Hand gehen.

3.2. ,»Institutionell flankierte individuelle Regulierungspraxis*'*®

3.2.1. Charakteristische Regulierungspraktiken

Die wesentlichen Kennzeichen der ,individuellen Regulierungspraxis® finden sich auch
in diesem Muster wieder. Im Arbeitsvertrag getroffene Vereinbarungen werden durch
individuelle und informelle Arrangements im Arbeitsprozess erganzt und konkretisiert.

,Die individuelle Aushandlung eines Arbeitsvertrages gibt es bei uns eigentlich nicht.
Der Mitarbeiter unterschreibt entweder den Standardvertrag oder nicht. Aber das
Eine ist, was auf dem Papier steht und das Andere, was tatséchlich gelebt wird. Das
heilt, informell gibt es da grol3e Spielrdume — abhédngig vom Qualifikations- und
Spezialisierungsniveau.“ (Personalleitung, Unternehmen ,B*)

In regelmaligen Mitarbeitergesprachen konnen die Beschaftigten mit ihren Vorge-
setzten Arbeitsbedingungen individuell aushandeln und vereinbaren. In Zielverein-
barungen werden dabei QualifizierungsmalRnahmen, Aufgabenfelder innerhalb des

156 Bezogen auf das Sample ist mit der Charakterisierung der Regulierungspraxis als ,institutionell

die Institution Betriebsrat gemeint. Theoretisch kénnten mit der Umschreibung aber auch andere
Formen institutioneller betrieblicher Interessenvertretungen, die sich nicht auf das BetrVG
stltzen, bezeichnet werden, wie z.B. die bis zum Juni 2006 bei der SAP AG anzutreffende
Mitarbeitervertretung (vgl. Exkurs im Kapitel 3, Teil B).
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Teams und Budgetvorstellungen fixiert. Die Gesprachsrunde dient nicht nur der Defini-
tion von Zielen, sondern soll auch ein Feedback zur Umsetzung der vereinbarten Ziele
liefern. Die dabei gemeinsam vorgenommene Leistungsbeurteilung eroffnet den Mitar-
beitern entsprechende Aufgabenfelder und Verdienstmdglichkeiten.

Fur dieses Regulierungsmuster ist charakteristisch, dass neben den individuell getrof-
fenen Vereinbarungen zwischen Mitarbeiter und Management (Arbeitsvertrag und Mit-
arbeitergesprach) der Betriebsrat als dritter Akteur hinzukommt. Tarifvertrage existieren
auch hier nicht, aber Betriebsvereinbarungen bilden eine Gbergeordnete formale Regu-
lierungsebene. In den betreffenden Unternehmen wurden bislang hauptsachlich
Betriebsvereinbarungen zur Arbeitszeit, zur Gehaltsstruktur und zum Umgang mit elek-
tronischen Systemen abgeschlossen.

Der Betriebsrat bekommt von den Mitarbeitern nicht die Rolle eines Stellvertreters, son-
dern eher die eines Dienstleisters und Unterstitzers zugeschrieben. Zum einen legen
die Beschaftigten groRen Wert darauf, dass die betrieblichen Vereinbarungen ihnen
genugend individuelle Spielrdume lassen. Zum anderen entscheiden die Beschaftigten
malfdgeblich dariber, wann und bei welchen Problemlagen der Betriebsrat einbezogen
werden soll. Kommt beispielsweise bei Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung kein
tragbarer Kompromiss zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter zustande, kann der
Betriebsrat vom Beschaftigten hinzugezogen werden. Darluber hinaus ist der Betriebsrat
fur die Belegschaft eine wichtige Informationsquelle. Er unterrichtet sie bei Bedarf Gber
ihre Rechte und sorgt vor allem bei schwer durchschaubaren Mandévern der Unter-
nehmensleitung fur Aufklarung. Vom Betriebsrat wird erwartet, dass er die Politik des
Managements kritisch begleitet und sich ggf. fur Korrekturen einsetzt.

Die Charakteristiken einer ,institutionell flankierten individuellen Regulierungspraxis®
lassen sich wie folgt zusammenfassen: Individuelle Aushandlungsprozesse sind auch in
diesem Muster dominant, werden aber von kollektiver Regulierungsform und Institution
auf der Grundlage allgemein gefasster Vereinbarungen sowie Beratungs- und Informa-
tionstatigkeiten flankiert. Der Betriebsrat sieht sich als Unterstiitzungsangebot und nicht
in der Rolle eines Stellvertreters, da eine Bevormundung durch den Betriebsrat von den
Beschaftigten strikt abgelehnt wird.

3.2.2. Regulierungskontext

Eine ,institutionell flankierte individuelle Regulierungspraxis® ist in zwei der untersuchten
Unternehmen anzutreffen. Dabei handelt es sich um einen ,Produktentwickler® (Unter-
nehmen ,G*) und einen ,hochflexiblen Dienstleister” (Unternehmen ,B“). Beide Unter-
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nehmen haben Uber 500 Beschaftigte und gehdren somit zu den grélReren des
Samples.

Die Firmen sind seit ihrer Grundung erheblich gewachsen. Dies ist sowohl auf den Er-
folg des Produktes (insbesondere bei ,G*), als auch auf Fusionen mit anderen Firmen
oder Firmenteilen (Outsourcing) zurtickzufihren (hier ist vor allem das Unternehmen ,B*
zu nennen). Beide Firmen haben von dem lang anhaltenden Boom der aufstrebenden
IT-Branche profitiert. Der wirtschaftliche Einbruch, den die Branche 2001 erlebte, war in
beiden Firmen deutlich spurbar und flihrte zu Entlassungen. Die Unternehmen haben
die Krise Uberwunden, mussten sich aber auf verscharfte Wettbewerbsbedingungen
einstellen. Diese werden an die Beschaftigten weitergereicht, bei denen sie sich als
Leistungsverdichtung in Form von knapper bemessenen Terminvorgaben und gewach-
senen Aufgabenpaketen bemerkbar machen.

Die zunehmende Komplexitat und Anonymitat von Unternehmens- und Entscheidungs-
strukturen einerseits und Managementstrategien, die Kosten durch Leistungsver-
dichtung und Aufkundigung von Besitzstanden der Beschaftigten zu senken, anderer-
seits, haben eine Misstrauenskultur geférdert und die Funktionalitat von Kooperation
und Konsens im Unternehmen beeintrachtigt. Neben der Zentralisierung der Entschei-
dungsstrukturen hat eine zunehmende Standardisierung und Formalisierung der
Arbeitsprozesse dazu beigetragen, informelle Beteiligungsstrukturen teilweise auler
Kraft zu setzen.

sDie Griindung eines Betriebsrates wurde erstmals wéhrend einer Krise vor zehn
Jahren diskutiert. Zunédchst wurde an die Griindung einer einfachen Mitarbeiterver-
tretung gedacht. Die Mitarbeiter wollten sich nicht an eine “sozialistische Gewerk-
schaft oder so was Ahnliches” binden. Das Fiir und Wider wurde breit in Mitarbeiter-
versammlungen diskutiert. Die Entscheidung fiel dann zugunsten eines Betriebs-
rates, weil der den gesetzlichen Schutz des Betriebsverfassungsgesetzes genieldt
und dadurch ganz andere Méglichkeiten hat als eine einfache Mitarbeitervertretung.
Der Betriebsrat hat bei Null angefangen, es gab keinerlei Regelungen.” (Betriebsrat,
Unternehmen ,,G¥)

Fir die Beschaftigten werden Betriebsrate zunehmend wichtig, um verlorengegangene
informelle Kommunikations- und Beteiligungsstrukturen zu kompensieren. Sie stellen
den Zugang zu wichtigen unternehmensrelevanten Informationen sicher und machen
ihnen Beratungs- und Unterstitzungsangebote.

Aber auch dem Management ist der Betriebsrat als Ansprechpartner willkommen, um
zentrale Probleme einheitlich formal regeln zu kénnen und bei umfassenden Neu-
erungen eine breite Akzeptanz der Mitarbeiter zu gewahrleisten.
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,Die Griindung eines Betriebsrates ist nicht auf eine Mitarbeiterinitiative zuriickzu-
flihren, sondern wurde seitens der Geschéftsfiihrung angeregt. Die wollte einen An-
sprechpartner haben. Einer der Geschéftsfiihrer kam urspriinglich aus einem Unter-
nehmen mit Betriebsrat und hatte dort diese Einrichtung als sinnvoll erlebt. Bei der
ersten Fusion wollte er daher unbedingt einen Betriebsrat als Ansprechpartner
haben. Ein Betriebsrat hat ja auch fiir die Geschéftsfiihrung Vorteile. Man kann
bestimmte Dinge regeln und dann miissen sich alle daran halten. Ich verstehe daher
auch nicht die Scheu mancher Arbeitgeber vor einem Betriebsrat. Wenn man
ordentlich mit dem Betriebsrat zusammenarbeitet kann man auch davon profitieren.*
(Betriebsrat, Unternehmen ,,B*)

Allerdings gehen dem Management die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates, die
sich aus dem Betriebsverfassungsgesetz ergeben, zu weit.

,Der Betriebsrat blockiert einige Neuerungen, die die Unternehmensleitung gerne
einfiihren méchte. Die Einspriiche des Betriebsrates kommen dem Unternehmen
teuer. Die ganzen Ausschlisse sind ein blrokratischer Apparat, der Kosten verur-
sacht und sich fiir die Mitarbeiter nicht rechnet.” (Personalleitung, Unternehmen ,B*)

Am Beispiel der Unternehmen ,B“ und ,,G* zeigt sich, dass Betriebsrate fur die hoch-
qualifizierten Beschaftigten an Bedeutung gewinnen, wenn komplexe und anonyme
Strukturen in stark gewachsenen Unternehmen, verscharfte Wettbewerbsbedingungen
und ein eng mit diesen Entwicklungen verknupfter sukzessiver Ausbau einer formalen
Arbeitsorganisation die Sozialbeziehung im Unternehmen und die Geschaftsgrundlagen
fur einen Interessenaustausch nachhaltig verandern. Die Grundung eines Betriebsrates
wird durch eine positive Grundhaltung der Unternehmensleitung erleichtert. Das
Management bewertet die Rolle der Betriebsrate als Mittler und Ansprechpartner
positiv, wenn die Distanz zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft zugenommen
hat. Die Rechte, die das BetrVG dem Betriebsrat verleiht, gehen den Unternehmens-
leitungen indes zu weit und werden als Schmalerung ihrer Dispositionsmdéglichkeiten im
Unternehmen gewertet. Da der Betriebsrat allerdings nicht ohne Ricksprache mit den
Beschaftigten als ihr Stellvertreter aktiv wird, kann er seine Mitbestimmungsrechte
ohnehin nur eingeschrankt wahrnehmen. Das Mandat, das die Betriebsrate von den
Mitarbeitern erhalten, bezieht sich im Kern darauf, die Risse in der Vertrauenskultur des
Unternehmens zu Uberbricken und Kooperation und Konsens wieder auf eine verlass-
liche Grundlage zu stellen.
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3.2.3. Arbeitszeitvereinbarungen  zur  Unterstitzung  individuellen  Zeit-
managements

Obwohl es nicht Arbeitszeitkonflikte waren, die zur Grindung des Betriebsrates im Un-
ternehmen ,B“ und ,G" fuhrten, gehodrten Vereinbarungen mit der Unternehmensleitung
zur Arbeitszeitgestaltung in beiden Unternehmen zu den wichtigen Projekten ihrer
ersten Amtszeit.

*" standard-

Im Arbeitsvertrag vereinbaren beide Unternehmen mit den Beschaftigten
mafig eine wochentliche Arbeitszeit von 40 Stunden. Die mit der Unternehmensfihrung
abgeschlossenen Betriebsvereinbarungen (BV) regeln hingegen den Rahmen fur die
Arbeitszeitgestaltung. Die BVs beinhalten Lage und Verteilung der Arbeitszeit, Mehr-

arbeit sowie die Zeiterfassung.

Bei der Aushandlung der BVs wurden die Betriebsrate zu einem Spagat gezwungen.
Einerseits waren die Interessen der Beschaftigten an einem hohen Mal an Freiheit in
der Arbeitszeitgestaltung zu berucksichtigen, andererseits verfolgten sie das Ziel, die
Belastung der Mitarbeiter durch Uberlange und ungunstige Arbeitszeiten durch ein mog-
lichst verbindliches Regelwerk zu begrenzen.

Die Betriebsvereinbarung zur Arbeitszeit ist beim ,hochflexiblen Dienstleister” (Unter-
nehmen ,B*) vage (haufig im Konjunktiv) formuliert und gewahrt den Mitarbeitern, von
den Bereichen mit ,fixen Birozeiten* abgesehen'®, besonders grofl3e individuelle Spiel-
raume'®. Die Lage und Verteilung der Arbeitszeit gestalten die Mitarbeiter in Abstim-
mung mit betrieblichen Anforderungen und Ablaufen nach eigenem Ermessen. Zu die-
sem Ermessensspielraum gehoren auch die Pausen. Eine generelle Zeiterfassung ist
nicht vorgesehen. Jeder Mitarbeiter kann fir geleistete Mehrarbeit in Abstimmung mit
Kunden und Vorgesetzten Freizeitausgleich nehmen. Die Vorgesetzten sind dazu ver-
pflichtet, dafiir Sorge zu tragen, dass die Uberlastung der Mitarbeiter vermieden wird.
Die Mitarbeiter haben dabei eine Mitwirkungspflicht.

-,ES gab die Auflage des Gewerbeaufsichtsamtes, die Arbeitszeiten am Standort
besser zu erfassen, um die bislang unbefriedigende Kontrolle der Arbeitszeiten und
die Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes zu gewéhrleisten. Arbeitszeiten (ber 10
Stunden sollten von den Mitarbeitern im Einzelfall begriindet werden. Die Unter-

157 Sofern vertraglich keine Teilzeitbeschaftigung vereinbart ist.

158 Hier sind feste Betriebszeiten vorgegeben. Wo flir den Kunden der 24-Std.-Service sicher gestellt

werden muss, wird im Schichtbetrieb gearbeitet. In einer BV ,Schichtarbeit® sind Geltungsbereich,
Schichtzeiten, Schichtzyklen und Zuschlage vereinbart.

159 Also vor allem in Arbeitsbereichen des ,hochflexiblen Dienstleisters® mit einer ,kunden-

abhangigen flexiblen Arbeitszeit".
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nehmensleitung hat die Praxis auf den Standort beschrénkt, obwohl es an den an-
deren Standorten die gleichen Probleme gibt.“ (Betriebsrat, Unternehmen ,B")

Um die Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes zu garantieren, sind die Beschaftigten laut
BV zur Dokumentation der Mehrarbeit und des Freizeitausgleichs durch selbststandiges
Notieren verpflichtet.

,Es gab schon mal Uberlequngen vom Vorstand fiir eine Vollzeiterfassung. Aber der
Vorstand ist inzwischen nicht mehr da und das Vorhaben wurde auf Eis gelegt. Ei-
gentlich will der Vorstand gar nicht wissen, wie viel die Leute arbeiten.” (Betriebsrat,
Unternehmen ,B*)

Das Desinteresse des Managements an den tatsachlichen Arbeitszeiten erklart sich
insbesondere in Bereichen mit einer ,kundenabhangigen flexiblen Arbeitszeit* damit,
dass mit der Erfassung der fakturierten Arbeitstunden bereits ein Kontrollparameter zur
Verfugung steht, mit dem sich der individuelle Beitrag am Betriebsergebnis messen
|asst.

Insgesamt bietet die BV im Unternehmen ,B“ den Mitarbeitern Ansatzpunkte, auf eine
Einhaltung der vertraglich vereinbarten Arbeitszeitdauer zu bestehen. Verstdie missen
sie aber individuell reklamieren und begrinden. Die tatsachliche durchschnittliche
Arbeitszeitdauer liegt im Unternehmen ,B“ Uber den vertraglich vereinbarten 40 Wo-
chenstunden, jedoch niedriger als beim rein individuellen Aushandlungstyp. Das zeigt,
dass eine BV hilfreich ist, aber die Moglichkeiten von den Mitarbeitern nicht voll in An-
spruch genommen werden. Aullerdem bewegt sich die tatsachliche Arbeitszeit durch
die Fixierung auf die fakturierte Arbeitszeit in einer Grauzone, die nicht genau definiert
und quantifiziert ist.

Im Unternehmen ,G" ist die Betriebsvereinbarung zur Arbeitszeit fur die meisten Mitar-
beiter'® deutlich differenzierter und verbindlicher geregelt (die zentralen Eckpunkte der
BV sind ausflhrlich im folgenden Kasten beschrieben). Der ,Produktentwickler” sieht in
seiner Vereinbarung eine konsequente Dokumentation der taglichen Arbeitszeit durch
den Mitarbeiter vor. Die Arbeitszeit wird in Arbeitszeitkonten verwaltet. Durch eine
striktere Reglementierung sollen Uberlange Arbeitszeiten bereits im Ansatz unterbunden
werden. Dazu ist zum einen ein Verfahren vorgesehen, das Mehrarbeit von der regu-
laren Arbeitszeit unterscheidet, um zusatzliche (zeitliche) Belastungen frihzeitig zu

160 Fir Beschaftigte mit Erfolgsvergiitung, darunter fallen alle Beschaftigte, deren variabler Ge-

haltsanteil gréfRer als 10 % ist (Fuhrungskrafte, Vertrieb und einzelne Mitarbeiter, die in ihrem
Vertrag eine entsprechende Regelung vereinbart haben), gilt eine Vereinbarung zur Vertrau-
ensarbeitszeit, die in wesentlichen Punkten mit der BV des Unternehmens ,B“ Gibereinstimmt. Auf
eine Beschreibung der einzelnen Punkte wird daher verzichtet, zumal fir den Uberwiegenden Teil
der Beschaftigten bei ,G* die im folgenden beschriebenen Vereinbarungen fir Mitarbeiter mit
Zeitvergltung gelten.
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kennzeichnen. Zum anderen werden bei Uberschreitung der Obergrenze des Zeitkontos
die darUber hinausreichenden Stunden gekappt. Sie verfallen ersatzlos. Eine Arbeits-
zeitkommission fuhrt mit den betroffenen Beschaftigten und ihren Vorgesetzten Ge-
sprache, um eine Wiederholung des Vorgangs zu vermeiden und die Mitarbeiter fur ei-
nen bewussteren Umgang mit der Ressource Arbeitszeit zu sensibilisieren.

»Die Mitarbeiter rechnen jetzt eher mal nach, was sie dem Unternehmen geschenkt
haben.” (Betriebsrat, Unternehmen ,,G*)

Trotz der im Vergleich zum Unternehmen ,B“ weitreichenden Reglementierung verfugen
die Beschaftigten auch hier Uber grol3e individuelle Spielraume bei der Lage und Ver-
teilung ihrer Arbeitszeit. Selbst Verstofle gegen die BV bleiben abgesehen von dem
Zeitverlust folgenlos.

,Der Betriebsrat (ibt einen stédndigen Druck auf die Akteure aus, ihre ausufernden
Arbeitszeiten zu rechtfertigen. In der Regel geloben die Mitarbeiter Besserung, aber
die notorisch Beratungsresistenten kommen letztlich auf eine sogenannte 'Egal-
liste”. Diesen etwa 20 Mitarbeitern ist es egal, ob ihnen Stunden abgezogen werden.
Wiirden wir auf diese Leute mehr Druck ausiiben, wiirde das nur in falsche Zeitan-
gaben miinden. Einige Mitarbeiter kann man eh nicht retten. Da muss jeder selber
wissen, was er mit seinem Leben machen will. Aber die Mitarbeiter, die das wollen,
die unterstiitzen wir natiirlich.” (Betriebsrat, Unternehmen ,G")

Zusammenfassung zentraler Eckpunkte der Betriebsvereinbarung zur flexiblen Arbeitszeit-
gestaltung im Unternehmen ,G".

Die Betriebsvereinbarung beinhaltet fir die Beschaftigten mit Zeitvergitung (Mitarbeiter, deren
vertraglich vereinbarter variabler Gehaltsanteil unter 10 % liegt) die Komponenten Gleitzeit-
konto, Zusatzzeitbudget, Langzeitkonto und Zeitwertpapier.

Gleitzeitkonto

Die Mitarbeiter kdnnen ihren Arbeitsrhythmus im Rahmen betrieblicher Erfordernisse eigenver-
antwortlich bestimmen (im Normalfall zwischen 7°° und 20°° ). Eine Kernzeit ist nicht vorge-
sehen.

Auf eine Stechuhr wird verzichtet. Die Mitarbeiter sind zu einer wahrheitsgetreuen Selbst-
erfassung der geleisteten Arbeitszeit mittels eines Softwaretools verpflichtet.

Der Dispositionsrahmen des Gleitzeitkontos betragt +/- 60 Std. von der jeweils vertraglich ver-
einbarten Arbeitszeit. Dartiber hinausreichende Stunden werden taglich gekappt und verfallen
ersatzlos. Eine paritatisch von Management und Betriebsrat besetzte Arbeitszeitkommission
erhalt jeden Monat eine Liste der Mitarbeiter, deren Konten gekappt wurden, und spricht die
betreffenden Mitarbeiter und ihre Fihrungskrafte an. Mitarbeiter, die sich als beratungsresistent
erweisen, werden bei Wiederholung und auf eigenen Wunsch auf eine ,Egalliste gesetzt und
zuklnftig nicht mehr angesprochen.
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Zusatzzeitbudget

Das Gleitzeitkonto ist nicht fiir die Bewaltigung von Uberlastsituationen gedacht. Daher sollen
die Mitarbeiter bei Bedarf friihzeitig Zusatzzeitbudgets (friiher Mehrarbeit) beantragen.

Die geleisteten Zusatzzeitbudgets kann sich der Mitarbeiter auszahlen oder auf ein Langzeit-
konto Ubertragen lassen.

Die Berechtigung der Zusatzzeitbudgets wird von der Arbeitszeitkommission geprift. AuRerdem
kontrolliert sie, dass durch die Zusatzzeitbudgets nicht die Bestimmungen des Arbeitszeit-
gesetzes verletzt werden.

Langzeitkonto

Das Langzeitkonto dient der Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit und bietet den Mitarbeitern
die Moglichkeit, Zeit fiir individuelle Projekte anzusparen.

Gutschriften auf das Langzeitkonto kdnnen erfolgen aus:

- Stunden, die im Rahmen von Zusatzzeitbudgets nicht ausgezahlt wurden
- Entgeltbestandteilen, die in Zeit umgewandelt wurden

- Reisezeiten und langerfristigen auswartigen Einsatzen

Das Langzeitkonto ist gegen Insolvenz gesichert.

Zeitwertpapier

Entgeltbestandteile werden in einen vom Unternehmen verwalteten Investmentfonds eingezahlt
und sollen einen vorgezogenen Ruhestand finanzieren.

Diese Entgeltbestandteile stammen aus Sonderzahlungen, variablen Gehaltsbestandteilen oder
der Umwandlung regularer Entgeltanteile.

Eine verbindliche Vereinbarung zur Arbeitszeit kam im Unternehmen ,G“ auch den
Interessen der Unternehmensleitung entgegen.

»Im Prinzip hat vorher jeder gemacht, was er wollte. Immer héufiger kamen Mitar-
beiter und reklamierten Mehrarbeit, die sie durch Freizeit ausgeglichen haben woll-
ten. Das lief langsam aus dem Ruder. Es kam vereinzelt zu Gerichtsverfahren
wegen angehéufter Uberstunden. Die mussten dann von der Firma bezahlt werden,
obwohl das Management den Verdacht hegte, dass diese Stunden nicht tatséchlich
geleistet worden waren. Es haben Regeln gefehlt. Mit der Arbeitszeitregelung soll
den Mitarbeitern ein hohes Mal3 an Freiheit erhalten bleiben, aber gleichzeitig soll
zahlenmé&Big nachvollziehbar sein, wann und wie viel gearbeitet wird. (...) Die Mitar-
beiter, die beim Kunden sitzen, brauchen wir nicht zu kontrollieren. Die kbnnen nicht
schummeln, weil ihre Arbeitsstunden in Rechnung gestellt und vom Kunden kontrol-
liert werden.” (Personalleitung, Unternehmen ,G*)

Im Unternehmen ,G“ konnte das Interesse des Managements an genaueren Inform-
ationen Uber den tatsachlichen Zeitbedarf und der Kontrolle des Zeiteinsatzes mit den
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Interessen der Betriebsrate an verbindlichen Regeln zum Schutz vor Uberlastung in
einer Vereinbarung verknupft werden. Halten sich die Mitarbeiter an die vorge-
schriebenen Prozeduren, ist die Einhaltung der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit ge-
wahrleistet. Daruber hinaus ermdoglicht das Arbeitszeitkontenmodell die Realisierung
personlicher Projekte (z.B. Sabbaticals).

Die Betriebsvereinbarungen dienen in beiden Unternehmen dem Ziel, das individuelle
Zeitmanagement der Beschaftigten im Rahmen der selbstorganisierten Arbeit zu flan-
kieren und zu verbessern. Das Beispiel des Unternehmens ,G“ macht deutlich, dass
trotz einer differenzierteren und stringenteren Regelung personliche Freiheiten erhalten
bleiben, aber gleichzeitig ein wirkungsvoller Schutz vor Uberlangen Arbeitszeiten mog-
lich ist. Im Unternehmen ,B“ scheitert eine Konkretisierung der Arbeitszeitverein-
barungen aus zwei Grinden: Erstens erschwert das spezifische Anforderungsprofil eine
klarere Definition der Arbeitszeit. Zweitens verfugt das Management mit der fakturierten
Arbeitszeit bereits Uber einen ausreichenden Kontrollparameter und ist an weiteren
Spezifizierungen nicht interessiert (vgl. Kapitel 1.3.2.1., Teil D). Es zeigte sich, dass das
Interesse der Unternehmensleitung an einer verbindlichen Arbeitszeitvereinbarung von
den jeweiligen Anforderungsprofilen und den daraus resultierenden Arbeitszeitan-
forderungen und Madglichkeiten der Leistungskontrolle (vgl. Kapitel 1.3.2., Teil D.) ab-
hangt. In den beiden Unternehmen sind in den BVs Unterschiede bezuglich der Ver-
bindlichkeit und Differenziertheit festzustellen, die sich aus den verschiedenen betriebli-
chen Anforderungen und den damit verknupften Kontrollkonzepten eines ,hochflexiblen
Dienstleisters® (Unternehmen ,B*) und eines ,Produktentwicklers® (Unternehmen ,G%)
ableiten lassen.

3.3. »Institutionell begrenzte individuelle Regulierungspraxis*

3.3.1. Charakteristische Regulierungspraktiken

Die Begriffswahl zeigt bereits, dass in diesem Muster kollektive Akteure (Gewerk-
schaften und Betriebsrate) einen zentralen Stellenwert einnehmen. Auch in dieser
Regulierungspraxis wird das Beschaftigungsverhaltnis im Arbeitsvertrag fixiert, aber die
Beschaftigten haben im Vergleich zur ,institutionell flankierten individuellen Regu-
lierungspraxis“ geringere individuelle und informelle Aushandlungsspielrdaume. Ein
dichtes Netz aus Tarifvertragen und Betriebsvereinbarungen bilden den (engen)
Rahmen fur die individuelle Aushandlung von Arbeitsbedingungen. Entgelt-
Entgeltrahmen-, Arbeitszeit- und Manteltarifvertrage bieten den Betriebsraten zahlreiche
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Anknupfungspunkte fir erganzende Betriebsvereinbarungen. Zudem schopfen die
Betriebsrate Mitbestimmungsrechte, die ihnen das BetrVG bietet, voll aus und prakti-
zieren aus einer starken Position heraus ein Co-Management und gestalten die
Arbeitsbedingungen maldgeblich mit. Sie begnigen sich nicht mit der Rolle des
Dienstleisters, sondern vertreten selbstbewusst die (gesamte) Belegschaft (Stellver-
treterprinzip) gegenuber der Unternehmensleitung. Diese erkennt die starke Stellung
des Betriebsrates an und bezieht ihn in Entscheidungen der Unternehmensleitung weit-
gehend mit ein. Der formale institutionelle Rahmen dieser Regulierungspraxis entspricht
weitgehend dem traditionellen Modell industrieller Beziehungen mit seiner dualen
Struktur von gewerkschaftlicher und betrieblicher Interessenvertretung.

Durch das dichte Netz formaler Regulierungen ist der Rahmen fur informelle und indi-
viduelle Gestaltungsmdglichkeiten stark begrenzt zugunsten eines hohen MalRes an
Sekundarmacht, das den Beschaftigten bei Interessenkonflikten mit der Unter-
nehmensleitung Schutz bietet.

LPersénliche Zielvereinbarungen diirfen fiir tarifliche Mitarbeiter nur als "On-Top-
Vereinbarung” genutzt werden. Zielvereinbarungen sind beispielsweise als mal3geb-
liche Entgeltparameter nach dem Metalltarifvertrag nicht zuldssig.” (Betriebsrat,
Unternehmen ,H")

Individuelle Vereinbarungen wie Zielvereinbarungen werden von den kollektiven
Interessenvertretern nur unter Vorbehalt geduldet™ oder ganz abgelehnt, da sie sich
der Kontrolle des Betriebsrates entziehen. Dieser befurchtet, dass mit individuellen Ziel-
vereinbarungen tarifliche und betriebliche Standards unterlaufen werden. Subjektive
Gestaltungsmoglichkeiten ihrer Arbeitsbedingungen konnen die Beschaftigten daher nur
im durch Tarifvertrdage und Betriebsvereinbarungen vorgegebenen Rahmen wahr-
nehmen. Eine Ausnahme stellen die Auldertariflichen Angestellten (AT) dar, die auf-
grund ihres Status aulierhalb des tariflichen Regelungswerkes stehen und daher auch
in betrieblichen Vereinbarungen eine Sonderrolle einnehmen.

3.3.2. Regulierungskontext

Die Unternehmen ,D“ und ,HY fur die eine ,institutionell begrenzte individuelle Regu-
lierungspraxis® zutrifft, kdnnten auf den ersten Blick kaum gegensatzlicher sein. Beim

161 Zielvereinbarungen (ZV) werden geduldet sofern keine tariflichen und betrieblichen

Vereinbarungen verletzt werden. Dies trifft haufig auf qualitative ZVs zu, die z.B. Qualifizie-
rungsmafnahmen zum Gegenstand haben. Quantitative ZVs, die eine bestimmte Leistung fixie-
ren, werden fur tarifliche Mitarbeiter abgelehnt.
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Unternehmen ,H* handelt es sich um ein traditionsreiches Unternehmen der Metall-
industrie, das bereits seit langer Zeit auch im Bereich der Biotechnologie aktiv ist. Die
Biotechnologiesparte des Unternehmens ,H* hat in den letzten 15 Jahren stark
expandiert und erwirtschaftet inzwischen die Halfte des Umsatzes im Konzern. Die
Sparte ist mittlerweile an einem eigenen Standort zusammengefasst, auf den sich diese
Untersuchung bezieht. Etwa 700 Beschaftigte entwickeln und fertigen dort Halbfertig-
und Fertigprodukte, die eine breite Anwendung finden'. Die wirtschaftliche Zukunft ist
vielversprechend und die Biotechnologiesparte wird im Konzern zunehmend zum Kern-
geschaft.

Das Unternehmen ,D“ ist ein IT-Dienstleister und mit etwa 150 Mitarbeitern deutlich
kleiner als ,H“. Der Ursprung des Unternehmens reicht in die fruhen Jahre der IT-Tech-
nologie zurlick. Zunachst als Landesamt gegrindet, war es fur Entwicklung, Betrieb und
Betreuung der IT-Infrastruktur im o6ffentlichen Dienst des Bundeslandes zustandig. In
den 1990er Jahren wurde das Unternehmen zunachst zum Eigenbetrieb des Landes
umstrukturiert und im Jahr 2000 als Gemeinschaftsunternehmen des Landes und eines
grolRen IT-Dienstleisters endgultig privatisiert und in eine GmbH umgewandelt. Als
kleine Tochter eines grolien IT-Dienstleisters liegt das Kerngeschaft weiterhin im 6ffent-
lichen Sektor. Allerdings erhalt die Firma nicht mehr automatisch die Auftrage aus der
ortlichen Landesverwaltung, sondern muss sich den Wettbewerbsbedingungen eines
bundesweiten Marktes stellen.

»,Mit der Privatisierung wurde der Druck noch mal gréRer, da jetzt immer die Gefahr
der Insolvenz droht. Zumal die Auftragslage derzeit nicht gut aussieht. Die éffent-
lichen Auftraggeber halten sich aus Geldmangel zurlick.” (Personalleitung, Unter-
nehmen ,D*)

Wahrend die Entwicklung des Unternehmens ,H* vor allem durch sukzessiven Struk-
turwandel zugunsten der Biotechnologiesparte und wirtschaftliche Kontinuitat gekenn-
zeichnet ist, haben sich die Marktbedingungen fur das Unternehmen ,D“ erheblich ver-
andert. Sie verlangen von Unternehmensleitung und Beschaftigten eine starkere Orien-
tierung auf Wirtschaftlichkeit und Flexibilitat.

Gemeinsam ist beiden Unternehmen hingegen die historisch gewachsene Regelungs-
kultur, die sich auf ihre Wurzeln in der Industrie und im Offentlichen Dienst zuriickfihren
lasst. In beiden Unternehmen haben Gewerkschaften und Betriebsrate eine zentrale
Rolle bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen. Allerdings lasst sich bei den Beschaf-

162 Die Produkte von ,H" sind in medizinischen Labors ebenso wie in der industriellen Fertigung von

GroRunternehmen anzutreffen.
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tigten entsprechend den jeweiligen wirtschaftlichen Zukunftsperspektiven eine differente
Haltung gegenuber kollektiven Interessenvertretern feststellen.

Im prosperierenden Unternehmen ,H* werden bis zum heutigen Tag die kollektiven
Interessenvertretungsstrukturen vor allem von den gewerblichen Mitarbeitern gepragt,
die auch in der Biotechnologiesparte den GroRteil der Belegschaft ausmachen':. Fir
die Hochqualifizierten in der Biotechnologiesparte, auf die sich die Untersuchung kon-
zentriert, sind kollektive Interessenvertreter dagegen nachrangig.

slch kann die meisten Sachen mit meinem Vorgesetzten persénlich aushandeln.
Das kann aber nicht jeder, deshalb ist der Betriebsrat nicht unwichtig. Der Betriebs-
rat ist immer eine Mdglichkeit, wenn man selber nicht weiter kommt.*

(Mitarbeiter B. 25)

Der Schutzmechanismus der kollektivvertraglichen Vereinbarungen wird allerdings von
den hochqualifizierten Interviewpartnern im Biotechnologiebereich des Unternehmen
,H“ kaum wahrgenommen. Stattdessen empfinden sie das dichte Netz formaler Regu-
lierungen als Einschrankung, wenn es mit ihren individuellen Gestaltungsanspruchen
kollidiert.

sIch wiinsche mir, dass gerade die Arbeitszeitregelungen nicht so starr gestaltet
werden. Die Leute kénnen aufgrund unterschiedlicher Bedingungen und Anfor-
derungen nicht liber einen Kamm geschoren werden. Das muss flexibel gehandhabt
werden. 35 Stunden sind in meinem Bereich nicht realistisch.” (Mitarbeiter B. 27)

Vor dem Hintergrund einer prosperierenden Sparte und guter personlicher Entwick-
lungsperspektiven haben die Mitarbeiter nur geringe Schutzbedurfnisse vor sozialen
und wirtschaftlichen Harten. Im Gegensatz zu den gewerblichen Mitarbeitern lehnen die
Hochqualifizierten den Stellvertreteranspruch der kollektiven Interessenvertreter kate-
gorisch ab.

Im Unternehmen ,D haben Gewerkschaft und Betriebsrat die Privatisierung aktiv mit-
gestaltet und den Prozess durch einen Ubergangstarifvertrag fiir die Belegschaft sozial-
vertraglich abgefedert. Die Uberwiegend betrieblich qualifizierten Seiteneinsteiger'
rechnen sich aufgrund fehlender formaler Bildungsabschlisse schlechte Chancen auf

163 Biotechnologie- und Metallsparte des Unternehmens werden am Standort in zwei raumlich

voneinander getrennten Werken betrieben, bilden aber rechtlich ein gemeinsames Unternehmen
mit einem Betriebsrat. Die etwa gleichgroRen Unternehmensteile sind aber nicht entsprechend im
Betriebsrat vertreten. Die Biotechnologiesparte ist mit drei von insgesamt 17 Betriebsraten
deutlich unterreprasentiert. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad in der Biotechnologiesparte
liegt ebenfalls deutlich unter dem der Metallsparte.

164 Im Unternehmen ,D“ war haufig der Typ Arbeitnehmer anzutreffen, der sich nach seiner

beruflichen Ausbildung, z.B. zum Fernmeldetechniker, innerbetrieblich fir die Tatigkeit in den
unterschiedlichsten Feldern der IT-Technologie weiterqualifiziert hat.



219

dem Arbeitsmarkt aus. Eine tarifliche Vereinbarung, die ihre Beschaftigung sichert'®®,
war daher eine wichtige Voraussetzung, um die Akzeptanz der Mitarbeiter fur den
Privatisierungskurs zu erhalten. Die Beschaftigten sehen sich allerdings mit der Privati-
sierung zunehmendem Leistungsdruck und steigenden Flexibilitdts- und Mobilitdtsanfor-
derungen ausgesetzt.

SWir bearbeiten zunehmend (berregionale Projekte. Das fiihrt dazu, dass Mitar-
beiter verstéarkt auch aullerhalb tétig sein miissen. Das bereitet denen Schwierig-
keiten, da sie zuvor gewohnt waren, fast ausschlie3lich vor Ort zu arbeiten, da die
Auftrdge direkt von der Stadt kamen. Die Stadt vergibt aus Geldmangel kaum noch
Auftrdge.” (Betriebsrat, Unternehmen ,,D*)

Sowohl Gewerkschaften, als auch Betriebsrate haben fur die Beschaftigten — insbe-
sondere in ihrer neuen, ungewohnten Situation — eine hohe Relevanz und sind als Ver-
treter von der gesamten Belegschaft anerkannt. Tarifliche und betriebliche Verein-
barungen werden als Schutz vor Uberlastungen und als Bastion gegen negativ bewer-
tete Veranderungen verstanden.

Fir das Management bedeutet speziell der Ubergangstarifvertrag eine Einschrankung
in der Personalentwicklung, da eine Verjingung der Belegschaft nur bei (einem derzeit
unrealistischen) Wachstum moglich ware. Die Bereitschaft der Beschaftigten zur Mobi-
litat (Dienstreisen) ist zudem weniger ausgepragt als bei Konkurrenten. Aus Manage-
mentsicht ergibt sich daraus ein Wettbewerbsnachteil fur das Unternehmen.

Die kollektive Interessenvertretungsstruktur ist in beiden Unternehmen historisch
gewachsen und steht weiterhin auf soliden Grundpfeilern. Die Stabilitat der kollektiven
Institutionen wird derzeit im Unternehmen ,D“ von einer insgesamt verunsicherten
Belegschaft und im Unternehmen ,H* von der Mehrheit der gewerblichen Mitarbeiter
gesichert. Dennoch gerat das dichte Regelwerk von zwei Seiten unter Anpassungs-
druck. Im Unternehmen ,H" sind es die hochqualifizierten Beschaftigten, die sich aus
einer Minderheitenposition heraus gegen eine ,Bevormundung“ durch kollektive Regeln
und Institutionen wehren. Im Unternehmen ,D* hingegen wird das kollektivvertragliche
Regelwerk aufgrund 6konomischer Bedenken des Managements zumindest partiell in
Frage stellt. Die Grenzziehung durch kollektive Institutionen und Vereinbarungen wird
daher von den hochqualifizierten Beschaftigten im Unternehmen ,H* als Einschrankung
und im Unternehmen ,D“ als Schutz empfunden. Unabhangig von den unterschied-

165 Der Ubergangstarifvertrag soll die Beschaftigten des Offentlichen Dienstes, die in die GmbH

gewechselt sind, vor Entlassung schiitzen. Bei Insolvenz des privatisierten Unternehmens hat
sich das Land verpflichtet, die Beschaftigten zu Gbernehmen. Allerdings ist keine gleichwertige
Tatigkeit garantiert.



220

lichen Motiven, lasst sich das gangige Verfahren treffend als ,institutionell begrenzte
individuelle Regulierungspraxis® bezeichnen.

3.3.3. Kontrollierte Flexibilitdt und begrenzte Arbeitszeitdauer durch tarifliche
und betriebliche Vereinbarungen

In beiden Unternehmen spiegelt sich die Dichte der kollektivvertraglichen Verein-
barungen besonders deutlich in der ausdifferenzierten Arbeitszeitregelung wider.

Tariflichvertraglich ist im Unternehmen ,D“ die Arbeitszeitdauer auf 38,5 Stunden'® und
im Unternehmen ,H" auf 35 Stunden' pro Woche festgelegt.

Betriebliche Vereinbarungen erlauben den Beschaftigten eine flexible Gestaltung der
Lage und Verteilung der Arbeitszeiten, die in Zeitkonten verwaltet werden. In beiden
Unternehmen konnen die Mitarbeiter ihre Arbeitszeit flexibel innerhalb der definierten
Betriebszeit (6:00 — 19:00) gestalten. Im Unternehmen ,D“ erlaubt das Zeitkonto einen
Ubertrag von -10 / +20 Stunden in den Folgemonat. Im Unternehmen ,H* ist der
Rahmen des Arbeitszeitkontos weiter gefasst. Hier kbnnen monatlich + / - 50 Stunden
in den Folgemonat Ubertragen werden. Fur einen begrenzten Zeitraum von maximal
sechs Monaten darf das Ubertragene Zeitvolumen auf + / - 100 Stunden aufgestockt
werden'. Die Mitarbeiter konnen in Absprache mit ihrem Vorgesetzten zweimal im
Monat einen Tag frei nehmen, um ihr Zeitkonto auszugleichen.

Die Arbeitszeit wird in beiden Unternehmen systematisch erfasst und dokumentiert.
Zeiterfassung und Kontoverwaltung ermdglichen dem Betriebsrat, seine Mitbestim-
mungsrechte uneingeschrankt wahrzunehmen und die Einhaltung der tariflichen
Arbeitszeit zu kontrollieren. Zustimmungspflichtige Uberstunden lassen sich so leichter
identifizieren und unterbinden.

169

Fur die Gruppe der ,Aulertariflichen® (AT) Angestellten™ im Unternehmen ,H* gelten
die tariflichen und betrieblichen Vereinbarungen nicht. Die AT-Angestellten haben

106 Entsprechend dem Tarifvertrag im Offentlichen Dienst zum Untersuchungszeitpunkt.

167 Entsprechend dem Tarifvertrag zur 35-Stunden-Woche in der Metall- und Elektroindustrie. Dieser

Tarifvertrag erlaubt Abweichungen fiir max. 18 % der tariflichen Mitarbeiter. Flr diese kann eine
Arbeitszeit von bis zu 40 Stunden pro Woche vereinbart werden. Das Einkommen erhoéht sich
dementsprechend.

168 Der Betriebsrat ist beim Uberschreiten der Grenzen von + / - 50 Stunden gesondert zu informie-

ren, damit er die Einhaltung der Ausgleichsfrist von sechs Monaten Uberprifen kann.

169 In der untersuchten Sparte der Biotechnologie bei ,H" sind etwa Y4 der Mitarbeiter AT-Angestellte.

Das mit AT-Angestellten individuell ausgehandelte Gehalt muss Uber der hdéchsten tariflichen
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arbeitsvertraglich die 40-Stunden-Woche und Vertrauensarbeitszeit (VAZ) vereinbart.
Auf Wunsch kénnen sie aber an der elektronischen Zeiterfassung teilnehmen.

Bei den hochqualifizierten Beschaftigten in der Forschung und Entwicklung des Unter-
nehmens ,H" sto3en die tariflichen und betrieblichen Vereinbarungen zur Arbeitszeit auf
Widerspruch. Die Beschaftigten lehnen vor allem die tarifvertraglich vereinbarte 35-
Stunden-Woche als zu engen Zeitrahmen ab. Sie sehen sich einerseits durch die tarif-
lich begrenzte Arbeitszeit in ihrer Entfaltung eingeschrankt und wollen andererseits das
hohere Einkommen, das sie mit einer 40-Stunden-Woche erzielen konnten, mit-
nehmen'"°.

Auch bei der Gestaltung von Lage und Verteilung der Arbeitszeit winschen sich die
hochqualifizierten Mitarbeiter moglichst wenig Reglementierung. Vertrauensarbeitszeit
entspricht weitgehend ihrem Ideal. lhre individuellen Interessen geraten dabei in
Gegensatz zu den Absichten des Betriebsrates, durch Transparenz Mehrarbeit im An-
satz zu unterbinden.

»,Meiner Meinung nach ist das eigentlich keine Vertrauensarbeitszeit, sondern ange-
ordnete Mehrarbeit ohne Bezahlung. Das kontrolliert keiner, da guckt keiner hin,
keiner schreibt was auf und die kommen und gehen wann die wollen, véllig unge-
regelt. Manche kommen damit klar, aber andere wiederum nicht.” (Betriebsrat,
Unternehmen ,,H")

Auf eine elektronische Zeiterfassung wollen einige der befragten Beflrworter von Ver-
trauensarbeitszeit allerdings nicht verzichten. Sie nutzen eine Option in der Verein-
barung zur Vertrauensarbeitszeit, die ihnen ermdglicht, freiwillig an der elektronischen
Zeiterfassung teilzunehmen, um ihre Arbeitszeiten besser selbst kontrollieren und in
potentiellen Konfliktfallen auch belegen zu kénnen'".

3.4. Zusammenfassung

Die beobachteten drei Regulierungsmuster veranschaulichen in ihrer Gesamtheit (vgl.
Abb. 13), dass Betriebsrate fur die Regulierungspraxis von Unternehmen mit hoch-

Gehaltsgruppe liegen, die auf 40 Std. hochgerechnet ist. AT beginnt daher bei einem Einkommen
von ca. 80.000.-€ p.a..

Das tariflich auf 18% limitierte Kontingent an 40-Stunden-Vertragen ist erschopft. Gleichzeitig
zeigt der Arbeitgeber wenig Bereitschaft, mit allen Interessierten 40-Stunden-Vertrage auf der
Basis von AT-Arbeitsvertragen abzuschlief3en, da sie mit héheren Kosten verbunden waren.
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Laut A. Hoff ( 2002) ist das zentrale Merkmal der Vertrauensarbeitszeit der Verzicht auf die
Zeiterfassung. Die Mdglichkeit, freiwillig an der Zeiterfassung teilzunehmen, bedeutet demnach
eine Demontage des Konzeptes Vertrauensarbeitszeit im Unternehmen ,H.
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qualifizierten Beschaftigten an Bedeutung gewinnen, wenn mit der Veranderung wirt-
schaftlicher, struktureller und organisatorischer Rahmenbedingungen Interessen-
gegensatze offensichtlich werden und gleichzeitig individuelle/informelle Partizipations-
strukturen erodieren.

In den Unternehmen ,B* und ,G“ (,institutionell flankierte individuelle Regulierungs-
praxis) lasst sich diese Entwicklung besonders gut verfolgen. Die zunehmende Kom-
plexitdt der Unternehmen, die verscharften Wettbewerbsbedingungen sowie eine
Formalisierung und Ausdifferenzierung der Arbeitsorganisation haben die Grindung
von Betriebsraten und deren Akzeptanz in der Belegschaft geférdert. Die Betriebsrate
kompensieren dort verlorengegangene individuelle und informelle Kommunikations- und
Beteiligungsmoglichkeiten. Da die Beschaftigten die Bevormundung durch den
Betriebsrat ablehnen, nimmt er die Rolle eines Dienstleisters ein, der durch Information,
Beratung und Rahmenvereinbarungen individuelles Interessenhandeln flankiert.

In den Unternehmen ,H* und ,D“ haben kollektive Akteure (Gewerkschaften und
Betriebsrate) eine lange Tradition. Das hier vorgefundene Regulierungsmuster ,institu-
tionell begrenzte individuelle Regulierungspraxis“ weist ein besonders enges Netz
formaler Regulierungen auf und gibt einer individuellen und informellen Gestaltung der
Arbeitsbedingungen einen engen Rahmen vor. Bei genauerer Betrachtung hat diese
Regulierungspraxis aber nur im Unternehmen ,D“ Ruckhalt in der Gruppe der hoch-
qualifizierten Beschaftigten. Hier werden im Rahmen der Privatisierung des Unter-
nehmens Tarifvertrdage und Betriebsvereinbarungen als Begrenzung individueller
Risiken, insbesondere des Arbeitsplatzverlustes, begriffen. Im Unternehmen ,H* wird
vor dem Hintergrund einer kontinuierlichen wirtschaftlichen Entwicklung und guten
Beschaftigungsperspektiven eine starke Reglementierung von den Hochqualifizierten
als Einschrankung abgelehnt. Hier wiinschen sich die Befragten deutlich grof3ere indi-
viduelle Handlungsspielraume, ohne die Institution Betriebsrat deshalb ganzlich in
Frage zu stellen.

Auch in den KMUs (Unternehmen A%, ,C“ ,E* und ,F“), in denen aufgrund einer Uber-
sichtlichen und transparenten Unternehmensstruktur sowie engen personlichen
Beziehungen zwischen Unternehmensfuhrung und Mitarbeitern eine ,individuelle Regu-
lierungspraxis® Bestand hat, erkennen Beschaftigte die Grenzen ihrer informellen und
individuellen Beteiligungsmoglichkeiten. Hier ist ebenfalls zu beobachten, dass
Leistungsvorgaben und zunehmende Formalisierung der Arbeitsprozesse die indi-
viduellen Gestaltungsspielraume eingeschrankt haben. Die Grindung eines Betriebs-
rates wird in das Kalkul der Beschaftigten als Ultima ratio einbezogen, wenn Unter-
nehmensleitungen an ihnen vorbei und ohne Not eine Geschaftspolitik betreiben, die
einseitig zu ihren Lasten geht.



Abb. 13: Regulierungsmuster im Untersuchungssample
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Es zeigt sich auch, dass Betriebsrate nicht nur fir Beschaftigte zunehmend relevant
werden, wenn verlorengegangene individuelle Kommunikations- und Beteiligungsmaog-
lichkeiten kompensiert werden sollen. Auch beim Management wachst das Interesse an
einem reprasentativen Ansprechpartner im Unternehmen, wenn Distanz und Interes-
sengegensatze zwischen der Unternehmensleitung und den Mitarbeitern die Trans-
formation von Arbeitskraft in ein adaquates Arbeitsergebnis empfindlich stéren. Um eine
Misstrauenskultur zu vermeiden oder zu uberwinden, ist auch aus Managementsicht
eine Institution, die von der Belegschaft anerkannt ist und als Vermittler und Korrektiv
eine kooperative Konfliktverarbeitung ermdglicht, hilfreich. Die Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrates werden von den Unternehmensleitungen allerdings als Einschran-
kung ihrer unternehmerischen Verfugungsgewalt kritisch gesehen.

Die unterschiedlichen Formen der Arbeitszeitregelung spiegeln die jeweiligen Regu-
lierungspraktiken wider. In den Unternehmen mit einer ,individuellen Regulierungs-
praxis“ fehlen — Uber das Arbeitszeitgesetz hinausreichende — kollektive betriebliche
Arbeitzeitvereinbarungen vollig. Neben Termin- und Erfolgsdruck ist insbesondere das
Fehlen verbindlicher Ausgleichsmdglichkeiten flr langere durchschnittliche Arbeits-
zeiten verantwortlich. Es liegt einzig und allein beim Individuum, eine Belastung durch
Uberlange und ungunstige Arbeitszeiten abzuwenden. Auch die Verantwortung fur die
Einhaltung der Bestimmungen des Arbeitszeitgesetzes wird den Mitarbeitern Uber-
tragen. Die langen durchschnittlichen Arbeitszeiten zeigen, dass den Beschaftigten ein
den subjektiven Interessen angemessenes Zeitmanagement vielfach nicht gelingt (vgl.
Kapitel 2.1.4.1., Teil D: Als ideale Arbeitszeitdauer wurde die Einhaltung der vertraglich
vereinbarten 40-Stunden-Woche bezeichnet).

Je dichter das Regelungs- und Kontrolinetz ausfallt, desto zuverlassiger werden die
vertraglichen Arbeitszeiten eingehalten. In den Unternehmen ,D“ und ,H* wird durch die
systematische Erfassung die Einhaltung der vereinbarten Arbeitszeit kontrollier- und
reklamierbar. Die Arbeitszeitregelung bietet Schutz vor einem ,Arbeiten ohne Ende*
infolge von Termin- und Erfolgsdruck. Die tatsachliche Arbeitszeitdauer entspricht in
den beiden Unternehmen den vertraglich vereinbarten Zeiten. Eine Kontrolle der
Arbeitszeitdauer wie sie die Arbeitszeitregelung im Rahmen dieser institutionell
begrenzten individuellen Regulierungspraxis® beinhaltet, wird von den meisten befrag-
ten Beschaftigten dennoch weitgehend abgelehnt. Sie nehmen die tariflich begrenzte
Arbeitszeitdauer als Einschrankung wahr, die eine Entfaltung in der Arbeit behindert.
Die im Muster ,institutionell flankierte individuelle Regulierungspraxis® kollektiv verein-
barten Arbeitszeitregelungen lassen ein groReres Mal} individueller Freiheiten zu und
bieten gleichzeitig einen Rahmen zur Unterstutzung individuellen Zeitmanagements, der
als Schutz vor Uberlastung und fiir die gewlinschte Einhaltung der vertraglich Zeiten
genutzt werden kann. Diese Regulierungspraxis ermoglicht insbesondere den Beschaf-
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tigten im Unternehmen ,G“ ihre vertraglich vereinbarten Zeiten einzuhalten. Die
Arbeitszeitvereinbarung wurde dort von den Befragten ausdrucklich begrafit.

Es wird auch deutlich, dass sich die unterschiedlichen Anforderungsprofile in den Regu-
lierungspraktiken niederschlagen und fur differente Arbeitszeitrealititen mitverant-
wortlich sind. Das Anforderungsprofil des Produktentwicklers erleichtert eine Erfassung
und Verwaltung der Arbeitszeiten im Rahmen eines Kontenmodells, das die Mdglich-
keiten der Mitarbeiter, ihre vertraglichen Arbeitszeiten einzuhalten, verbessert. Die
Dokumentation der Arbeitszeit kommt auch dem Management entgegen, das (vor allem
in komplexen Unternehmen) an einer Kontrolle der geleisteten Arbeitszeiten interessiert
ist. Beim ,hochflexiblen Dienstleister® besteht hingegen in den Bereichen mit einer
,kundenabhangigen flexiblen Arbeitszeit” eine Grauzone zwischen fakturierter und tat-
sachlich geleisteter Arbeitszeit. Wahrend die fakturierten Arbeitszeiten dokumentiert
werden und eine aus Managementsicht sinnvolle Arbeitszeitkontrolle ermdglichen, blei-
ben die Zeiten, die von den Mitarbeitern zusatzlich aufgewendet werden muissen, weit-
gehend im Dunkeln. Hier ist eine genauere Definition der Arbeitszeit notig, um deren
Einhaltung auch kontrollieren zu konnen. Daran zeigt das Management in den unter-
suchten Firmen allerdings wenig Interesse.
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E. Fazit

Ausgangspunkt dieser Untersuchung ist die Annahme, dass Unternehmen, die in einem
besonderen Male durch Wissens- und Dienstleistungsarbeit gepragt sind, eine Vor-
bildfunktion im Wandel der Arbeitsregulierung und insbesondere bei der Gestaltung und
Regulierung von Arbeitszeiten, zukommt. Die untersuchten High-Tech-Unternehmen
der IT- und Biotechnologiebranche, die auf eine vergleichsweise kurze, aber inzwischen
durchaus bewegte Geschichte zuruckblicken konnen, sind besonders geeignet, die
Herausbildung neuer Regulierungspraktiken, neuer Grenzziehungen und neuartiger
institutioneller Strukturierungen zu beobachten.

1. Entgrenzung der Arbeitszeit und neue Grenzziehungen

1.1. Arbeitszeit: Ein erodierender Regulierungsgegenstand?

Die Arbeitsanforderungen in den untersuchten Unternehmen scheinen kaum noch mit
traditionellen Arbeitszeitregulierungen — verbindlichen Vereinbarungen zur Dauer, Lage
und Verteilung der Arbeitszeit, die gleichzeitig die Dokumentation und Kontrolle vor-
sehen — kompatibel zu sein. Die grolen Anteile an Wissensarbeit und die An-
forderungen an die zeitliche Flexibilitat verlangen nach einem hohen Mal} an Selbst-
organisation und Selbststeuerung der Arbeitszeiten durch die Mitarbeiter, das sich
kaum in ein zentral vorgegebenes Zeitkorsett pressen lasst. Weder Management noch
Beschaftigte melden daher ein Interesse an einem starren bzw. in allen Einzelheiten
verbindlich regulierten Arbeitszeitmodell an.

Obwohl die konkrete Ausgestaltung der Arbeitszeiten weitgehend den Beschaftigten
Uberlassen wird, er6ffnet ihnen die Selbstorganisation nicht zwangslaufig groRere per-
sonliche Freiheiten. Die Arbeitszeiten sind durch spezifische Anforderungen im jewei-
ligen Tatigkeitsfeld vorstrukturiert, die sich dem Einfluss der Beschaftigten weitgehend
entziehen. Die Lage und Verteilung der Arbeitszeit wird durch Kundenwinsche und
Projekterfordernisse dominiert. Die Dauer der Arbeitszeit liegt haufig deutlich héher als
vertraglich vereinbart, da der erfolgreiche Projektabschluss Prioritat hat. Neben der
Lage und Verteilung wird auch die Dauer der Arbeitszeit zu einer abhangigen Variablen
und macht einer starkeren Fixierung auf das Arbeitsergebnis Platz. Kundenzu-
friedenheit und definierte Meilensteine, die einen erfolgreichen Verlauf und Abschluss
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der Projekte markieren, werden zu wichtigen Leistungsparametern, an denen sich die
Beschaftigten messen lassen mussen.

Dieser Trend kann insbesondere im Zusammenhang mit der Einfuhrung von Vertrau-
ensarbeitszeit und Zielvereinbarungen in den letzten Jahren als eine Verlagerung von
der Arbeitszeitkontrolle zu einer Ergebniskontrolle — von einer direkten zu einer in-
direkten Steuerung — beschrieben werden (Bohm u.a., 2004; Haipeter u.a., 2002;
Glikmann/Peters, 2001). Mit einer Verlagerung von der Arbeitszeit- zur Ergebnis-
kontrolle wird zudem eine Entwicklung verbunden, in der die Arbeit schrittweise ihr
Zeitmal verliert (Sauer 2004a; 2004b).

Im Untersuchungssample ist ein Verzicht auf die systematische Dokumentation und
Kontrolle der Arbeitszeit in der Mehrzahl der Unternehmen nachzuvollziehen. Gleich-
zeitig werden vom Management definierte Ziele vorgeben. Diese werden zwar mit den
Fachverantwortlichen koordiniert, aber diese Abstimmungsprozesse sollen primar die
technische und wirtschaftliche Realisierbarkeit sicher stellen und haben nicht den
Charakter von Zielvereinbarungen. Zielvereinbarungen sind in den untersuchten Unter-
nehmen zwar durchgangig Ublich und werden als Instrumente zur Mitarbeiterfihrung
eingesetzt. Sie beinhalteten allerdings Uberwiegend qualitative Ziele, wie Qualifizierung,
Betreuung neuer Mitarbeiter und Kundenfreundlichkeit.

Die Arbeitszeit- und Leistungspolitik in den untersuchten Unternehmen ist stark ergeb-
nisorientiert. Die Schlussfolgerung, dass die Zeit, als Mal} der Arbeit und ihrer Bewer-
tung, ihre Bedeutung verliert (Sauer 2004a: 13ff), lassen die Ergebnisse dieser Studie
nicht zu. Wo sich in der Arbeit entsprechende Messpunkte bieten (das trifft im beson-
dern Mal3e fur die ,hochflexiblen Dienstleister” zu), werden statt der realen Arbeitszeiten
die aus betriebswirtschaftlicher Perspektive produktiven Arbeitszeiten erfasst, d.h. die
fakturierbaren Zeiten, die fur das Betriebsergebnis entscheidend sind. Dort wo sich
weniger verlassliche Messpunkte in der Arbeitsaufgabe ergeben (das trifft im besondern
MaRe fur die ,Produktentwickler® zu), ist parallel zur Ergebniskontrolle eine diskrete
Uberprifung des Arbeitszeitverhaltens der Mitarbeiter durch das Management zu
beobachten. Bei einem ,Produktentwickler®, dem Unternehmen ,G", ist sogar eine von
Management und Betriebsrat gemeinsam initiierte Formalisierung der Arbeitszeitre-
gulierung zu beobachten. Eine informelle Kontrolle des Arbeitszeitverhaltens durch die
Unternehmensleitung ist in dem stark gewachsenen Unternehmen nicht (mehr) moglich.
In Folge dieser Entwicklung ist auch das Interesse des Managements, die Arbeitszeiten
und deren Verteilung auf die jeweiligen Projekte auch mittels formaler Regulierungen
und Instrumente zu Uberblicken und so die Zeit-Leistungsperformance der einzelnen
Mitarbeiter bzw. des Projektteams zu Uberprifen, gewachsen.
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Es zeigt sich, dass auf Managementseite sehr wohl ein Interesse besteht, das Arbeits-
ergebnis in Relation zur Arbeitszeit zu sehen. Gerade mit der Verscharfung der Wett-
bewerbsbedingungen wachst das Interesse des Managements Arbeitsprozesse effi-
zienter zu gestalten und mdgliche Leistungsreserven ihrer Mitarbeiter aufzudecken.
Insbesondere beim ,hochflexiblen Dienstleister” wird allerdings haufig eine Diskrepanz
zwischen der tatsachlichen Arbeitszeit, d.h. die Zeit, die Mitarbeitern fur ihre Arbeit ins-
gesamt brauchen, und der erfassten fakturierten Arbeitszeit deutlich. Die Arbeit verliert
nicht ihr Zeitmald, aber die Arbeitszeit bewegt sich aus Beschaftigtenperspektive haufig
in einer Grauzone, da nicht abschlieRend geklart, welche Zeiten als Arbeitszeit gelten
und welche Zeiten nicht.

1.2. Subjektive Arbeitszeitgestaltung im Spannungsfeld betrieblicher An-
forderungen, Selbstverwirklichung in der Arbeit und familiarer Verpflich-
tungen.

Hier ist zu unterscheiden zwischen den von den Beschaftigten als ideal bezeichneten
Arbeitszeiten und ihrer Arbeitszeitrealitat. Die idealen Arbeitszeiten, ginge es nach den
Wunschen der Beschaftigten, lagen zwischen 9 und 17 Uhr auf funf Werktage verteilt.
Die Wochenarbeitszeit sollte 40 Stunden betragen und das Wochenende frei bleiben.
Die tatsachlichen Arbeitszeiten weichen zum Teil erheblich von diesen Vorstellungen
ab. Dennoch ist in den untersuchten Unternehmen, anders als zunachst vermutet, kein
verscharfter Interessenkonflikt bei der Arbeitszeitgestaltung zu beobachten.

Die Arbeitnehmer machen fur ungunstige und Uberlange Arbeitszeiten haufig nicht das
beschaftigende Unternehmen, sondern den Markt (Kunde) verantwortlich. Sie akzep-
tieren flexible Arbeitszeitanforderungen und Mehrarbeit daher als weitgehend unab-
anderlich und individuelle Arbeitszeitwlnsche, die im Widerspruch zu betrieblichen An-
forderungen stehen, schatzen sie als unrealistisch ein. Um den Wunsch nach verlass-
licheren Arbeitszeiten zu realisieren, wird eher ein Arbeitsplatzwechsel erwogen, als
dass der Versuch unternommen wirde, hochflexible und entgrenzte Anforderungen ab-
zuwehren.

Die hochqualifizierten Beschaftigten betrachten die Erwerbsarbeit nicht nur als Mittel
der Existenzsicherung, sondern gleichzeitig als Entfaltungsmdglichkeit individueller
Fahigkeiten. Die Identifikation mit der Aufgabe geht einher mit einer hohen Motivation,
in deren Folge die Bereitschaft, Verantwortung fur den Gesamtprozess zu Ubernehmen,
gro® ist. Trotz Terminvorgaben durch Management oder Kunden, werden lange
Arbeitszeiten von den Mitarbeitern oft als selbstverschuldet betrachtet, da die Gestal-
tung der Arbeitszeit in ihrer Verantwortung liegt. Sie reklamieren in der Mehrheit keinen
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finanziellen oder zeitlichen Ausgleich fiir Mehrarbeit. Die Gestaltung der Arbeitszeit wird
nicht nur von Terminvorgaben und Kundenanforderungen determiniert. Sie wird auch
von ihren Ambitionen geleitet, sich langfristig interessante und anspruchsvolle Aufgaben
zu sichern. Um in attraktiven Projekten mitarbeiten zu konnen, zeigen die Beschaftigten
ein besonders groRes Engagement, das haufig in lange Arbeitszeiten mindet. Eine
Beschrankung ihres zeitlichen Dispositionsrahmens empfinden sie in dieser Situation
als Einschrankung ihrer Entfaltungsmaoglichkeiten. Verlieren die Mitarbeiter ihren Spal}
an der Arbeit, weil ihre Leistung nicht anerkannt wird und die Identifikation mit Aufgabe
und Unternehmen leidet, werden lange Arbeitszeiten hingegen als Belastung und erns-
tes Problem wahrgenommen.

Deutliche geschlechtsspezifische Unterschiede sind festzustellen, wenn familiare mit
beruflichen Zeitanforderungen vereinbart werden mussen. Wahrend sich Frauen mit
Kindern um kirzere und verlassliche Arbeitszeiten bemihen, um Gbernommene fami-
liare Pflichten mit ihrem Beruf zu vereinbaren, verfolgen Manner mit Kindern zumeist
eine traditionelle familiare Arbeitsteilung. Sie sehen ihre Hauptaufgabe in der Sicherung
des Familieneinkommens. Die Zeitanforderungen, die sich aus ihrer Arbeit ergeben,
haben Prioritat gegenuber lebensweltlichen Ansprichen. Lediglich in der zunehmenden
Wochenend- und Feiertagsarbeit zeichnet sich auch fir Manner zunehmend ein Ver-
einbarkeitsproblem ab, da das freie Wochenende bislang fur familiare Bezuge reserviert
war. Selbstbestimmte Arbeitszeiten und Arbeitsautonomie haben bei Frauen mit Kin-
dern eine andere Bedeutung als bei Mannern und Frauen ohne Kinder. Ihre Anspruche
begrinden sich vor allem aus arbeitsinharenten und weniger aus lebensweltlichen
Bedurfnissen. Autonomie und Selbstbestimmung der Arbeitszeit impliziert bei Frauen
mit Kindern dagegen immer, die Arbeitszeit auch an den Zeitanforderungen der Familie
ausrichten zu konnen.

Lange Arbeitszeiten und deren unglnstige Lage und Verteilung werden von den Mitar-
beitern zwar haufig als Problem bezeichnet, dennoch ist die Arbeitszeit in den unter-
suchten Unternehmen nicht der zentrale Gegenstand eines Interessenkonflikts. Diese
Befunde lassen sich mit den ambivalenten Arbeitszeitinteressen der Mitarbeiter er-
klaren. Dem Interesse an deutlich kirzeren und verlasslichen Arbeitszeiten stehen eine
starke Verinnerlichung betrieblicher Erfordernisse und subjektive Wuinsche, sich zu-
mindest partiell im Beruf selbst zu verwirklichen, entgegen. Anspriche nach einer bes-
seren Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben werden lediglich von den befragten
Frauen mit Kindern gestellt. Die (sich ergadnzenden) geschlechtsspezifischen Strategien
zur Bewaltigung familiarer und beruflicher Pflichten verfestigen das derzeitige Arbeits-
zeitregime und verringern den Druck auf die Beteiligten, nach Arbeitszeitmodellen zu
suchen, die allen Betroffenen eine ausgeglichene Balance zwischen Arbeit und
Familienleben ermoglichen.
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1.3. Arbeitszeitpolitische Handlungsfelder

Die spezifischen Arbeitsanforderungen sowie die subjektiven Orientierungen und ambi-
valenten Arbeitszeitinteressen der Mitarbeiter erschweren eine verbindliche betriebliche
Regulierung, die eine Einhaltung der vertraglich vereinbarten Dauer der Arbeitszeit
kontrollierbar macht und die Bertcksichtigung individueller Zeitwlnsche bei der primar
an betrieblichen Flexibilitatserfordernissen orientierten Lage und Verteilung der Arbeits-
zeiten garantiert. Zudem ist, solange aus betriebswirtschaftlicher Perspektive bessere
Kontrollmdglichkeiten zur Verfugung stehen, das Desinteresse des Managements an
der Erfassung und Dokumentation der tatsachlichen Arbeitszeiten offensichtlich.

Die Ergebnisse der Studie belegen aber auch, dass lange Arbeitszeiten vor allem dort
ublich sind, wo keine betrieblichen Arbeitszeitvereinbarungen existieren und Arbeits-
zeitgestaltung sowie Zeitkonflikte individuell bewaltigt werden mussen. In den Unter-
nehmen, in denen Dokumentation der geleisteten Arbeitszeiten und Modalitaten flr
einen Zeitausgleich fur Mehrarbeit vorgegeben sind, gelingt es den Mitarbeitern offen-
sichtlich besser, ihre vertraglichen Arbeitszeiten einzuhalten. Auf den Zusammenhang
von langer Arbeitszeit und fehlender betrieblicher Arbeitszeitregulierung hat bereits
Munz in ihrer Arbeitszeitstudie hingewiesen. Vor allem fehlende Ausgleichsmodalitaten
fur Mehrarbeit fordern bei selbst gesteuerten Arbeitszeiten eine Kultur der langen
Arbeitszeiten und schranken somit die Zeitsouveranitat der Mitarbeiter ein (Munz 2006:
484).

In den Betrieben, in denen Betriebsrate gegriindet wurden, ist die Problematik erfasst
und die Aushandlung einer Betriebsvereinbarung zur Arbeitszeit zur vorrangigen Auf-
gabe erklart worden. In der betrieblichen Praxis eines untersuchten Unternehmens hat
sich ein Arbeitszeitkontenmodell, dass die Selbstdokumentation der Zeiten sowie klar
definierte Ober- und Untergrenzen des Zeitkontos vorgibt, besonders bewahrt. Das
Modell bietet den Mitarbeitern einen verlasslichen Rahmen zur Unterstutzung eines
individuellen Zeitmanagements. Die Erfassung der Zeiten und ihre Verwaltung in
Arbeitszeitkonten soll keine Veranderung des Arbeitszeitverhaltens erzwingen, sondern
als eine Art Fruhwarnsystem fur Grenzen der Arbeitskraftverausgabung sensibilisieren.
Arbeitszeitprobleme der Mitarbeiter werden durch ihre Dokumentation der Arbeitszeiten
transparent und werden von einer Arbeitszeitkommission, die paritatisch vom
Betriebsrat und von der Personalleitung besetzt ist, angesprochen. Diese Regelung
bietet den Beschaftigen somit wichtige Reflexionsraume. Das Arbeitszeitkontenmodell,
das einerseits individuellen und betrieblichen Flexibilitatsanforderungen entgegen-
kommt und andererseits den Mitarbeitern bessere Moglichkeiten bietet die vertraglich
vereinbarten Arbeitszeiten einzuhalten, zeigt, dass selbstgesteuerte Arbeitszeiten und
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verbindliche Arbeitszeitregulierungen sich nicht gegenseitig ausschlieRen. Derartige
Vereinbarungen zur Arbeitszeit sind daher wichtige arbeitszeitpolitische Instrumente im
Bereich hochqualifizierter Arbeit und konnen einer Entgrenzung der Arbeitszeit entge-
genwirken.

Es wurde bereits festgestellt, dass die Arbeit nicht ihr Zeitmal} verliert, aber aus der
Perspektive der Beschaftigten haufig klarungsbedurftig ist, welche Zeiten als Arbeitszeit
gelten und welche Zeiten nicht. Ein weiteres wichtiges arbeitszeitpolitisches Hand-
lungsfeld zeichnet sich daher vor allem im Bereich des ,hochflexiblen Dienstleisters“ ab.
Die Fixierung des Managements auf die fakturierbaren Arbeitszeiten fordert die Ent-
grenzung der Arbeitszeit. Vor- und Nachbereitung der Kundenprojekte, Qualifizierungs-
zeiten und alle anderen Zeiten, die sich nicht unmittelbar auf die eigentliche Arbeitsauf-
gabe beziehen, sind klarer zu definieren und in Vereinbarungen zu fixieren, um neue
Grenzziehungen zu ermdglichen.

2. Regulierungstrend: Annaherung und Differenz

Selbstorganisiertes und eigenverantwortliches Arbeiten bietet den hochqualifizierten
Beschaftigten sowohl beim ,hochflexiblen Dienstleister” als auch beim ,Produktent-
wickler” ein hohes Mal} an Autonomie in Belangen, die ihre Arbeit direkt betreffen. lhr
Expertenwissen ist nur schwer substituierbar und ermoglicht den Beschaftigten grolle
Primarmachtpotentiale zu mobilisieren. Es werden Dispositionen der Beschaftigten
gefordert, die sich durch Kooperation mit dem Management und individuelle (informelle)
Einflussnahme auszeichnen. Die Entfaltung ihrer Fahigkeiten in einem (kollegialen)
Umfeld, das ihre Leistungen anerkennt und wertschatzt, gehért zu den herausragenden
Ansprichen an ihre Arbeit und ihr Arbeitsumfeld. Das Entgelt als zentraler Faktor fur die
Reproduktion der Arbeitskraft rlickt im Bewusstsein der Arbeithehmer in den Hinter-
grund, da die gezahlten Gehalter weitgehend ihre Erwartungen erflllen.

Die subjektiven Wertorientierungen und die vor allen in der Grindungsphase der Unter-
nehmen gewachsene Ausrichtung auf individuell-informelle Konfliktldsung und Regu-
lierung pragen die Arbeitsbeziehungen in diesen Unternehmen nachhaltig. Auf der
Grundlage von ,Konsens und Commitment® soll die Berucksichtigung von gegenseitigen
Erwartungen und Interessen (implizite Vertrage) sichergestellt und eine Atmosphare
des Vertrauens im Unternehmen geschaffen werden.

Sowohl die langanhaltende Boomphase, in der die ehemaligen Start-up-Unternehmen
und Unternehmensausgrindungen teilweise rasant gewachsen sind, als auch das
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,Ende des New-Economy-Hype“ und die Managementstrategien der Krisenbewaltigung
verandern in den untersuchten Unternehmen die Geschaftsgrundlagen fir den Interes-
senaustausch zwischen Management und Mitarbeitern. Komplexe Strukturen in stark
gewachsenen Unternehmen tragen zur Anonymisierung bei. Kostensenkungs-
programme des Managements zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit werden von
den Mitarbeitern als zusatzliche Leistungsanforderung wahrgenommen. Mit Entlas-
sungen werden zudem Erwartungen in den Belegschaften an sichere berufliche
Zukunftsperspektiven enttauscht. Gleichzeitig ist in den gewachsenen Unternehmen
und mit den verscharften Wettbewerbsbedingungen der Ausbau einer formalen Arbeits-
organisation forciert worden. Kreatives Schaffen sowie individuelle Organisation und
Steuerung der Arbeitsprozesse werden zunehmend durch eine effektive Arbeitsorgani-
sation flankiert oder ersetzt. Differenzierte Organisationsstrukturen, klar definierte Ver-
fahrensweisen und Controlling haben individuelle und informelle Kommunikations- und
Beteiligungsstrukturen teilweise obsolet werden lassen. Das idealtypische Unter-
nehmensleitbild einer Vertrauenskultur als ideologisches Gerust eines individuellen und
kooperativen Regelungsmodells verliert mit diesen Entwicklungen an Bindekraft.
Interessengegensatze und Machtasymmetrie zwischen Management und Mitarbeitern
werden offensichtlich.

Die Beschaftigten beklagen fehlende Anerkennung ihrer Leistung, mangelnde Wert-
schatzung ihrer Person sowie abnehmende Arbeitsplatzsicherheiten und bewerten dies
vor allem dort, wo das Management ohne erkennbare wirtschaftliche Not handelt, als
Vertrauensbruch und Aufkandigung impliziter Vertrage. Sie erkennen, dass ihre eigenen
Interessen nicht immer mit denen des Managements Ubereinstimmen und ihre Haltung
gegenuber dem Unternehmen ist zunehmend von kritischer Distanz gepragt. Die in
dieser Untersuchung vorgestellten Befunde erharten den von Boes und Trinks festge-
stellten Prozess einer Neuorientierung von Arbeitnehmern in der IT-Branche
(Boes/Trinks 2006). Die Ergebnisse zeigen ferner, dass im Prozess der Neuorientierung
die Betriebsrate fir die Beschaftigten an Bedeutung gewinnen. Neben individuellen
Strategien der Krisenpravention und beruflichen Zukunftssicherung, wie dem Ausbau
der Beschaftigungsfahigkeit durch Weiterqualifizierung (Employability), sehen hoch-
qualifizierte Mitarbeiter vor allem in der Institution Betriebsrat die Moglichkeit, verloren-
gegangene individuelle und informelle Einflussmdglichkeiten zu kompensieren und dem
Machtmonopol des Managements etwas entgegenzusetzen. Die Beschaftigten sind
allerdings weit davon entfernt, ihr Schicksal in die Hande von Betriebsraten legen zu
wollen. Sie lehnen jedwede Stellvertreterrolle ab und sehen im Betriebsrat vor allem
den Experten und Dienstleister, der sich als sinnvolle Erganzung und Flankierung
individuellen Interessenhandelns anbietet.
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Betriebsrate werden nicht nur in das Kalkul der Mitarbeiter einbezogen, wenn unzu-
reichende individuelle Kommunikations- und Beteiligungsmdglichkeiten kompensiert
werden sollen. Auch beim Management wachst das Interesse an einem reprasentativen
Ansprechpartner im Unternehmen, wenn Distanz und Interessengegensatze zwischen
der Unternehmensleitung und den Mitarbeitern die Transformation von Arbeitskraft in
ein adaquates Arbeitsergebnis empfindlich stdren. Eine Institution, die von der Beleg-
schaft anerkannt ist und eine kooperative Konfliktverarbeitung ermdglicht, wird daher
vom Management als hilfreich eingeordnet. Die im BetrVG vorgesehenen Mitbestim-
mungsrechte des Betriebsrates sehen Unternehmensleitungen allerdings als Eingriff in
ihre unternehmerische Verfligungsgewalt kritisch.

Die vorliegenden Befunde verweisen insgesamt darauf, dass — anders als vielfach be-
hauptet — Betriebsrate in High-Tech-Unternehmen eine Zukunft haben. Wird die Funk-
tionalitat einvernehmlicher individueller und informeller Regulierungspraktiken durch
veranderte Regulierungskontexte eingeschrankt, wird im Betriebsrat als Huter einer
intakten betrieblichen Lebenswelt (Kotthoff 1995) auch in modernen High-Tech-Unter-
nehmen ein geeignetes Instrument erkannt, aufgetretene Risse in der Vertrauenskultur
zu Uberbricken und die Arbeitsbeziehungen auf eine verbindliche Grundlage zu stellen.
Der Ruckgriff auf das bewahrte Modell ,Betriebsrat” Iasst sich als Annaherung an tradi-
tionelle Regelungspraktiken interpretieren. Alternativmodelle zum Betriebsrat haben in
den untersuchten Betrieben — zumindest bei den befragten Beschaftigten — keine Rolle
gespielt. Lediglich fur das Management haben diese, im Vergleich zum Betriebsrat mit
geringeren Rechten und Ressourcen ausgestatteten Mitarbeitervertretungen, eine
groRere Attraktivitat, da sie sich als Ansprechpartner anbieten, aber gleichzeitig nicht
uber die von der Unternehmensflihrung abgelehnten Mitbestimmungsrechte aus dem
BetrVG verfugen.

Von einem Siegeszug traditioneller kollektiver Regulierungspraktiken im Bereich Hoch-
qualifizierter Arbeit zu sprechen, wurde allerdings auch an der Realitat der untersuchten
Unternehmen vorbeigehen. Individuelle Strategien des Interessenhandelns sind weiter-
hin stark bei den Mitarbeitern ausgepragt. Der Betriebsrat kann aufgrund der ihm zuge-
wiesenen Funktion als Experte und Dienstleister seine rechtlichen Moglichkeiten nicht
voll ausschopfen. Er muss seine Rolle als Verhandlungspartner des Managements und
Mitgestalter von Arbeitsbedingungen mit den individuellen Akteuren teilen, beziehungs-
weise er ist auf die aktive Mitwirkung der Beschaftigten bei der Realisierung verbind-
licher kollektiver Vereinbarungen zwingend angewiesen. Gewerkschaften haben, von
Ausnahmen abgesehen, bislang im Bereich der Hochqualifizierten kaum Chancen. Sie
gelten als betriebsfremde Akteure und die Mehrzahl der Mitarbeiter sieht in ihnen
keinen adaquaten Interessenvertreter. Die Ablehnung Uberbetrieblicher Kkollektiver
Interessenvertretungen und das stark ausgepragte individuelle Interessenhandeln
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markieren den Unterschied zur Regulierungspraxis in den traditionellen Industrie- und
Dienstleistungsbranchen.

Ob Gewerkschaften diese Arbeitnehmergruppe zukunftig durch gezielte Angebote bes-
ser in Uberbetriebliche Solidarstrukturen einbinden kénnen, bleibt auf der Grundlage der
hier vorliegenden Forschungsergebnisse offen. Denkbar ist auch, dass fur diese
Beschaftigten berufs- und statusbezogene Verbande eine Alternative darstellen, um
ihre Interessen zu vertreten. Die Pilotenvereinigung ,Cockpit‘ und die Arztevereinigung
.,Marburger Bund“ sind prominente Beispiele dafiir, dass bei Hochqualifizierten die
Bereitschaft vorhanden ist, sich in Uberbetrieblichen gewerkschaftsahnlichen Organi-
sationen zusammenschlie3en.

Die Ergebnisse zeigen, dass sich der Entwicklungstrend in den Arbeitsbeziehungen der
untersuchten High-Tech-Unternehmen als eine Neujustierung charakterisieren lasst.
Neben den individuellen und informellen, gewinnen formelle und kollektive Regu-
lierungsformen an Bedeutung, wenn Regulierungskontexte sich verandern. Der sich
hier abzeichnende Regulierungstrend fur moderne Wissens- und Dienstleistungsarbeit
— die Flankierung individuellen Interessenhandelns durch betriebliche kollektive Akteure
(Institutionen) — flgt sich in die These von einer Hybridisierung der Arbeitsbeziehungen
(Schmierl 2003) ein. Parallel zum traditionellen Modell industrieller Beziehungen kdnnte
dieses Regulierungsmuster demnach ein weiteres idealtypisches Leitbild der Arbeitsbe-
ziehungen darstellen.
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