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Abstract

ABSTRACT

In einem vom bm:bwk im Rahmen des Schwerpunktprogramms ,,node — new orientations
for democracy in Europe* gefdrderten Forschungsprojekt untersuchte FORBA Arbeit
und Partizipation in Kleinbetrieben mit weniger als 50 Beschaftigten. Dabei stellte sich
schnell heraus, dass in diesen Segmenten Betriebsrate bzw. verfasste betriebliche
Mitbestimmung Ausnahmen und nicht die Regel sind. Zur Konkretisierung stellten wir
einander zwei (weiterhin) wachsende Dienstleistungsfelder gegentber: Software/IT-
Dienstleistungen und Callcenter. Neben der jeweils branchenbezogenen Beschreibung
von betrieblichen Arbeitsstrukturen und Sozialordnungen wurden damit auch
unterschiedliche Entwicklungspfade von Dienstleistungsarbeit verglichen.

Die Auswertung von 45 problemzentrierten qualitativen Interviews ergibt, dass sich
Arbeits- und Partizipationsmuster in den beiden Branchen hdchst unterschiedlich gestal-
ten und dass sich auch zwischen einzelnen Untersuchungsbetrieben viele Unterschiede
auftun. Die Befunde zu den Softwareunternehmen zeigen, dass dort vor allem gut- und
hochqualifizierte Beschaftigte arbeiten, die eigene Kompetenzen und Anspriche in der
Regel adaquat in ihre Tétigkeiten einbringen kénnen. Deshalb kann in Summe von
durchaus anspruchsvollen — und gleichzeitig anstrengenden — Arbeitsverhéltnissen ge-
sprochen werden. Ausgedehnte Spielrdume fur Partizipation ergeben sich insbesondere
durch die geringe Formalisierung vieler Abldufe in kleinbetrieblichen Strukturen. Gleich-
zeitig ist fur die analysierten IT-Firmen kaum generalisierbar, ob die fir wissensinten-
sive Arbeit typische Delegation von Verantwortung — d.h. die partielle Ubertragung von
Steuerungsleistungen an einzelne Beschaftigte — tendenziell zu mehr Freiheiten oder
eher zu Uberlastung fiihrt bzw. beide Aspekte gleichermafen enthalt.

Im Unterschied zu Kleinbetrieben in der IT-Branche, in denen ein bestimmtes Ausmaf}
an Mitgestaltungsmdglichkeiten allein aus unternehmensstrategischen Griinden nicht
unterschritten wird (,,partizipatives Management*), gilt fir die durchstrukturierte Arbeit
der Callcenter-Agents, vor allem an der frontline, dass ein MindestmaR an Partizipation
aullerhalb der fur die unmittelbare Arbeitsdurchfiihrung notwendigen Spielrdume so gut
wie nie Uberschritten wird. Bei den Agents werden gediegene Kommunikationskom-
petenzen vorausgesetzt, aber so gut wie keine sonstigen Formalqualifikationen. Begehrt
sind deshalb einerseits Studentinnen und andererseits Frauen, weil ihnen im Vergleich
zu Ménnern soziale Kompetenzen wie Einflihlungsvermdgen zugeschrieben werden.
Die Expertise der einzelnen Callcenter-Agents ist relativ leicht ersetzbar, eine intensi-
vere Einbindung ins betriebliche Geschehen ist seitens des Managements kaum vorge-
sehen. Gerade deshalb, weil viele der oft sehr jungen Callcenter-Agents die eigene
Tatigkeit als Ubergangsjob, als flexible Option fiir ein (Zusatz-)Einkommen betrachten
und daher insbesondere in externen Callcentern Freie Dienstvertrdge die dominierende
Form der Beschaftigung darstellen, sind Ambitionen auf Interessenvertretung nur
schwach ausgeprégt. Insofern l&sst sich ein Gutteil der Callcenter-Branche als Sammel-
becken fir Jobhopper im Niedriglohnsektor charakterisieren.
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EINLEITUNG

Seit etwa einem Jahrzehnt werden Verénderungen in der Organisation von Erwerbs-
arbeit unter dem Etikett ,,Entgrenzung von Arbeit” untersucht. Damit ist gemeint, dass
traditionelle Grenzziehungen — insbesondere das (mannliche) Normalarbeitsverhaltnis —
an Bedeutung einbiiRen bzw. unscharf werden (vgl. Krenn et al. 2005). Okonomische
Globalisierung durch politisch forcierte Liberalisierung, weiters technisch bedingte
Informatisierung, eine steigende Erwerbsbeteiligung von Frauen oder gesellschaftliche
Individualisierungsprozesse gelten als Erklarungsfaktoren dafir, auflerdem der struk-
turelle Wandel hin zu wissensintensiven Tatigkeiten in Dienstleistungssektoren sowie
die damit korrespondierende ,,Verkleinbetrieblichung* von Unternehmenseinheiten.

Parallel zu diesen Entwicklungen konstatieren Autorinnen wie Boltanski/Chiapello
(2003) die Herausbildung eines neuen Legitimationssystems des Kapitalismus. Demzu-
folge sind Impulse vergangener Kapitalismuskritik, wie etwa die Kritik an hierar-
chischen Strukturen, an Fremdorganisation oder an der Entfremdung in der Arbeit,
aufgegriffen und in ein neues hegemoniales Leitbild integriert worden. Begriffe wie
Flexibilitat, Individualitat, Selbstverwirklichung oder Autonomie sind mittlerweile fixer
Bestandteil zeitgendssischer Managementkonzepte.

Von all dem nicht unberlhrt geblieben ist das ,,duale” System der industriellen Bezie-
hungen in Form der verrechtlichten Regulierung der Arbeitsbeziehungen auf betrieb-
licher und Uberbetrieblicher Ebene. Denn grundlegende Voraussetzungen daftr, wie
relativ abgeschirmte nationale Volkswirtschaften, Grofunternehmen mit klaren Organi-
sationsgrenzen, das Prinzip der Reprasentation und Zentralisierung von Interessen und
die Einbettung in einen wohlfahrtsstaatlichen Basiskompromiss unterliegen einer
starken Veranderung. Nicht zuletzt stellen sich die lange Zeit als homogen angenomme-
nen Interessenlagen der LohnarbeiterInnen als unhaltbare VVereinfachung heraus.

Waihrend die angesprochene Entgrenzung von Arbeit in den Kernzonen der Erwerbs-
gesellschaft erst in den letzten 10 bis 15 Jahren sichtbar geworden ist — und eher
widerwillig registriert wird —, l&sst sich fir weniger intensiv beobachtete Erwerbsfelder
an den Réandern und/oder ohne betriebliche Interessenvertretung, in kleinbetrieblichen
Strukturen sowie in expandierenden Dienstleistungssektoren die Frage aufwerfen, ob
hier jemals von ,,Normalarbeits(zeit)verh&ltnissen“ die Rede sein konnte oder umge-
kehrt nicht immer schon mehr oder weniger ,,entgrenzt” gearbeitet wurde.

Dieser Vermutung verdankt sich die Auswahl der empirischen Schwerpunktfelder der
gegenstandlichen Studie. Erstens interessieren wir uns fir Arbeit und Partizipation in
Kleinbetrieben und grenzen deshalb den Fokus auf Unternehmenseinheiten mit weniger
als 50 Beschaftigten ein. Dabei stellt sich zweitens schnell heraus, dass in diesen
Segmenten Betriebsrate bzw. verfasste betriebliche Mitbestimmungsstrukturen eher als
Ausnahme und nicht als Regel gelten kénnen. Drittens stellen wir zwei (weiterhin)
wachsende Dienstleistungsfelder des weiter gefassten Kommunikationssektors einander
gegeniber: Software/IT-Dienstleistungen und Callcenter. Neben der jeweils branchen-
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bezogenen Beschreibung von betrieblichen Arbeitsstrukturen und Sozialordnungen
sollen damit auch mogliche unterschiedliche Entwicklungspfade von Dienstleistungs-
arbeit verglichen werden, denn: Kann die (ménnlich dominierte) Softwareentwicklung
tatséchlich als high-road-Beschaftigung interpretiert werden und trifft die wenig schmei-
chelhafte Charakterisierung von Callcenter-Arbeit als low-road-Pfad (und gleichzeitig
Frauendoméne) wirklich zu?

Welche Beschaftigungsformen, Arbeitspraktiken und Muster der betrieblichen Interes-
senaushandlung finden sich also in kleinen IT-Dienstleistungsfirmen bzw. in Call-
centern? Was sind Vor- und Nachteile von Arbeit in kleinbetrieblichen Strukturen ohne
Betriebsrat? Wie hangt die betriebliche Interessenregulation einerseits mit Formen der
Arbeitsorganisation und andererseits mit bestimmten Sozialordnungen zusammen? Aus
einer institutionentheoretischen Perspektive, wonach Unternehmen relativ dauerhafte
soziale Gebilde mit verfestigten Rollenerwartungen und Verhaltensmustern sind, ist ja
immer von der Existenz von (oftmals alternativen) Institutionen der Interessenregulie-
rung auszugehen. Je nach Verhandlungsmacht und Besetzung von ,,Ungewissheits-
zonen* (Crozier/Friedberg 1979) ist jeweils ein Mehr oder Weniger an Partizipation
seitens der Beschéftigten oder einzelner Beschaftigtengruppen zu erwarten. Welche
Muster der Regulierung von Arbeit zeichnen sich also in jenen Feldern ab, die nicht,
nicht mehr oder noch nicht vom ,langen Arm“ der traditionellen Arbeitnehmervertre-
tung erfasst werden? Was sind absehbare Verluste, was mogliche Zugewinne an Partizi-
pationschancen?

Methodisches Vorgehen

Der Fokus dieser qualitativen Studie ist auf Kleinbetriebe bzw. kleine Betriebseinheiten
gerichtet und zielt besonders darauf ab, Arbeit und Mitbestimmungsstrukturen aufer-
halb der institutionalisierten Arbeitsbeziehungen (Betriebsrate, représentative Interes-
senvertretung) zu erfassen. Beide Phanomene - Kleinbetriebe und ,,Betriebsrats-
losigkeit — durften rein quantitativ noch deutlich an Bedeutung zunehmen, sind aber
zumindest in Bezug auf Fragen der Beschéaftigtenpartizipation noch kaum erforscht, dies
gilt insbesondere fiir die dsterreichische Situation.

Die Zielsetzung der Studie besteht — wie generell bei qualitativen Erhebungen — nicht
darin, wie auch immer geartete ,reprasentative” Befunde zu liefern. Vielmehr geht es
um die methodisch angeleitete Rekonstruktion von Ausschnitten aus der empirischen
Wirklichkeit. Das Sample deckt eine Bandbreite méglicher Konstellationen in unter-
schiedlichen Betriebstypen und Beschaftigungsverhaltnissen ab, wobei einerseits Kern-
zonen der jeweiligen Branche im Fokus stehen (Softwareentwicklung und Callcenter-
arbeit), andererseits auch verwandte Tatigkeiten wie etwa Systemadministration oder
Supportaufgaben in der IT-Dienstleistung.

Die Primarerhebung basiert auf qualitativen, problemzentrierten Interviews. Im Vorder-
grund steht problemorientiertes Sinnverstehen der Aussagen der Informantinnen. Das
Vorgehen in der Interviewfiihrung ist dialogisch im Sinn von ,,gemeinsam erarbeiten®,
dazu zahlt auch ,,aufdeckendes” Nachfragen (im Unterschied z.B. zur Vorgehensweise
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in ,,biografischen Interviews"). Interviewende bringen Vorwissen ein und operieren
flexibel mit teilstrukturierten Leitfdden (vgl. Helfferich 2004:33). Die ,disziplindren
Container*, aus denen wir gleichsam schdpfen, sind Konzepte aus der Arbeitssoziologie
(Arbeitsorganisation und -bedingungen, Wissens- und Kommunikationsarbeit), Organi-
sationssoziologie (Unternehmenskultur, betriebliche Sozialordnung, Mikropolitik),
Industrial-Relations-Forschung (Partizipation, Regulierung von Arbeit), sowie aus der
Genderforschung (geschlechtliche Verfasstheit von Erwerbsarbeitsverhaltnissen).

Die gegenstandliche Studie schlielt an ein VVorgéngerprojekt an, in dem Arbeit und
Partizipationschancen in grofReren Softwarefirmen und in der mobilen Pflege Uber
qualitative Betriebsfallstudien untersucht wurden (Krenn et al. 2005). Schon aus Ver-
gleichsgriinden wird die qualitative Methodik beibehalten, d.h. teilstrukturierte,
problemzentrierte Interviews mit Beschéftigten und Managementvertreterinnen bzw.
Eigentlmerlnnen, die soweit als moglich zu Betriebsfallstudien komprimiert werden. In
Summe flihrten wir 45 Face-to-Face-Interviews mit Osterreichischen Beschaftigten in
kleinen IT-Dienstleistungsfirmen und Callcentern durch (mit einem Schwerpunkt bei
Unternehmen in Wien). Die durchschnittliche Gespréchsdauer belief sich auf 1,5 bis 2
Stunden. Letztendlich konnten in beiden Branchen jeweils vier Betriebsfallstudien
erstellt werden, Gber Einzelinterviews mit weiteren Akteuren aus branchenzugehdrigen
Unternehmen konnte das Sample noch weiter aufgefachert werden.

Uber dieses Vorgehen lasst sich die Mikroperspektive der Beschaftigten mit der Meso-
perspektive des Betriebs verkniipfen bzw. sind thematische Auswertungsschritte sowohl
auf der Ebene der individuellen Handlungstrager als auch auf der Unternehmensebene
mdoglich. Dadurch sind differenzierte Auspragungen von individuellem Arbeits- und
Interessenhandeln und Strukturen der betrieblichen Arbeitsregulation erfassbar. Das
Spektrum der in den einzelnen Interviews angeschnittenen Themen ist umfangreich und
reicht von Eckdaten zu Person/Biografie/Betrieb; Gber Téatigkeitsfelder, Arbeitsumfeld,
Arbeitsbelastungen und Arbeitsmotivation; Uber die Qualitdt der Zusammenarbeit in
Teams oder im Unternehmen bis hin zu Spielrdumen fiir Einfluss/Partizipation respek-
tive Konflikten zwischen unterschiedlichen betrieblichen Rollentragern/Subgruppen.

Kapitelabfolge

Im ersten Kapitel wird das Spektrum an Fragestellungen dieser Studie anhand von
aktueller Forschungsliteratur zu ,,Arbeit und Partizipation im Wandel* aufgeworfen. Im
zweiten Abschnitt erfolgt eine Konkretisierung insofern, als Gber empirische Quellen
uberprift wird, von welchen Besonderheiten in Kleinbetrieben bzw. Unternehmen ohne
Betriebsrat auszugehen ist bzw. welche Arbeits- und Organisationskulturen fr klein-
betriebliche ,,Sozialmodelle* typisch sind. Kapitel drei und vier liefern jeweils einen
Brancheniberblick zu Software-/IT-Dienstleistungen und Callcenterarbeit bzw. arbeiten
uber rezente Quellen den Stand der Forschung zu Arbeit und Partizipation in den beiden
Untersuchungsfeldern heraus.

In den Kapiteln fiinf und sechs wird die eigene qualitative Empirie, wiederum geglie-
dert entlang der beiden Branchen, dargestellt. Beide Abschnitte zum empirischen Ma-
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terial der Erhebung beginnen mit einer Skizzierung der jeweiligen Samples und
Fallstudienbetriebe und schlieBen mit einer Charakterisierung der wesentlichen
Ergebnisse: a) Arbeitsstrukturen; b) betriebliche Sozialordnungen; c) individuelle
Belastungen und Arbeitsmotivation. Weil qualitative Empirie von der mdoglichst
anschaulichen Deskription von Einzelféllen, Beispielen, Vergleichen und insbesondere
von Zitaten der Interviewpartnerinnen lebt — wofir entsprechender Raum geboten wird
— findet sich nach jedem Teilkapitel ein kurzes Reslimee des zuvor ausgebreiteten
Fallmaterials.

Die abschliefende Zusammenfassung in Kapitel sieben ist in drei Teile gegliedert:
zundchst vergleichen wir die Branchenergebnisse zu Software-/IT-Dienstleistungen und
Callcenter und arbeiten dadurch nochmals Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-
schen den beiden Untersuchungssektoren heraus. Im zweiten Schritt liegt der Fokus auf
Unternehmen — die einzelnen Betriebsfallstudien werden zu einer Typologie von
Sozialordnungen/Unternehmenskulturen verdichtet. Aufgrund der thematischen Ver-
gleichbarkeit des gegenstandlichen Samples mit jenem aus dem Vorgéangerprojekt
integrieren wir auch die ein Jahr friiher durchgefuhrten Betriebsfallstudien in groReren
IT-Firmen in die Typologie. Im dritten Teil der Zusammenfassung findet sich eine
resimierende Analyse von Geschlechterverhaltnissen in beiden Untersuchungssektoren.



Arbeit und Partizipation im Wandel

1. ARBEIT UND PARTIZIPATION IM WANDEL

1.1. Wissens- und Kommunikationsarbeit

Fur die angemessene Untersuchung der beiden Branchen IT- und Callcenter-Dienstleis-
tungen ist ein kurzer Problemaufriss zur Bedeutung der Produktionsfaktoren Wissen
und Kommunikation sowie zu deren Auswirkungen auf die Organisation von Arbeit
wichtig. Stellvertretend fur eine Anzahl namhafter Autorinnen spricht Bob Jessop (1993)
in diesem Kontext von der Herausbildung eines neuen Produktionsregimes, der so ge-
nannten Wissensokonomie. Als Indiz fir die Herausbildung dieses neuen Produktions-
regimes sieht er den steigenden volkswirtschaftlichen Anteil wissensbasierter Dienst-
leistungstatigkeiten. Das Wissen tber Mérkte und Konsumentinnenwiinsche, tiber neue
Produkte und Techniken sowie Uber relevante Arbeitsablaufe ist zur strategischen
Ressource von Unternehmen geworden und hat zahlreiche neue Arbeitsgebiete entste-
hen lassen. Information und Kommunikation haben jedenfalls eine entscheidende Rolle
im Produktionsprozess eingenommen, die meisten Dienstleistungen basieren heute auf
einem kontinuierlichen Austausch von Information, also nicht-materiellen Gitern.
Lazzarato schuf daftr den Begriff der ,,immateriellen” Arbeit, also jene Arbeit, die
immaterielle Guter wie eben Dienstleitungen, kulturelle Produkte, Wissen oder Kom-
munikation produziert (Lazzarato et al. 1998).

Allerdings fordere Wissens- und Kommunikationsarbeit nicht nur kreative und intelli-
gente Bearbeitungsweisen, sondern auch durch Routine und Standardisierung geprégte
Ablaufe. Unterschiede zwischen eher kreativen bzw. eher standardisierten Tatigkeiten
schlagen sich nicht zuletzt in Qualifikation und Einkommen nieder. Hel3 und Jacobsen
(1999:9) unterscheiden in dieser Hinsicht zwischen wissensbasierten produktions- und
unternehmensbezogenen Dienstleistungen einerseits und konsum- und haushaltsbezoge-
nen andererseits. Erstere, zu denen wohl ein Groliteil der Softwarearbeit zu zéhlen ist,
verfugen uber anspruchsvolle Arbeitsplatze mit hoheren Einkommen. Callcenter-Mit-
arbeiterinnen sind dagegen héaufig der zweiten Gruppe zuzurechnen — charakteristisch
fir diese Gruppe sind relativ geringe fachliche Anforderungen, Routinetatigkeiten und
oftmals nicht existenzsichernde Einkommen. Mit dem Begriff der ,,informatisierten
Kommunikationsarbeit* betonen Kleemann und Matuschek (2003:118ff) jedoch —
entgegen der landlaufigen Meinung Uber Callcenter-Arbeit als einer ,hirnlosen Tatig-
keit des Telefonierens und Lachelns* — die Komplexitat der Aufgaben, die Callcenter-
Agents zu losen haben. Diese sei insbesondere durch zwei Aspekte gepréagt, namlich
erstens durch informatisierte Sachbearbeitung Uber Bildschirm-Masken und zweitens
durch vermittelnde Kommunikationsarbeit zwischen Kundlnnen und dem Leistungsan-
bieter. Aufgabe von Callcenter-Beschéftigten ist es, zwei unterschiedliche Handlungslo-
giken miteinander zu verbinden: Sie holen Informationen ,,systemgerecht* ein, verar-
beiten sie und vermitteln zugleich der/dem Kundin den Eindruck individueller Betreu-
ung und eigener Entscheidungskompetenz.
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Es ist aber nicht nur der zunehmende Anteil dieser neuen Arbeitsbereiche, der die Rede
von der Wissensokonomie rechtfertigt. Vielmehr wandelt sich auch das Verstédndnis von
Wissen selbst, denn Wissen und Kommunikation sind nicht immer planbar, bleiben oft
uneindeutig, weshalb sich Wissen zunehmend weniger als eindeutig wahr und vollstan-
dig bzw. als richtig oder falsch identifizieren lasst (Schénberger/Springer 2003:8). Der
Umgang mit Kommunikations- und Informationsmedien bedarf immer einer gewissen
menschlichen Interpretationsleitung. Die Organisation der Arbeitskraft unter diesen
Bedingungen stellt Unternehmen vor neue Anforderungen, da sie auf den permanenten
Erwerb, die Entwicklung und Integration neuen Wissens angewiesen sind, denn
wissensbasierte Dienstleistungsarbeit gilt per se als im Detail nicht planbar und insofern
riskant (Kalkowski 2004:250). Fordistisch-tayloristische Formen der Arbeitsorganisa-
tion, standardisierte Abldufe und Massenproduktion sind zunehmend weniger geeignet,
diese Komplexitat zu bewaltigen. Eben deshalb haben sich Formen post- oder auch
neotayloristischer Arbeitsorganisation und -kontrolle herausgebildet, die die Subjekti-
vitat der Beschaftigten auf eine erweiterte Art und Weise in den Produktionsprozess zu
integrieren versuchen, um deren Arbeitskraft nutzbar zu machen.

1.1.1. Veranderte Arbeitsanforderungen?

Sowohl bei Wissens- als auch bei Kommunikationsarbeit mussen als VVoraussetzung an
Personen gebundene Kompetenzen in den Produktionsprozess eingebracht werden, was
zur Folge hat, dass Grenzen zwischen der Rolle als Arbeitskraft und der ,,ganzen
Person® verschwimmen. Diese Tendenz wird unter dem Begriff der ,,Subjektivierung®
von Arbeit diskutiert (z.B. Moldaschl/VVoR 2002, Kratzer 2003). Sind birokratische und
tayloristische Formen der Arbeitsorganisation (idealtypisch) darauf ausgerichtet, durch
,Objektivierung® von Arbeit eine klare Grenze zwischen der genutzten Arbeitskraft und
der Person zu ziehen, so fihrt Subjektivierung zum Hinausschieben dieser Grenze.
Unternehmen haben die Grenzen der Effizienz einer genau abgestuften direkten
Kontrolle und Detailsteuerung erkannt und setzen nunmehr, zwecks Erweiterung des
Zugriffs auf das Arbeitsvermdgen der Beschaftigten, auf ergebnisorientierte und
marktférmige Steuerung der Arbeitsprozesse. Einschldgige Leitbegriffe sind hier
Flexibilitat, Projektarbeit, Selbstorganisation oder flache Hierarchien.

Mit der Projektorganisation von Arbeit kann ausdifferenziertes und verteiltes Wissen
(inner- und zwischenbetrieblich) flexibel und problemspezifisch vernetzt und integriert
werden (Kalkowski 2004:251f). Projektarbeit ist seit Beginn der 1990er Jahre in vielen
wissensintensiven Dienstleistungsfeldern zum bestimmenden Modus der Arbeitsorgani-
sation geworden. In der Praxis kann die projektférmige Organisation sehr unterschied-
lich ausgepragt sein, was erhebliche Differenzen in Bezug auf Handlungsspielrdume der
Beschaftigten impliziert. Diese bleiben etwa bei vielen Kunden- und Servicearbeiten im
IT-Bereich deutlich eingeschrénkt, weil es sich z.B. im Vergleich zur Programmierung
von Software weniger um die Entwicklung singuldrer Werkstiicke handelt, sondern
h&ufig um standardisierte bzw. rationalisierbare Arbeitsschritte. Dennoch zielen ein-
schlagige Planungs- und Steuerungsmethoden nicht auf eine genaue Vorgabe der
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Ausfuhrung der Arbeit, sondern sollen eher indirekt verhaltenssteuernd wirken.
Kontrolle erhalt damit den Charakter eines

»~engmaschigen Systems von Rahmendaten und Hilfestellungen, die den Kern der
Selbstorganisation, die Anforderung eines reflexiven Umgangs mit dem Arbeitsge-
genstand und der permanenten Anpassung des Arbeitshandelns an die jeweiligen
Bedingungen, bestehen lassen®. (Boes/Baukrowitz 2002:98)

Callcenter etwa setzen auf die Schulung von systematischen Kommunikationsmethoden
bei gleichzeitiger Verklarung der Kundenmetapher und der Kundenzufriedenheit. Je
komplexer der Gegenstand der Vermittlung in Callcentern jedoch ist, desto eher werden
Handlungsspielrdume zugestanden, ohne deshalb auf addquate Kontrollformen zu
verzichten. Als Beispiele flr subtile Kontrollmethoden in High Quality Customer Care
Centern nennen Kleemann und Matuschek (2003:126) als individuelles ,,Coaching*
getarnte Leistungsevaluierung oder Versuche der ,,ideellen VVergemeinschaftung“ durch
Top-down-Festlegung auf gemeinsame Ziele inklusive genauer Verhaltensrichtlinien
mit Selbstverpflichtungscharakter.

Eine weitere Dimension neuer Kontrollformen ist die ergebnisorientierte Steuerung.
Management by objectives bedeutet, dass nach der Definition von Kosten-, Qualitéts-
und Zeitzielen bei abgrenzbaren Projekten die Beschaftigten personlich fir die Erful-
lung der Leistung verantwortlich sind. Leistung und dafiir bendtigte Arbeitszeit werden
dadurch nach dem Prinzip der ,verantwortlichen Autonomie* informalisiert bzw.
personalisiert. Mehr oder weniger komplementar zur ergebnisorientierten Steuerung
finden sich Arbeitsprozesse der organisationsinternen ,,Vermarktlichung®, d.h. die
maglichst direkte Anbindung der Aufgaben der Beschaftigten an Winsche der Kundin-
nen bzw. an Erfordernisse des Marktes. Lehndorff biindelt zentrale Steuerungsmodi zur
»Internalisierung von Markten* entlang der Formel der drei ,,K“s (Lehndorff 2005:20):
Die Beschaftigten werden direkt konfrontiert: 1) mit strategischen Kennziffern, in
denen die betriebswirtschaftlichen Ziele zusammengefasst sind; 2) mit der Konkurrenz
auf dem Gter- und Arbeitsmarkt mit Hilfe von Benchmarks und potenziellen Auslage-
rungen; und 3) mit den KundlInnen.

Als Zwischenfazit lasst sich behaupten, dass neue Kontrollinstrumente und indirekte
Steuerungsformen einerseits zu einer Erweiterung von Autonomiespielrdumen der Be-
schaftigten flhren — andererseits aber auch zu héheren Leistungsanforderungen, lange-
ren Arbeitszeiten und tendenziell mehr Stress. So wird die gewonnene Autonomie und
Flexibilitat oft durch mehr Leistungsdruck, hohe Belastungen, Selbstausbeutung, Versa-
gensangste, Rollen- und Loyalitatskonflikte oder durch gestorte Beziehungen zu Kolle-
glnnen konterkariert. Noch weiter gehende KiritikerInnen wie z.B. Richard Sennett (1998)
befurchten sogar die vollstandige Unterwerfung des ,,flexiblen Menschen* unter die 6ko-
nomische Logik und damit die Gefahr der ,,Zerstérung des menschlichen Charakters*.

1.1.2. Veranderte Arbeitsanspriiche?

Neben der Top-down-Stolirichtung verénderter Arbeitsanforderungen gilt es, auf die
Rolle der Beschaftigten aufmerksam zu machen, die eine ,,Subjektivierung“ der Arbeit
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selbst vorantreiben, indem sie verstarkt Sinn- und Selbstverwirklichungsanspriiche an
ihre Tatigkeit stellen (Eichmann 2003) und so neue Anspriiche an strukturelle und auch
normative Standards von Arbeit entwickeln. Nicht zuletzt deshalb ist ja Wissens- und
Kommunikationsarbeit zum Teil mit hohen Erwartungen im Hinblick auf Autonomie-
und Emanzipationsgewinne der WissensarbeiterInnen verbunden. Da Qualifikation und
Wissen als entscheidende Ressourcen fur die Wahrnehmung demokratischer Teilha-
berechte und -chancen gelten, wird angenommen, dass sich mit einer allgemeinen
Erh6hung der Bedeutung von Qualifikation und Wissen in der Arbeitswelt auch die
Partizipations- und Mitbestimmungschancen fir die Beschéftigten erhdhen. Flr Manuel
Castells beispielsweise (1996:242, 249) verlangen neue Informations- und Kommuni-
kationstechnologien mehr Freiheiten fir besser informierte Arbeitskréfte, um die
versprochenen Produktivitatspotenziale auch einlésen zu kénnen. Bereits das ,,Wesen*
der Informationsarbeit erfordere Kooperation, Teamarbeit sowie Autonomie und
Verantwortung auf Seiten der Arbeitskrafte.

Auch die vor allem in Frankreich und Italien gefiihrte Diskussion um das post-operaisti-
sche Konzept der immateriellen Arbeit (Lazzarato et al. 1998) betont den wider- und
eigenstandigen Aspekt der Selbstverwertung und unterstreicht die Mdoglichkeit der
sozialen Kooperation bei immaterieller Arbeit, weil die meisten Dienstleitungen auf
einem Kkontinuierlichen Austausch von Information und Wissen beruhen wirden
(Hardt/Negri 2002:302). Das sei nicht von auflen aufgezwungen, sondern inhdrenter
Bestandteil immaterieller Arbeit, die permanent sprachliche, kommunikative und
affektive Netzwerke produziere. Produktion von Dienstleistungen und Beziehungen
bedeute gleichzeitig, Kooperation, Kommunikation und Gemeinsamkeiten herzustellen,
die zu wichtigen autonomen Ressourcen der Beschaftigten auRerhalb des Verwertungs-
prozesses werden kdnnten (ebd.:313).

Was sind nun aber typische Anspruche der hoher qualifizierten Beschéftigten an die
eigene Arbeit? Stellvertretend fur eine wachsende Anzahl an Publikationen zu Motiva-
tions- und Anspruchslagen von WissensarbeiterInnen in den unterschiedlichen Sektoren
verweisen wir auf einen modernen ,,Klassiker” aus der deutschen Arbeitssoziologie:
Hermann Kotthoff untersuchte Mitte der 1990er Jahre subjektive Arbeitsanspriiche von
hoch qualifizierten Angestellten (mittleres Management) in GroRbetrieben und wie sich
deren Anspriiche auf Interessehandeln und Arbeitsidentitat auswirken. Dabei stellte er
eine so genannte ,,Beitragsorientierung” fest, d.h. eine Arbeitsidentitét, die stark auf
Identifikation mit der Firma beruht und bei der sich die Sinnhaftigkeit der Arbeit neben
der Befriedigung fachlich-professioneller Anspriiche vornehmlich aus dem eigenen
Leistungsbeitrag flr die ganze Firma erschlieft. Wichtig ist Kotthoffs Hinweis, dass
sich die meisten Befragten als aktiv Handelnde einstuften.

»Sie sehen sich auf der Subjekt- und Akteursseite, die die Verhéltnisse schafft, an-
statt von den Verhéltnissen ,geschafft’ zu werden.” (Kotthoff 1997:293)

Die Identitét dieser befragten Fiihrungskréfte sei eingebettet in das betriebliche Sozial-
modell der ,,Mannschaft”. Hochqualifizierte erleben sich demzufolge gemeinsam mit
dem Top-Management als ,,Mitgestalter und Miterbauer* der Firma. Daraus resultiert
eine Gemeinschaftsperspektive und das Gefuhl, im ,,selben Boot zu sitzen* (Kotthoff
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2003:291). ,,Gemeinschaft” ist, soviel kann vorweggenommen werden, auch und ins-
besondere in kleinen Unternehmen vorzufinden. Die Selbstwahrnehmung als (wichti-
ger) Teil einer Unternehmung steht der tatsachlichen Vertragsbeziehung als Arbeitneh-
merln gegeniiber. Der Umgang mit dieser Ambivalenz stellt Kotthoff zufolge einen
neuralgischen Punkt der Arbeitsidentitat Hochqualifizierter dar. Meist bleibe die Arbeit-
nehmerlnnenidentitdt im Hintergrund, in den Vordergrund ricke sie erst, wenn es
aufgrund von Degradierungen oder gar Entlassungsdrohungen etc. zu gravierenden
Problemen komme, die die Angestellten als Identitatskrise erleben wirden (ebd.:35).
Das konnte z.B. seit dem Ende des New-Economy-Booms in vielen IT-Betrieben
aufgrund einer restriktiveren Personalpolitik der Fall sein, weil sich das Gemein-
schaftsmodell aufzulésen droht, d.h. das Management die eigene Zugehorigkeit zur
Mannschaft aufgekiindigt hat und aus dem gemeinsamen Boot ausgestiegen ist.

Die wichtigsten Anliegen Hochqualifizierter, wie etwa ernst genommen zu werden,
Kollegialitat, Autonomie oder die Forderung der eigene Potenziale sind nicht kodifiziert
und folglich abhangig von den sozialen Beziehungen in der Firma. Betriebsrate besitzen
hier meist keine rechtliche Kompetenz, weshalb sich Hochqualifizierte oft direkt an
Vorgesetzte oder Kolleglnnen wenden, wenn sie Probleme duBern. Das unternehmens-
kulturell codierte Interessenhandeln verlauft somit Gberwiegend implizit im Rahmen der
alltaglichen Kommunikation innerhalb der Arbeits- und Abteilungskultur. Explizit
kritisiert wird auf3erst selten, in der Regel nur in Notfallen und dann meist individuell
(Kotthoff 1997:38). Ganz in dieser Logik werden z.B. Betriebsrate als fir die ,,Kleinen
und Schwachen* zustandig gesehen, die sich nicht selber vertreten kdnnen. Betriebsrate
werden mithin — sofern (berhaupt vorhanden — primér als Informationsdrehscheibe
genutzt, das Einmischen in die Abteilungs- und Arbeitskultur werde dagegen abgelehnt
(ebd.:144ff).

1.1.3. Ambivalenzen sichtbar machen

Diskurse zur wissens- und/oder kommunikationsintensiven Arbeitsorganisation kreisen
um Begriffe wie Autonomie oder Subjektivitat. Selbstbestimmung ist jedoch auch
immer zentrales Anliegen einer langen Kritiktradition an standardisierter, entfremden-
der Massenproduktion gewesen. Wieviel bleibt von der emanzipatorischen Forderung
nach Selbstbestimmung und subjektiver Entfaltung, wenn diese zu neuen Anforderun-
gen und Belastungen in der Arbeit mutieren? L&sst sich aber im betrieblichen Verwer-
tungsprozess tatsachlich ein erweiterter Zugriff auf die Subjektivitaten feststellen oder
umgekehrt eine Formierung gesteigerter Autonomie? Seit den Marx schen Frihschrif-
ten dreht sich die Diskussion zur Veranderung von Arbeit, Organisationen und Subjek-
tivitat um die Pole Entfremdung versus Entfaltung der Subjektivitat der Lohnarbeiterin-
nen — und ist folglich nicht zuletzt davon abhéngig, ob Forscherlnnen zentrale Verande-
rungen der Arbeit eher bei Kontrollformen ausmachen oder umgekehrt eher in der
Aufwertung von Tétigkeiten durch Héherqualifizierung.

Interessant sind daher Zugénge, die jene in der Diskussion dominierende Dichotomie
zwischen Unterwerfung oder Entfaltung aufzubrechen versuchen, indem sie mit quer
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dazu liegenden Fragestellungen operieren. Es sind dies zum Beispiel Fragen, wie jene
nach der empirischen Verteilung von Entfaltungschancen in der Erwerbsarbeit und den
sozialen sowie subjektiven Voraussetzungen dafiir. Wie gestaltet sich die alte/neue
Herrschaftsform der Selbstdisziplinierung im Verhéltnis zu normativen Ansprichen auf
Selbstverwirklichung? Welche individuellen und kollektiven Deutungs- und Legitimati-
onsmuster existieren? Wer verfligt also faktisch tiber Optionen, Arbeit und Leben nach
eigenen Anspriichen und Bedurfnissen zu gestalten?

Auf die Vielfalt neuer Arbeitsformen verweist etwa Ursula Holtgrewe anhand einer
empirischen Studie zur (Selbst-) Flexibilisierung bei gut qualifizierten jingeren
Callcenter-Agents (Holtgrewe 2003). Die Spannweite der Subjektivierungsweisen der
Callcenter-Mitarbeiterinnen reiche von einem defensiven und gleichzeitig vorsichtigen
Umgang (der sich durch ein Nicht-Festlegen ausdriicke, um Enttduschungen zu vermei-
den) bis hin zu individuellen bzw. kollektiven Aufbriichen. Diese Breite ist wohl
mitbedingt durch die Heterogenitit der Beschaftigten — das exakte Berufsprofil ,,Call-
center-Agent* gibt es ja nicht. Infolgedessen arbeiten Personengruppen mit unterschied-
lichen Lebenslagen und -zielen wie etwa Studentinnen, Dazuverdienerinnen, Wieder-
einsteigerinnen oder auch Pensionistinnen in einem Callcenter. Die Mdglichkeit, sich
von betrieblichen Anforderungen zu distanzieren, stuft die Autorin jedoch als ungleich
verteilt ein, weil biografische Voraussetzungen bei der Deutung der eigenen Situation
mafigeblich sind, d.h. soziale Handlungsfelder und -erfahrungen aul3erhalb der Erwerbs-
arbeit.

.»--. gestaltend und projektiv handeln zu kénnen und sich damit weitere Perspekti-
ven zu erschlielen, hangt — rekursiv — davon ab, dass man schon welche hat.”
(Holtgrewe 2003:39)

Kontrolle durch Autonomie bleibe jedenfalls unvollstandig und lickenhaft — sie reiche
nicht aus, Arbeitssubjekte umfassend zu konstituieren. Es ist daher nicht davon auszu-
gehen, dass es zu einer volligen ,,Vermarktlichung“ der Beschéftigten kommt, sondern
eher zu Distanzierungs- und Balanceakten, indem Arbeitskrafte Leistung und Qualitat
auf ihre eigene Weise zumindest mitdefinieren. Subjektiver Eigensinn, verstanden als
Mitgestaltung der Voraussetzungen der eigenen Arbeit, durfte auBerdem deshalb immer
relevanter werden, weil die daflr erforderlichen Regeln, Ressourcen, Deutungen und
Normen in der Organisation nicht schon notwendigerweise vorhanden sind. Spéatestens
dann treffen Beschéftigte jedoch auf die Problematik der Vereinbarkeit eigener Entfal-
tungsziele mit Erfordernissen der Erwerbsarbeit und einer potenziell 6konomisch
verengten Sicht darauf.

»Die flexibilisierten Einsatzformen von Subjektivitat in Organisationen kdnnen

neue Spannungen hervorbringen zwischen den Anspriichen an Qualifikationen und

Kompetenzen und den Mdglichkeiten, diese auch einzusetzen, zwischen Verspre-

chen von Eigenverantwortung und fehlenden oder wieder verschitteten Hand-

lungsspielrdumen, zwischen VerheiBungen von Entfaltungen und faktischer Re-
striktion.” (Holtgrewe 2003:37)
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1.2. Betriebliche Partizipation

Nach dem kurzen Problemaufriss zu betrieblichen Gestaltungsspielradumen in laufenden
Arbeitsvollziigen wenden wir uns — ebenfalls lediglich mit dem Ziel, einen kurzen
Uberblick wiederzugeben — jenen Aspekten zu, die zum , klassischen* Themenspektrum
der Mitbestimmung von Beschaftigten zahlen. Partizipation, Mitbestimmung, Interes-
senvertretung oder Arbeitsbeziehungen sind hier die Ublicherweise verwendeten
Kategorien — mit dem Problem, dass Begriffe entweder synonym verwendet werden
oder einzelne Begriffe (in der Regel aus Tradition) fiir spezifische Materien reserviert
bleiben, ohne dies genauer zu explizieren: Ist z.B. ,betriebliche Mitbestimmung* auf
Stellvertreterhandeln durch Betriebsrate oder Uberbetriebliche Interessenvertretungen
beschrénkt, wenn von ,,mitbestimmungsfreien Zonen* die Rede ist? Ist Mitbestimmung
bereits Selbstzweck oder lediglich Mittel zu — welchen — Zwecken? Der Industrial-
Relations-Experte Frank Heller sieht Ursachen derartiger Unklarheiten in der impliziten
Aufteilung von Beobachtungsspharen:

»However, there was almost never any substantial link between decentralisation

measures at the shop floor and representation at the Board and Works Council

level. [...] There was also a lack of clarity about what these democratization

measures were really meant to achieve. [...] Since the word participation is

ubiquitous in the literature, I will continue to use it but linked to the word power

whenever possible. | really prefer the descriptive concept “influence-sharing” which
reduces the temptation for inauthenticity.” (Heller 2003:146, 147)

Heller pladiert somit fir ein Verstandnis von Partizipation als ein weites Spektrum der
Einflussnahme auf Entscheidungen und weist gleichzeitig auf die Kontextabhéngigkeit
von Einflussnahme hin. Wenn die Verteilung von Macht und Einfluss in Organisationen
untersucht wird, in der Regel reduziert auf die Differenz Eigentimer/Management
gegenlber Beschaftigten, sind Kategorien wie Partizipation oder Mitbestimmung mithin
nichts unumstoilich Feststehendes, sondern von den jeweiligen Umstanden, Kontin-
genzen und (vor allem) den konkret handelnden Akteuren abhangig.

,Like many aspects of managerial behaviour, influence-sharing is contingent on
circumstances. The task of research is to discover the contingencies that account
for significant variations in effective influence-sharing procedures. The nature of
decisions and competence are among the important contingencies, but have widely
ignored. Trust is another critical factor hardly mentioned in the literature.” (Heller
2003:160)

Einer betrieblichen Partizipationsforschung, die zumindest vom Anspruch her moglichst
vielféltige Kontexte mitberiicksichtigt, geht es, etwas metaphorisch formuliert, nicht nur
um die Untersuchung des Skeletts (formalisierter betrieblicher Regelungen), sondern
ebenso um die Erfassung des komplexen Zusammenspiels mit Muskeln, Nervenfasern
etc. Durchaus provisorisch verstehen wir betriebliche Partizipation a la Heller als for-
malisierte oder informelle Beteiligung der Beschaftigten oder ihrer Reprasentantinnen
im Sinn von Einflussnahme, die entweder auf Belange des gesamten Betriebs gerichtet
ist oder zumindest auf die Beeinflussung der eigenen Arbeits- und Beschéftigungsbe-
dingungen bzw. auch der laufenden Arbeitsvollziige abzielt.
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Aufgrund der Fokussierung auf betriebliche Partizipation — insbesondere in Betrieben
ohne Betriebsrat — ist diese (im ,,dualen” System der Arbeitsbeziehungen) von tberbe-
trieblicher Interessenvertretung abzugrenzen, etwa im Rahmen von Kollektiv-/Tarifver-
tragsverhandlungen. Hilfreich ist weiters die Unterscheidung zwischen Inhalten/Gegen-
standen und Formen/Arenen der Partizipation. Mitbestimmungsinhalte sind z.B. Ar-
beitszeit, Entgeltung, Weiterbildung, Datenschutz oder die Arbeitsgestaltung selbst. Die
Rede von Formen der Partizipation verweist darauf, dass diese entweder indirekt durch
Stellvertretung und/oder direkt durch ,Selbstvertretung® stattfinden kann. Indirekte
bzw. institutionalisierte Mitbestimmung umfasst die reprasentative Vertretung der
Interessen der Beschéftigten in betrieblichen Angelegenheiten durch den Betriebsrat
bzw. in Aufsichtsratsgremien, allerdings mit rechtlich festgelegten Einschrankungen:
Zum einen ist das Handeln des Betriebsrats regulativ an den Betriebszweck gebunden
und zum anderen unterliegen seine gesetzlich fixierten Mitbestimmungsrechte einer
Abstufung nach Konfliktgegenstand. Die Rechte reichen dabei vom blof3en Informati-
onsrecht tber Rechte zur Anhérung/Beratung bis zu explizit mitbestimmungspflichtigen
Materien. Dabei gilt: In sozialen Belangen bestehen die starksten und bei wirtschaftli-
chen Entscheidungen die schwéchsten Einflussmoglichkeiten (vgl. Furstenberg 1958
oder Kotthoff 1985, zitiert in: Eichmann et al 2004:66). Im Vergleich zur institutionali-
sierten, reprasentativen Mitbestimmung umfasst direkte Partizipation vielgestaltige —
individuelle ebenso wie kollektive — Formen der Beeinflussung: von der Aushandlung
des eigenen Arbeitsvertrags Uber Vorgesetztengesprache ,,zwischen Tur und Angel*,
Teilnahme an betrieblichen Reorganisationsprojekten bis hin zur Durchsetzung von
Interessen der eigenen Arbeitsgruppe gegenuber der Leitung etc.

,,Direkt’ bedeutet dabei, dass Arbeitnehmer unmittelbar, d.h. ohne Zwischenschal-
tung von eigens dafur vorgesehenen Vertretungsinstanzen, in sie selbst betreffen-
den Fragen am Arbeitsplatz einbezogen werden.” (Helfen 2005:127)

Der Stellenwert der direkten Partizipation wird seit geraumer Zeit im Zusammenhang
mit ,,partizipativen” Managementkonzepten diskutiert. Diese zielen auf eine intensive
Einbeziehung und Beteiligung der Beschéaftigten bei der Gestaltung von Arbeitsinhalten
und Arbeitsorganisation. Sisson (2000) differenziert hier zwischen zwei Varianten der
direkten Partizipation: Konsultation und Delegation. Konsultation forciert die Einbezie-
hung der Arbeitskrafte in die Planung der Arbeit und in Managemententscheidungen,
indem Beschaftigte zu bestimmten Themen nach ihrer Meinung gefragt werden, sich
das Management aber die Bertcksichtigung dieser Meinungen vorbehélt. Delegation
meint dagegen die Ubertragung von Entscheidungskompetenzen an Mitarbeiterinnen,
diese agieren dann gleichsam selbst organisiert in Einzel- und/oder Gruppenarbeit.

Sofern Partizipation nicht nur Selbstzweck ist, kann ihre Wirkung (als ,,Partizipations-
Output™) schlieRlich z.B. anhand von konkreten Arbeitsbedingungen beurteilt werden.
Insofern ist zwischen Partizipation als Input (oder Prozess) und dem faktischen Output
von Einflusspotenzialen zu unterscheiden. AuBerdem: Outputfaktoren wie die Qualitat
bestimmter Arbeitsbedingungen hangen nicht nur von Partizipation ab, vielmehr ist eine
hohe Arbeitsqualitat der Beschaftigten auch ohne entsprechende Partizipationsanstren-
gungen, Arbeitskampfe etc. vorstellbar. Dementsprechend sind enge Wechselwirkungen
zu Rahmenbedingungen im Auge zu behalten: Merkmale des Arbeitsmarktes (Branche,
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Konjunktur, Regulierung), des Betriebes (GroRe, Eigentumsstruktur, Sozialordnung,
Regulierungstradition) sowie natirlich der Arbeit selbst (Arbeitsorganisation, Be-
schaftigungsverhaltnis, Tatigkeit/Beruf). AulRerdem spielen selbstredend Merkmale der
Person (Ressourcen, weiters soziodemografische und psychografische Faktoren) eine
entscheidende Rolle, wenn es um die Qualitat von Partizipation geht.

Dementsprechend sind Chancen zur Partizipation nach wie vor ungleich verteilt, z.B.
entlang von Branchen oder der Geschlechter. Letzteres gilt fur indirekte und direkte
Partizipation, denn das Berufsspektrum von Frauen ist noch immer eingeschréankter als
jenes der Ménner. Ebenso sind Frauen auf hoéheren Hierarchieebenen noch immer
unterproportional vertreten (Corell et al. 2005:17). Allerdings: Zwar kdnnen neue
Managementkonzepte die geschlechterhierarchische Arbeitsteilung in Unternehmen
verstarken, sie bieten jedoch andererseits auch Moglichkeiten fur die Transformation in
Richtung mehr Geschlechtergerechtigkeit (Corell et al. 2005:19). Inwiefern dagegen
Instrumente des managing diversity oder gender mainstreaming zu einer Veranderung
von geschlechtsbezogenen Stereotypen und Orientierungsmustern und damit zur
Verénderung geschlechterhierarchischer Arbeitsteilung beitragen konnen, ist noch
wenig erforscht.

1.2.1. »Partizipative* Managementkonzepte

Die Debatte um Verdnderungen im betrieblichen Partizipationsgeflige — konkreter: um
eine ,,Erosion“ des etablierten Systems der dualen Interessenvertretung in Landern wie
Deutschland oder Osterreich — verlauft entlang von zwei zentralen Punkten. Erstens
geht es um Relationen zwischen direkten und reprasentativen Mitbestimmungsformen.
Zweitens sind Einschéatzungen zu Wirkungen neuer Formen der direkten Partizipation,
insbesondere im Rahmen partizipativer Managementkonzepte, alles andere als geklart.

Sowohl in der wissenschaftlichen Debatte wie auch im betrieblichen Alltag wird
angesichts neuer Formen der Arbeitsorganisation ein Spannungsverhaltnis zwischen
individueller und kollektiver Beteiligung bzw. zwischen direkter und reprasentativer
Partizipation diagnostiziert. Hier stellen sich Fragen wie jene nach dem Verhaltnis
zwischen individueller Selbstorganisation oder konsultativer Einbeziehung einerseits
und Solidaritat und kollektivem Handeln andererseits. Eckpunkte der Debatte liegen
etwa darin, ob neue Formen/Arenen individueller und kollektiver Aushandlung in
wissensintensiven  Dienstleistungsunternehmen  traditionelle  Regulierungsmuster
(soweit vorhanden) erganzen oder ersetzen und inwiefern beobachtbare Tendenzen
zukunftsweisend fur die Regulation von Arbeit in weiteren Branchen sind. Zumindest
drei Entwicklungsszenarien konnen innerhalb der engeren Industrial-Relations-For-
schung unterschieden werden (Abel et al. 2005:47f). Die erste Position geht davon aus,
dass sich direkte und reprasentative Partizipation in einem Konkurrenzverhaltnis
zueinander befinden (,,Substitution®) und es auf Dauer zu einer polarisierenden Struktur
von Interessenregulierung kommt (z.B. Helfen/Kriiger 2002). Die zweite Position sieht
beide Modelle als einander erganzend (,,Komplementaritat”) (z.B. Poutsma et al. 2003).
Die dritte Position geht von einer Angleichung alter und neuer Strukturen und Mecha-
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nismen der Erwerbsregulierung aus und diagnostiziert das mit ,,innovative Konvergenz*
umschriebene Entstehen eines neuen Mischungsverhaltnisses, zumindest in bestimmten
Lvorreiterbranchen* wie dem IT-Sektor (z.B. Abel/lttermann 2004).

Auswirkungen beteiligungsorientierter Managementkonzepte auf Beschéaftigte lassen
sich generell als ambivalent zusammenfassen, denn die Ubergéange von faktischen Parti-
zipationsoptionen zu Partizipationsfiktionen sind flieRend (Eichmann et al. 2004:66).
Aufgrund ihrer Effizienzorientiertheit werden partizipative Managementkonzepte inner-
halb der Arbeitsforschung Uberwiegend kritisch beurteilt. Partizipation finde insbeson-
dere unter dem Gesichtpunkt der Effizienzsteigerung, Eigenverantwortung und
Selbstorganisation statt, um auf diese Weise unausgeschopfte Leistungspotenziale der
Beschaftigten nutzen zu koénnen (Abel et al. 2005:43). Entsprechend mindet die
Aktivierung und Mobilisierung der Subjekte nicht notwendigerweise in erweiterte
Gestaltungs- und Partizipationschancen. Diese sind weiterhin und pfadabhéngig
ungleich verteilt (Holtgrewe 2003:38f). Dass derartige Beteiligungsangebote keine
abgesicherten Rechte darstellen, stellt sich meist erst in der Krise heraus. AuRerdem
gibt es bereits neue Kontrollformen, die gewahrte Freirdume erneut begrenzen: Die
Abflachung von Hierarchien durch Delegation von Verantwortung an untere Ebenen
wird Ublicherweise von ausgebauten, IT-gestlitzten Kontroll- und Steuerungs-
maoglichkeiten des Managements begleitet (Eichmann et al. 2004:57).

Helfen/Kriiger (2002:671) sehen einen widerspruchlichen Trend in punkto Zugewinn
von Partizipationschancen in der flexiblen Arbeitsorganisation. Denn die Chance auf
Partizipation gestaltet sich als abh&ngig vom Qualifikationsniveau der Beschéaftigten
und der Zugang zu Partizipationsmdglichkeiten ist ungleich zwischen den Belegschafts-
gruppen verteilt. Je geringer der Beschaftigtenstatus, umso weniger Partizipation bei
den arbeitsplatzbezogenen Themen, sei es durch die Vertretung in Mitbestimmungsor-
ganen oder durch die Einbeziehung im Rahmen direkter Partizipation. Dasselbe zeige
sich auch bei MalRnahmen betrieblicher Qualifizierung. Wahrend hoch qualifizierte
Kernbelegschaften also durchaus Vorteile schopfen konnen, stehen fur niedrig
qualifizierte Randbelegschaften die negativen Effekte eindeutig im Vordergrund
(Eichmann et al. 2004:57f). Durch neue Arbeits- und Steuerungsformen sowie selektiv
ausgesprochene Beteiligungsangebote komme es zu einer weiteren Ausdifferenzierung
der Interessenlagen der Beschéaftigten (Dorre 2000:37). So werden in bestimmten
Branchen nur ausgewdhlten Beschaftigungsgruppen Angebote zur Mitbestimmung
gemacht, haufig dort, wo Spielrdume zu einer organisatorischen Disziplinierung
ohnehin gering sind.
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2. PARTIZIPATION IN KLEINBETRIEBEN OHNE BETRIEBSRAT

Wahrend sich das erste Kapitel als allgemeine Einleitung ins Themenspektrum Arbeit
und Partizipation versteht — weshalb mehr Fragen aufgeworfen wurden, als im Rahmen
dieser Studie beantwortbar sind —, geht es im néchsten Schritt um eine sinnvolle
Eingrenzung unseres Referenzrahmens. Im Fokus unserer qualitativen Erhebungen in
IT-Firmen sowie in Callcenter-Unternehmen stehen erstens Betriebe ohne Betriebsrat
und zweitens KMU bzw. kleinbetrieblich strukturierte Unternehmenseinheiten. Diese
Eingrenzung verdankt sich den vermuteten Zusammenhangen zwischen den Merkmalen
Betriebsratslosigkeit und Kleinbetrieb. Wie und wie unterschiedlich gestalten sich
Arbeit und Partizipation in derartigen Betriebstypen, dargestellt am Beispiel zweier
relativ junger Wirtschaftsbranchen? Vor der Wiedergabe des Forschungsstandes zu den
beiden Einzelbranchen bzw. der eigenen Empirie sind — branchenunabhéngig — einige
Fragen zu spezifizieren, die gleichzeitig als Raster firr die weitere Untersuchung dienen.

1. Was sind Merkmale von Unternehmen ohne Betriebsrat? Gibt es hier strukturelle
Momente oder finden sich betriebsratslose Firmen quer durch alle Branchen etc.?
Mangels gesicherter Osterreichischer Daten ziehen wir Représentativbefunde aus der
BRD heran, auch deshalb, weil das deutsche System der industriellen Beziehungen
relativ gut mit dem 0Osterreichischen vergleichbar ist. Auf die anlaufende europaische
Vergleichsforschung zu diesem Thema kdnnen wir an dieser Stelle nur verweisen
(z.B. Artus et al. 2006).

2. KMU sind in Bezug auf die Existenz von Betriebsratsgremien unterreprasentiert —
eben deshalb haben wir uns auf dieses Untersuchungsfeld konzentriert. Was sind
typische KMU-Strukturen und vor allem: Lassen sich Klein- und Mittelbetriebe, wie
die Rede von den ,,mitbestimmungsfreien Zonen* impliziert, in punkto Beteiligung
und Mitbestimmung als defizitar einstufen? Oder gibt es nicht vielmehr andere Aus-
pragungen von Beteiligung, die (mehr als) kompensatorisch wirken? Ausgewahlte
Daten zu Beschaftigungsstabilitat oder Arbeitszufriedenheit in KMU konnen hier
erste Eindriicke liefern.

3. Im dritten Schritt wird aufgezeigt, dass die engere Mitbestimmungsterminologie
sinnvoll erweiterbar ist, wenn betriebliche Partizipation als (durchaus wesentliches)
Element einer umfassenderen ,,Sozialordnung“ oder ,,Unternehmenskultur” konzi-
piert wird. Neben gravierenden Differenzen zwischen Branchen, Professionen, Re-
gionen etc., die sich jeweils auf die Organisation von Arbeit auswirken, sind — auch
bzw. insbesondere bei vergleichbaren betrieblichen Strukturmerkmalen — Organisa-
tionskulturen bzw. betriebliche Subkulturen fir ein hohes MaR an Unterschied-
lichkeit bei Partizipationsfragen verantwortlich. Auflerdem, in durchaus pragma-
tischer Absicht: Gibt es theoretisch-konzeptionelle Raster zu Organisationskultur-
modellen, entlang derer unsere eigene Empirie (Betriebsfallstudien) typisiert werden
kann?
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2.1. Strukturmerkmale von Betrieben mit und ohne Betriebsrat

Die Datenlage zur Verbreitung von Betriebsriten in Osterreich ist sparlich. Bekannt
sind lediglich Eckdaten, wonach in 11% der &sterreichischen Unternehmen ein Be-
triebsratsgremium existiert. Gleichzeitig ist jedoch eine gute Mehrheit von etwa 55%
aller Arbeitnehmerlnnen in einem Betrieb mit Betriebsrat beschéftigt, wird tber diese
Institution also gewissermafen vertreten (Janko 2003:283). Dieser Befund entspricht
der Kleinbetrieblichen Struktur der osterreichischen Wirtschaft, d.h. wahrend mehr als
98% aller Unternehmen weniger als 50 Mitarbeiterinnen beschaftigen, arbeitet dennoch
nur etwa die Halfte aller Beschéftigten in Unternehmen dieser Betriebsgrofienklasse.!
Weil Betriebsratskorperschaften erst ab funf Beschaftigten eingerichtet werden kdnnen,
der Anteil an Klein- und Kleinstunternehmen aber sehr hoch ist, sind es folglich eher
groRere und groBe Unternehmen, in denen eine reprdsentative Interessenvertretung
installiert ist.

,Die Mehrheit der KMUs ist aber mitbestimmungsfrei: die ausgedehntesten be-
triebsratsfreien Bereiche liegen in der GréRenordnung von Firmen mit 5 bis 50 Be-
schaftigten. Je groRer der Betrieb, desto wahrscheinlicher ist es, dort einen Be-
triebsrat zu finden. Es ist also der Institution Betriebsrat unter den gegebenen Be-
dingungen nicht gelungen, im KMU-Bereich ihren Einfluss, entsprechend dem
Wachstum im KMU-Bereich, auszudehnen.” (Vlastos 2003:78)

Betriebsratskorperschaften aus Kleinbetrieben sind innerhalb gewerkschaftlicher
Gremien extrem unterreprésentiert, weshalb KMU auf der Ebene der Uberbetrieblichen
Interessenvertretung weniger Mitsprachemoglichkeiten haben — und wohl nicht zuletzt
deshalb auch reduzierte Rechte. Die Informations-, Vorschlags-, Anhorungs-, Bera-
tungs- und Mitwirkungsrechte nehmen mit wachsender BetriebsgréRRe zu. So fehlt etwa
in Betrieben mit bis zu 20 Arbeitnehmerinnen das Recht, Sozialplane im Falle von
Betriebsanderungen zu erzwingen (Vlastos 2003:77). Einerseits wegen der schwierigen
Erreichbarkeit, andererseits jedoch auch wegen ideologischer VVorbehalte diirfte sich das
gewerkschaftliche Interesse an Kleinbetrieben seit jeher in Grenzen gehalten haben.

,»Der Kleinbetrieb galt von Anfang an als Relikt des 19. Jahrhunderts, als Relikt feu-
daler Verhaltnisse, der industrielle GroRbetrieb dagegen als Modell der sozialisti-
schen Utopien einer besseren Arbeitswelt. Darauf basierten und basieren der Grof3teil
der gewerkschaftlichen Grundorientierungen und Strategien. Alle Phantasien, alle
Ké&mpfe sind flr den grofRbetrieblichen Bereich gefiihrt worden.* (Vlastos 2003:77)

Diese Situation ist nicht ohne Kritik geblieben, denn wahrend die rechtliche Situation
der institutionalisierten Interessenvertretung in Osterreich (iber das Mitbestimmungs-
gesetz von 1976 als einigermalen zufrieden stellend eingeschatzt wird, ist das Potenzial

1 Im Vergleich dazu Eckdaten des hier zu untersuchenden IT-Dienstleistungssektors: Im Jahr 2003 sind
im osterr. IT-Dienstleistungssektor (NACE 72) insgesamt an die 40.000 Personen in ca. 8.000 Unter-
nehmen beschaftigt (davon ca. 2/3 Ménner und ca. 1/5 Selbststandige). Knapp 99% der Unternehmen
beschéftigen weniger als 50 Personen. An die 60% aller Erwerbstdtigen in NACE 72 arbeiten in
Unternehmen bis zu 50 Beschaftigten, ca. 40% in Unternehmen bis zu 10 Beschéaftigten. In weniger
als 100 Unternehmen existieren laut Gewerkschaftsangaben Betriebsrate (Quellen: www.statistik.at,
www.interesse.at).
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der individuellen Partizipation nicht ausgeschopft (durchaus auch aus gewerkschaftli-
chem Eigeninteresse zur Sicherung der Vertretungshoheit).

»Bezogen auf die betriebliche Mitbestimmung wurde vor allem das stark ausge-
pragte Stellvertreterhandeln, die Verselbststdndigung und Abkoppelung der zentra-
len Mitbestimmungsakteure von der Belegschaft, die starke Verrechtlichung und
deren konfliktunterdriickende Wirkung sowie die Kooperations- und Friedens-
pflicht der Betriebsrate massiv kritisiert. Allerdings zeichnen sich die verrechtlich-
ten Mitbestimmungssysteme durch eine — im internationalen Vergleich — groRe
Stabilitat und Mitbestimmungswirksamkeit aus.” (Auer/Salzgeber 2004:191)

Weil sich die Systeme der industriellen Beziehungen in Deutschland und Osterreich
ahneln, lassen sich zur genaueren Charakterisierung deutsche Daten aus dem IAB-
Betriebspanel heranziehen (Ellguth/Kohaut 2005, Ellguth 2005). Im Jahr 2003 existiert
in 11% aller (west)deutschen privatwirtschaftlichen Unternehmen ab funf Beschaftigten
(der MindestgroRe fur eine Betriebsratsgriindung) ein Betriebsrat; 48% der Beschéftig-
ten werden von diesem Organ vertreten. Entgegen der Rede von der (rein quantitativen)
Erosion der reprasentativen Mitbestimmung ist dieser Deckungsgrad in den letzten zehn
Jahren relativ stabil geblieben. Mit zunehmender Unternehmensgréfie steigt die
quantitative Verbreitung von Betriebsratsgremien: Wéhrend nur 11% aller Beschaftig-
ten in KMU mit funf bis 50 Beschaftigten tber die Institution Betriebsrat verfligen, trifft
das fur 94% der MitarbeiterInnen in der Betriebsgréfienklasse >500 zu. Die Vergleich-
barkeit zwischen ,,mitbestimmungsfreien Zonen* in Deutschland und Osterreich endet
dann, wenn der Deckungsgrad von Tarif- bzw. Kollektivvertragen berlcksichtigt wird:
Regelungen in Branchenkollektivvertragen decken beinahe 100% der Osterreichischen
Beschaftigten ab. Dagegen sind 27% der west- und gar 46% der ostdeutschen Beschaf-
tigten in betriebsratsfahigen Betrieben weder Uber einen Tarifvertrag noch Uber die
Institution Betriebsrat abgedeckt. Berticksichtigt man fiir BRD-West Unterschiede nach
Betriebsgrofienklassen, zeigt sich einmal mehr: Nur 2% der GroRRunternehmen, aber
54% aller Kleinbetriebe mit weniger als 50 Beschaftigten entbehren jegliche institutio-
nalisierte Form der Interessenvertretung (Ellguth 2005:155).

Jenseits dieser (wenig Uberraschenden) Daten zur hohen Bedeutung der BetriebsgrofRe
fir die Verbreitung von Betriebsratsgremien liefert das |AB-Betriebspanel fir 2003
weitere Strukturmerkmale von Unternehmen mit Belegschaftsvertretung (hier: jeweils
fur BRD-West). Gravierende Unterschiede in der Betriebsratsverbreitung zeigen sich
vor allem nach Branchen: Nur 35% der Beschéftigten in den (hier besonders interessie-
renden) unternehmensbezogenen Dienstleistungen, ebenfalls nur 35% der im Handel
und nur 24% der im Baugewerbe Beschéaftigten verfugen Uber einen Betriebsrat,
dagegen 72% der in der Produktion und 76% der im Kredit/VVersicherungsgewerbe
Erwerbstatigen (Ellguth/Kohaut 2005:402). Mit anderen Worten: Pauschalaussagen
uber eine hohe Betriebsratsdichte in Produktionssektoren und einer geringen Dichte im
Dienstleistungsbereich sind ebenso wenig zuldssig wie Vermutungen zum Zusammen-
hang von Wissensintensitat und Betriebsratslosigkeit — einfach deshalb, weil sich die
Verbreitung von Betriebsratsgremien wohl aus jeweils historisch gewachsenen Griinden
Branche flr Branche unterschiedlich gestalten durfte.
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In der Tabelle im Anschluss werden weitere Strukturmerkmale von Betriebsratsunter-
nehmen dargestellt (Ellguth 2005:176). Wesentliche Ergebnisse lassen sich — in der Rei-
henfolge der Stdrke der Relationen — wie folgt zusammenfassen: Die Wahrscheinlich-
keit der Existenz eines Betriebsrates steigt a) mit der Betriebsgréie (hochster Zusam-
menhang), b) wenn es einen Branchen- oder Haustarifvertrag gibt, ¢) bei einem hohen
Anteil an Akademikerinnen oder Beschéftigten mit Berufsabschliissen im Unterneh-
men, d) bei Kapitalgesellschaften (gegenlber Personengesellschaften oder Einzelunter-
nehmen), e) bei Unternehmen in Stadtregionen, e) bei &lteren Unternehmen.

Tabelle 2-1: Determinanten der Existenz eines Betriebsrates 2003 in BRD-West
(IAB-Betriebspanel, privatwirtschaftliche Betriebe mit mind. 5 Beschaftigten)

Unabhéngige Variablen Signifikanz t-Wert
Beschaftigtenzahl (log) +++ 30,31
Branchentarifvertrag (ja = 1) +++ 12,97
Anteil Ang. mit Uniabschluss +++ 7,26
Anteil Ang. mit Berufsaushildung +++ 7,13
Einzelunternehmen, Personengesellschaft (ja = 1) --- -5,04
Siedlungsdichte: Kernbereich Bevdlkerung iber 50.000 (ja = 1) +++ 2,71
Griindung vor 1990 (ja=1) +++ 2,61
Fallzahl (Betriebe) 5.924
Anmerkungen:

Existenz eines Betriebsrats ist abhéngige Variable: ja=1
+++ [ ++ [+ bzw. - - - [ - - / - signalisieren einen signifikant positiven bzw. negativen Zusammenhang auf dem 1%- /
5%- / 10%-Niveau

Die Existenz eines Betriebsrates wirkt sich, das belegen quantitative Studien wie jene
von Dilger (2003) oder eben das 1AB-Betriebspanel, positiv auf Aspekte der Personal-
politik aus: z.B. auf die Forderung der Investition in betriebliche Weiterbildung oder die
Reduzierung der Personalfluktuation. Mitbestimmungsinstitutionen sind gewissermalien
ein Instrument zur Reduzierung von Abstimmungsproblemen gegeniiber Einzelverein-
barungen zwischen Arbeitgeberinnen und Arbeitnehmerinnen (Ellguth 2005:168). Das
durfte den steigenden Bedarf nach Betriebsraten (und Tarifvertrdgen) mit zunehmender
Betriebsgrolie erkldaren — denn die in Kleinbetrieben tblichen direkten Aushandlungen
werden, transaktionskostentheoretisch argumentiert, einfach teuer.

»Wesentliche Begriindungen hierfir kdnnen sein, dass in groBen Unternehmen der
Bedarf an allgemeinen Regelungen gréRer ist, da diese Unternehmen eher von den
Skaleneffekten unternehmensweiter Regelungen durch den Betriebsrat profitieren,
dass in groflen Unternehmen die Arbeitnehmer besser organisiert sind oder dass
Betriebsrate Informationsverluste in Organisationen mit vielen Hierarchieebenen
ausgleichen koénnen.” (Helfen 2005:131)
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2.1.1. Betriebsratslose Unternehmen als mitbestimmungsfreie Zonen?

Die These dieser Studie ist, dass Beschéftigte in KMU keineswegs ohne jegliche Form
von Partizipation auskommen mussen. Wie ,.frei von Mitbestimmung* sind dann aber
betriebsratslose Betriebe tatsachlich? Wenn wir einmal Kleinunternehmen (trotz der
Verbreitung) gewissermalRen als ,,Sondergruppe” betriebsratsloser Unternehmen
auffassen — und an dieser Stelle auBer Betracht lassen —, stellt sich dennoch die Frage,
ob nicht in Unternehmen ohne Betriebsratsgremien direkte Vertretungsformen weit
verbreitet sind, die das Manko des fehlenden Betriebsrates gleichsam kompensieren
kdnnen. Dass das in bestimmten Sektoren (Niedriglohn, geringe Qualifikation u.a.m.)
weniger der Fall sein dlrfte, belegen u.a. die soeben zitierten Daten der positiven
Korrelation von Betriebsratsgremien mit im Durchschnitt hheren Belegschaftsanteilen
aus Personen mit abgeschlossener Berufsausbildung oder Akademikerinnen. Auch das
europaische Vergleichsprojekt EPOC kam im Wesentlichen zu diesem Ergebnis:

,»The typical non-participative company has no employee representative, a low
qualified workforce, faces low competition and is not competitive.” (Poutsma et al.
2003:71)

Dennoch zeigt sich in bestimmten Branchen vor allem des Dienstleistungsbereichs (z.B.
Informations- und Kommunikationstechnologien) parallel zur geringeren Bedeutung der
reprasentativen Interessenvertretung eine hohere Verbreitung von direkten Partizipati-
onsformen und individuellen Aushandlungssystemen (z.B. Kalkowski 2004). Das gilt
auch dann, wenn in Regressionsmodellen die Betriebsgrofie konstant gehalten, mithin
der KMU-Faktor ,,ruhig gestellt“ wird: Das Fraunhofer Institut flr Arbeitswirtschaft
und Organisation erhob bei einer Befragung von 800 Managerinnen im Jahr 2002, dass
in allen deutschen Wirtschaftssektoren neue ,,partizipative* Organisationskonzepte bei
mehr als 40% aller Betriebe ,,starker ausgepragt® sind (Helfen/Kriger 2002:674). Im
Vergleich zu industriellen Sektoren ist dieser Anteil in IT-Branchen bzw. bei unterneh-
mensnahen Dienstleistungen am hdchsten. Interessant sind nun Branchendifferenzen in
Bezug auf Relationen zwischen direkter und reprasentativer Mitbestimmung: Wéhrend
in Unternehmen des industriellen Sektors direkte Mitbestimmungsformen dann starker
ausgepragt sind, wenn ein Betriebsrat existiert, verhalt es sich im IT-Sektor bzw. bei
unternehmensnahen Dienstleistungen genau umgekehrt: Sofern ein Betriebsrat vorhan-
den ist, gibt es im Durchschnitt der Unternehmen weniger Konsultation oder Delega-
tion. Fragen nach Ursache und Wirkung konnen damit freilich nicht beantwortet werden
(direkte PA > kein Betriebsrat bzw. umgekehrt: kein Betriebsrat = direkte PA).

In einer erneuten Auswertung des Datensatzes operiert Helfen (2005) mit einem multi-
variaten Regressionsmodell, um Zusammenhange zwischen Indikatoren der direkten
Partizipation (u.a. Grad der Formalisierung, Hierarchie, Delegation, Projektteams) und
der Wahrscheinlichkeit der Existenz eines Betriebsratsgremiums zu testen. Wéhrend ei-
nige Annahmen, wonach von substitutiven bzw. kompensatorischen Beziehungen aus-
zugehen sei, gut belegbar sind (z.B. hoher Formalisierungsgrad = wenig direkte Partizi-
pation - Betriebsrat wahrscheinlich; hohe Kontrolle durch den/die einzelne/n Mitarbei-
terln = viel direkte Partizipation - Betriebsrat unwahrscheinlich), ergeben sich umge-
kehrt auch komplementdre Zusammenhénge: So korreliert etwa die Zusammenarbeit in
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Projektteams positiv mit der Existenz eines Betriebsrates. Nicht nur aufgrund dieser Be-
funde ist in Summe wohl von einem heterogenen Beziehungsgeflecht zwischen direkter
und reprasentativer Partizipation auszugehen:

»ES existiert eine de-institutionalisierende Wirkung direkter Partizipation, aller-
dings nur bei einzelnen individualisierten Formen der direkten Partizipation. Auf
Gruppen bezogene Ansétze einer direkten Partizipation und eine Rekrutierung
hochqualifizierter Arbeitnenmer wirken sich dagegen férderlich auf die Bildung
von Betriebsraten aus. Somit wird offenkundig, dass eine Komplementaritat zwi-
schen représentativer Mitbestimmung und einer auf direkte Partizipation zielenden
Managementstrategie entstehen kann. Dies ist vor allem dann der Fall, wenn — wie
in der Metallindustrie — die Bindekraft der etablierten arbeitspolitischen Institution
als hoch einzustufen ist.* (Helfen 2005:143)

Auf die Komplexitat des Zusammenspiels unterschiedlicher Partizipationsformen
verweist ebenfalls eine Sekundérauswertung der europdischen Vergleichsstudie EPOC,
in der Mitte der 1990er Jahre Managerinnen aus zehn Staaten zu Partizipation in ihren
Unternehmen befragt wurden (Cabrera et al. 2003). Hier ist der Fokus darauf gerichtet,
Differenzen zwischen den direkten Partizipationsformen ,,Konsultation” und ,,Delega-
tion“ herauszuarbeiten, indem deren unterschiedlich ausgepragte Abhangigkeit von
Einflussfaktoren wie Branchenzugehorigkeit, Unternehmensgroiie, Wettbewerbsinten-
sitdt oder von spezifischen Unternehmensstrategien Uber ein multivariates Setting
analysiert wurde (bei Kontrolle der Landeszugehorigkeit). Der erste Befund liegt darin,
dass Konsultation und Delegation positiv korrelieren. Zweitens konnte festgestellt
werden, dass verschiedene Variablen auf beide Partizipationsformen die gleiche
Wirkungsrichtung haben: In Dienstleistungssektoren, bei starkem Wettbewerb und bei
einer Qualitéatsstrategie des Unternehmens findet sich jeweils eine hohere, bei einer
Kostenstrategie (cost leadership strategy) dagegen eine geringere Ausprédgung von
sowohl Konsultation als auch Delegation. Drittens zeigen sich aber auch markante
Differenzen: a) je groRer das Unternehmen, desto mehr Konsultation, aber desto
weniger Delegation (d.h. in KMU existieren mehr delegative Partizipationsformen); b)
Merkmale der indirekten Mitbestimmung (Betriebsrat, Gewerkschaftsanbindung)
korrelieren positiv mit Konsultation, verhalten sich aber neutral gegeniber delegativen
Partizipationsformen.

»Interestingly, amount of indirect participation was positively related to consultative
participation, however, there was no relationship at all between indirect participa-
tion and delegative participation. Clearly indirect participation is closer in nature to
consultative participation thatn to delegative participation. It appears then that
regulation concerning indirect participation may have a spillover effect on the use
of consultation, however, it does not appear to encourage the use of more extreme
forms of participation in decision making.” (Cabrera et al. 2003:51)

Traditionelle Formen industrieller Beziehungen scheinen also in bestimmten jungen
Branchen nur bedingt zu greifen. Das bedeutet in der Regel niedrige gewerkschaftliche
Organisationsraten, nur schwach entwickelte Formen kollektiver Interessenvertretung
auf der betrieblichen Ebene und ein auf individuelle Interessenvertretung fokussiertes,
gering formalisiertes Regime von Erwerbsregulierung (Abel/Ittermann/Pries 2005:28f).
Allerdings existiert insbesondere in modernen Dienstleistungssektoren parallel zur ge-
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ringen Bedeutung der reprasentativen Interessenvertretung eine héhere Verbreitung von
individuellen Aushandlungssystemen. Das liegt zum einen daran, dass Partizipation
insbesondere im Rahmen neuer Managementkonzepte als ein Schllsselelement von
Fihrung und Koordinierung bzw. als Grundlage fiir Flexibilitat, Produktivitat und
Innovationsfahigkeit entdeckt wurde. Die im Rahmen dieser Konzepte gewéhrte
Beteiligung der Beschaftigten an Produktions- und Unternehmensentscheidungen, so
die Annahme, fuhrte zur Institutionalisierung neuer ,,Arenen diskursiver und individu-
eller Aushandlung* als Alternative bzw. Ergédnzung zur ,,Arena der Betriebsverfassung*
(Abel et al. 2005:40). Zum anderen und vor allem gilt direkte Partizipation insbesondere
in der digitalen Wirtschaft als ,,organischer Bestandteil gewachsener Arbeitskulturen®.
Das bedeutet, dass Elemente partizipativer Managementkonzepte anders als in vielen
Industrieunternehmen nicht erst in die Arbeitsorganisation neu eingebaut wurden,
sondern Unternehmen aufgrund ihrer spezifischen Sozialordnung und der typischen
Tatigkeitsmerkmale bereits von Anbeginn an partizipative Arbeitskulturen waren
(Dorre 2002:178f).

Was lasst sich nun aus den zitierten Daten zur Verbreitung von Betriebsraten bzw. zu
»mitbestimmungsfreien Zonen* resiimieren? Abgesehen davon, dass allein die Existenz
eines Betriebsrates noch keine ausreichende Mitbestimmung garantiert — erstens weil
die Effektivitat des Betriebsratshandelns variiert (z.B. Trinczek 2004) und zweitens,
weil die generelle Vertretungskompetenz von Betriebsrdten durch ,partizipative
Managementkonzepte* teilweise ausgehebelt wird, kann generell weder von einem
flachendeckenden Bedeutungsverlust des dualen Systems der Interessenvertretung
gesprochen werden (Gewerkschaften, Betriebsrate), noch vom Fehlen jeglicher Form
von Mitbestimmung in betriebsratslosen Unternehmen. Im Gegenteil ist der Stellenwert
reprasentativer Mitbestimmungsformen in industriellen Kernsektoren relativ stabil
geblieben. Allerdings wurde deren Reichweite auch in der Hochphase des fordistischen
Produktionssystems deutlich berschatzt. Unterschiede zwischen einzelnen Branchen,
Betriebstypen, Beschéaftigungssegmenten oder auch zwischen den Geschlechtern sind
immer groRer gewesen, als von der traditionellen Industrial-Relations-Forschung
wahrgenommen — und dirften sich auRerdem im Zuge der Beschleunigung des Struk-
turwandels nochmals vergroRert haben.

In Staaten wie Deutschland oder Osterreich finden sich unterschiedliche Typen von
Erwerbsarbeitsregulierung, die zudem eine ausgepragte Geschlechtersegregation
anzeigen (Gottschall/Betzelt 2003:209): (i) (mannliches) Normalarbeitsverhaltnis — das
zentrale Feld der gewerkschaftlichen und betrieblichen Interessenvertretung; (ii)
(weibliche) semi-professionelle Beschaftigungsfelder mit geringer Regulation; (iii)
Mikrounternehmen mit individueller Regulation; (iv) klassische Professionen mit
institutionalisierter Selbstregulation. Die Gleichzeitigkeit von Konvergenz- und
Ausdifferenzierungsprozessen hat z.B. im IT-Sektor dazu gefuhrt, dass es eine Mehr-
zahl von institutionalisierten Modellen der Arbeitsbeziehungen gibt, teilweise in ein-
und demselben Unternehmen (Boes/Baukrowitz 2002). Ahnliches gilt fir Callcenter-
Tatigkeiten: Je nach Unternehmen (Inhouse-Callcenter, Ausgrindungen, neu gegrin-
dete Customer Care Center) zeigt sich eine unterschiedliche Regulierungsstruktur, hier
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mit dem eindeutig diagnostizierbaren Nachteil, dass damit eine einheitliche Interessen-
politik fir diese Beschaftigtengruppen erschwert wird.

2.2. Partizipation in Klein- und Mittelbetrieben

Klein- und Mittelbetriebe zéhlen in der auf Partizipation fokussierten Arbeitsforschung
zu den vernachlassigten Untersuchungsfeldern. Zwar gibt es wohl ganze Bibliotheken
an betriebswirtschaftlicher Literatur zum Thema KMU, doch im Vergleich dazu viel
seltener Ergebnisse zu Aspekten des Wandels von Arbeit und Mitbestimmung in diesen
Unternehmen. Lange Zeit konnte nur auf vereinzelte Studien wie etwa jene von
Kotthoff und Reindl (1990) zurlckgegriffen werden. Wie schon erwahnt, galten
kleinbetriebliche Strukturen bis in die 1980er Jahre hinein nicht als zukunftsweisend,
sondern wurden von Akteuren der Interessenvertretung eher als Auslaufmodell angese-
hen. Weitere Griinde fir die Nichtbeachtung war die Schwierigkeit von Generalisierun-
gen aufgrund der Unterschiedlichkeit kleinerer Betriebe, aulerdem war (und ist) der
forschungstechnische Zugang aufwandig, da sich viele Kleinunternehmerlnnen weigern,
Internas preiszugeben (Wassermann/Rhode 2004:22). Eben deshalb blieben die
speziellen Probleme und Interessen der Beschéftigten in kleinen Unternehmen der
Forschung eher unbekannt. Viele von der Arbeitsforschung als ,,neu” etikettierte
Ph&nomene zu direkter Partizipation sind in KMU wohl schon l&nger geldufig, weil
andere soziale Regelungsformen gelten, teilweise in Konkurrenz zu den institutionali-
sierten Formen der Mitbestimmung. Erst seit der starkeren Beachtung des Strukturwan-
dels in Richtung Tertiarisierung oder wissensintensiver Dienstleistungen (New
Economy), der Bedeutungszunahme von Firmennetzwerken oder generell seit dem
Wahrnehmen der ,,Verkleinbetrieblichung” von Unternehmenseinheiten geraten klei-
nere Betriebe stérker in den Blickpunkt. Auch Gewerkschaften beginnen sich fur KMU
zu interessieren (Wassermann/Rhode 2004:22). Insbesondere innovative Kleinbetriebe
in neuen Technologiesektoren machten das Forschungsfeld gewissermafen erst salon-
fahig.

Bevor wir einige Befunde zu Mitbestimmung in KMU wiedergeben — bereits erwéhnte
Stichworte wie Sozialordnung oder Arbeitskultur deuten darauf hin, dass in derartigen
Betrieben viele Prozesse etwas ,,anders gelagert* sein dirften —, macht es Sinn, die
Vielfalt der KMU-Strukturen zumindest grob zu umreif3en.

2.2.1. Die Vielfalt der Klein- und Mittelbetriebe

Definitionen fiir kleine und mittlere Betriebe (KMU) orientieren sich an der Anzahl der
Beschaftigten, allerdings sind die Definitionen, bis zu welcher GrélRenordnung von
KMU zu sprechen ist, erst in jlingerer Zeit vereinheitlicht worden. Die Européische
Kommission fasst unter KMU Unternehmen mit weniger als 250 und als Kleinbetriebe
solche mit weniger als 50 (Vollzeit-) Mitarbeiterinnen. Der implizite Sprachgebrauch
im kleinbetrieblich strukturierten Osterreich legte die Grenze fiir KMU lange Zeit bei
bis zu 50 Beschaftigten fest. Abgesehen von der Anzahl der Beschaftigten ist KMU ein
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Begriff, der die inhaltliche Vielfalt ,,hochst unterschiedlicher wirtschaftlicher und
sozialer Existenzen* nur mafig trifft (Wassermann 2004a:37). Wassermann (2004b:75-
78) entwickelte fir Deutschland eine Typologie mit funf (sicherlich noch weiter unter-
gliederbaren) Hauptgruppen von Klein- und Mittelbetrieben. Die Typologie bezieht sich
im Wesentlichen auf Arbeitgeberbetriebe mit Belegschaften, d.h. Alleinselbststandige
sind darin nicht inkludiert.

=, Traditionsbetriebe”: Darunter fallen kleine Handwerksbetriebe, Baufirmen, kleine
Hotels oder Gaststatten etc., die mehrheitlich als Familienunternehmen organisiert
sind und mit kleiner Belegschaft auf lokal und regional begrenzten Mérkten wirt-
schaften, d.h. nicht vorrangig auf Expansion orientiert sind. Mitarbeiterlnnen sind
qualifizierte Facharbeiterinnen und weniger qualifizierte Gruppen, oft Angelernte
aus der Umgebung. In Deutschland zahlen etwa 40% der KMU zu dieser Gruppe.

= ,Grunderbetriebe*: Darunter fallen die erst in den 1990er Jahren explosionsartig
entstandenen Start-ups mit technologie- oder beratungsorientierten Leistungs-
spektren in modernen Dienstleistungsfeldern wie Software, Internet oder auch Bio-
technologien, die oft von Personen mit akademischer Ausbildung gegriindet werden
und héaufig von Anbeginn auf nationale oder sogar internationale Markte hin orien-
tiert sind. In relativ kurzer Zeit kommt es aufgrund von Wachstumsambitionen zu
einer markanten Veranderung der Organisationsstrukturen. Begonnen wird nicht
selten als Team gleichwertiger Mitarbeiterinnen, spater kommt es zu Hierarchisie-
rungen, indem Vorgesetztenpositionen eingefiihrt werden etc. Die Beleg-schaft be-
steht meist aus hoch qualifizierten jungen Leuten, haufig noch ohne eigene Familie.

= Neuer Mittelstand*: Dazu z&hlen aus Auslagerungen oder Ausgriindungen grof3er
Firmen entstandene Tochtergesellschaften, in denen oft altere FlUhrungskréfte zu
neuen Chefs bestellt werden (,,erzwungener Mittelstand*). Haufig handelt es sich um
Dienstleistungen in speziellen EDV- oder Druckbereichen. Tatsachliche Entschei-
dungskompetenzen verbleiben innerhalb eines grofReren Netzwerks rund um das
Mutterunternehmen. Die Belegschaft nimmt meist die Kultur des GroRbetriebes mit,
wie etwa Tarifbindungen und Mitbestimmungsstrukturen von Betriebsraten.

= . Industrieabhdngige Netzwerke*: Hier handelt es sich Uberwiegend um spezialisierte
Werkstatten und Handwerksunternehmen, die als Zulieferbetriebe eines GroRunter-
nehmens in starker organisatorischer und finanzieller Abhangigkeit zu diesem ste-
hen. Insbesondere in der Automobilindustrie entstehen KFZ-Héndler- und Produkti-
onsnetzwerke, die haufig als ,,Cluster” bezeichnet werden.

= Kleinbetriebe in GroBunternehmen (Filialnetze)*: Diese haben sich in den letzten
Jahren in Deutschland rasant entwickelt und sind z.B. im Gebaudemanagement oder
in der Gastronomie zu finden. Grof3e und mittelstandische Unternehmen organisieren
ihre Arbeit in vielen kleinen Betrieben mit insgesamt groRRer Belegschaft, die extrem
zergliedert ist und isoliert voneinander agiert. Dabei entsteht eine Mischung aus
mittelstandischer Tradition mit groRunternehmerischem Management.

Eine vergleichbare KMU-Typologie fiir Osterreich liefert Vlastos (2003), hier wird zwi-
schen sieben Untergruppen unterschieden:

= kleine Industrie- und Gewerbebetriebe — ,,eine Hand wascht die andere*
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= patriarchalisch-traditionelle Handels- und Dienstleistungsbetriebe — ,,der Chef und
das Gesinde*

= transnationale Unternehmen — ,,the American way, z.B. H+M*

= ausgegliederte, privatisierte Betriebe — z.B. aus der ehemaligen VOEST
= Auftragnehmer des 6ffentlichen Sektors

= dynamisch-expansionsorientierte Betriebe aus der IT und New Economy
= Zweigstellen im Geld- und Versicherungswesen

Interessant ist fiir unsere eigene Arbeit, dass jeweils ein Kleinbetriebstypus identifiziert
wird, der dem anvisierten Untersuchungsfeld gut zu entsprechen scheint: einmal die so
genannten ,,Griinderbetriebe®, dann die ,,dynamisch-expansionsorientierten* Firmen aus
dem (weiter gefassten) Informations- und Kommunikationssektor.

2.2.2. Kleinbetriebliche Sozialordnungen

Insbesondere zu den uns interessierenden technologieorientierten Dienstleistungsfeldern
Software und Callcenter (wo Technologieaffinitat ebenfalls eine grolRe Rolle spielt,
wenngleich nicht notwendigerweise bei allen Beschéftigten) gibt es in der Zwischenzeit
Studien, in denen auch Spezifika von Beteiligung in KMU untersucht werden (vgl. z.B.
Abel/Pries 2005, Boes/Baukrowitz 2002, Dérre 2002, Mayer-Ahuja/Wolf 2005, Petersen
2004, Reichwald et al. 2004, Stadtler et al. 2004, Windeler/Wirth 2004). Besonders in
kleinbetrieblichen Sozialmodellen mit flachen Hierarchien, geringer Institutionalisie-
rung, personalisierten Arbeits- und Fuhrungsstilen und der Betonung von ,,Betriebsge-
meinschaften* scheint die Distanz zu klassischen, kollektiv regulierten Arbeits- und
Beschaftigungsbedingungen zugunsten von Selbstvertretung und alternativen betriebs-
nahen Regelungsformen weit verbreitet zu sein. Als typische Merkmale werden indi-
viduelle Aushandlungssysteme oder ,personalisierte Sozialverfassungen* genannt.
Wahrend in eher traditionalen KMU die Distanz der Beschaftigten gegenilber Interes-
senvertretung eher durch die Identifizierung mit patriarchalischen Fihrungsstilen
begriindet wird, scheint sie in moderneren Unternehmen mit hohen Anteilen an Hoch-
qualifizierten im Selbstverstandnis eben dieser Personengruppen zu liegen, auf Vertre-
tung durch Dritte nicht angewiesen zu sein, weil sich Probleme direkt mit den Vorge-
setzten I6sen lassen.

Ein Gutteil der Entscheidungsspielrdume, Partizipationsmuster sowie typischer Kon-
fliktlagen in KMU ist tiber zwei Strukturmuster erklarbar — erstens geringer Formalisie-
rungsgrad und zweitens Allgegenwart und Ausgestaltung von Face-to-Face-Beziehun-
gen (Interaktionssystemen) —, die drittens bei geplanten oder ungeplanten Wachstums-
bzw. auch Schrumpfungsprozessen einem gehérigen Anpassungsdruck ausgesetzt sind.

Formalisierungsgrad: Die geringe Formalisierung bei typischen Arbeitsabldufen in
Kleinbetrieben (gegeniber grolbetrieblichen Hierarchien mit ausdifferenzierten Stellen-
beschreibungen etc.) beeinflusst wesentlich vorhandene Spielrdume zur ,,Besetzung von
Ungewissheitszonen“ (Crozier/Friedberg). Partizipation wird nicht nur zugestanden,
sondern das eigenverantwortliche Fiillen von ,,Hohlrdumen* ist geradezu Voraussetzung
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fir das reibungslose Funktionieren vieler betrieblicher Abldaufe. Eine geringe buro-
kratische Differenzierung mit offenen Rollendefinitionen verlangt den Beschéaftigten
zum Teil hohe Interpretationsleistungen im Arbeitshandeln ab — und schafft dabei oft
ambivalente Situationen fir Unternehmer wie fir Mitarbeiterinnen, die immer wieder
neu auszutarieren sind. Dem Vorteil der flexiblen ,,Betriebsverfassung* augrund der
geringen Formalisierung stehen Nachteile der hohen Kontingenz wie etwa mangelnde
Sicherheit oder Eindeutigkeit beruflicher Rollen gegeniber; weiters eingeschrankte
Professionalitat (z.B. im Aulenauftritt) oder generell Probleme der geringe Ressour-
cenausstattung zur Weiterbildung der Beschéftigten inklusive suboptimaler Chancen am
externen Arbeitsmarkt etc. (Reichwald et al. 2004).

Face-to-Face-Beziehungen: Aufgrund von personalisierten Sozialbeziehungen in
,Face-to-Face-Organisationen* (Kuhl 2002) liegt in der Qualitat der direkten Kontakte
ein Schlissel zum Verstandnis der Verteilung von Macht und Einfluss in KMU — zumal
genau diesem Umstand eine hohe normative Bedeutung bzw. auch Attraktivitat
zukommt. Normativ aufgeladene ,,Betriebsgemeinschaften” in KMU sind nicht nur
leere Worthulsen, sondern kénnen hohe — integrative oder umgekehrt konfliktive —
Wirkung entfalten. Personalisierte Sozialordnungen in KMU werden hdéchst unter-
schiedlich beschrieben, die Bandbreite reicht von der ,patriarchalen Herrschaft* der
Eigentlimer bis hin zur ,,egalitairen WG-Atmosphare*. Kontrastierend zur ,,Anonymitét
und Fremdbestimmtheit“ in Grol3betrieben beschreiben beispielsweise Reichwald et al.
(2002:102f) I1T-Mikrobetriebe sehr positiv mit Attributen wie ,,persénliche Arbeitsatmo-
sphare*, ,,WG-Flair* oder einer ,,Gemeinschaftlichkeit”, die von sozialem Zusammen-
halt, Vertrauen und gegenseitiger Loyalitat im Alltag gepragt sei. Die rdumliche Néhe
und die wechselseitige Abhangigkeit wirden die Herausbildung allzu groRer Gegen-
sétze aufgrund von zugewiesenen und erworbenen Positionen oder aufgrund interner
Arbeitsteilungsmuster unterbinden. Demgegeniiber finden auch Mayer-Ahuja/Wolf
(2005) in kleineren IT-Firmen zwar nur wenig ausgefeilte formelle Hierarchien,
allerdings existierten oftmals gleichsam kompensatorisch dazu informelle Hierarchien.
Selbst kleinere Firmen mit weiterhin stark personalisierten Arbeitsbeziehungen wirden
daher hinter den egalitaren Idealen zurtickbleiben, es existiere eine klare Trennungslinie
zwischen Grinderlnnen bzw. Geschéftsfihrerinnen auf der einen und einfachen
Angestellten auf der anderen Seite. Oftmals fungiert eine einzige Person als Griinde-
rin/Managerin/Investorin des Startkapitals, wodurch auch ohne Einfuhrung formaler
Hierarchien eine Sonderstellung eindeutig begriindet bleibe.

Entlang dieser Ausfiihrungen wird die unmittelbare Bedeutung von Fuhrungsrollen und
Fuhrungsstilen in Kleinbetrieben ersichtlich. So unterscheidet etwa Wassermann
(2004b) branchenunabhangig zwischen zwei typischen Fihrungsstilen in KMU, die er
im Spannungsfeld zwischen ,,Alleinherrschaft und Kooperation* verortet: Das erste
Modell — ,,Fuhrung als Chefsache” — bedeutet, dass der/die Chefln/Eigentimerin im
Unternehmen zumindest im Selbstverstandnis fir alles verantwortlich ist und es keine
weiteren Hierarchiedifferenzierungen gibt. Patriarchale Muster und deren Akzeptanz
durch die Beschaftigten halten den Betrieb zusammen, die Person des Geschaftsfiihrers
ist immer prasent und greift Gberall ein. Daraus resultiere auch eine wenig strikte
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Trennung zwischen betrieblicher und privater Sphare, ein ,,Geben und Nehmen* sei
geléaufig, als Belohnung fir Leistung/Gehorsam darf dann am Wochenende schon
einmal der Firmenwagen fir private Zwecke (oder Schwarzarbeit) verwendet werden.
Als Folge dieser Personalisierung der Verhéltnisse sieht Wassermann soziale Néhe und
informelle Beteiligung bzw. spezielle Abmachungen zwischen Unternehmerin und
(einzelnen) Beschaftigten. Potenzielle Reprasentanten der Mitarbeiterinnen wie etwa
Betriebsréate wirden eher als Bedrohung bzw. von beiden Seiten als Beleg fiir Mankos
in der Betriebsorganisation wahrgenommen. Dieser Fuhrungsstil ist gemaR Wassermann
am haufigsten in landlichen Familienbetrieben vorzufinden. Mit ,,Fuhrung durch
Kooperation* umschreibt Wassermann das zweite idealtypische Fuhrungsmodell in
vielen KMU. Dieses Modell sei im Vergleich zum patriarchalen Leitungsverstandnis in
etwas groReren Unternehmen mit bereits vorhandenen Ansétzen zur Ausdifferenzierung
von Rollen und Positionen verbreitet, wo es somit bereits eine Trennung zwischen
Grinderinnen-Team und Mitarbeiterinnen gibt. Typisch sei dieser Fihrungsstil
insbesondere fiir wissensintensive Unternehmen mit junger, teilweise akademischer
Belegschaft. Es herrschten relativ egalitare, teamartige Arbeitsstrukturen und die
Belegschaft zeichne sich meist durch einen ahnlichen sozialisatorischen Hintergrund
aus, der sich haufig an Berufsnormen anlehne, die in der Ausbildung erworben wurden.
Ein relativ egalitérer Stil ist meist noch eng mit den Erfahrungen der Griindungsphase
verbunden. Nach Wachstum und Differenzierung verandere sich jedoch diese egalitdre
Situation zugunsten klarerer Hierarchien und Machtunterschiede.

Wachstumsprozesse: Generell scheint Wachstum in Kleinbetrieben ein heikles Thema
zu sein, insbesondere deshalb, weil damit das urspringliche Sozialgeftige der Grin-
dungsgemeinschaft verandert wird, weil aus langjahrigen Freundinnen Vorgesetzte und
Untergebene werden bzw. spater Dazugekommene zentrale Positionen besetzen etc.
Weiters ist die Integration neuer Mitarbeiterinnen eine Herausforderung, weil diese die
expliziten oder impliziten Ziele des Grindungsteams nicht notwendigerweise teilen
mussen — z.B. einfach deshalb, weil ein Job in einem ,normalen”“ Unternehmen
angestrebt wird. Weil die am Thema Partizipation interessierte Arbeitssoziologie zu
derartigen Fragen eher schweigt, wollen wir ganz kurz auf organisationssoziologische,
organisationspsychologische bzw. organisationsokologische Quellen zuriickgreifen:

Ab welcher Unternehmensgrofie ein Mehr an Strukturierung oder allgemeiner formu-
liert: eine funktionale Differenzierung notwendig wird, weil das Face-to-Face-Modell
dysfunktional wird bzw. nicht mehr ausreichend ,,Kitt“ liefert, ist nicht ohne weiteres
beantwortbar. Argumentationen zur Funktionsweise von Gruppen als Interaktionssys-
teme werden hdufig mit organisationalen Anforderungen verquickt. Angaben, ab wann
Gruppenbeziehungen im Modus ,,jeder mit jedem* nicht mehr tragen, verstehen sich
eher als Bandbreite und liegen irgendwo auf einem Kontinuum zwischen 15 bis 30
Personen (vgl. dazu mehr bei Kihl 2002). Kihl beschreibt dariiber hinaus ausgespro-
chen instruktiv die ,,Exit-Logik* von Unternehmensgriindungen, die von Risikokapital-
gesellschaften finanziert werden und von Beginn an auf den Kapitalmarkt ausgerichtet
sind, um moglichst schnell einen ,,guten Schnitt* zu machen (Kuihl 2003, 2005). Nicht
die Gewinnmaximierung, sondern die Maximierung der Aufmerksamkeit im Sinne des

28



Partizipation in Kleinbetrieben

Versprechens mdoglichst hoher Borsenkurse fiir neue Anleger sei die eigentliche
Zielsetzung vieler New-Economy-Unternehmen gewesen. Das massive ,,Dotcom-
Sterben* markierte gewissermafRen das Ende eines Pyramidenspiels. Pelizzari be-
schreibt an einem Fallbeispiel die leidvollen Erfahrungen eines Griinders, dem das
eigene Unternehmen von Risikokapitalgebern mit den tblichen Tricks gleichsam ,,unter
der Hand“ entrissen wurde (Pelizzari 2005).

Petersen thematisiert typische Konflikte in kleinen, dynamisch wachsenden IT-Start-
ups (Petersen 2004). Er differenziert zundchst zwischen empirisch ermittelten ,,egalita-
ren“, ,,ausbalancierten” und ,,asymmetrischen® betrieblichen Sozialordnungen, womit
bereits Wesentliches Uber Partizipation und Hierarchien in diesen Unternehmen
ausgesagt wird. Besonders gravierende Konfliktlagen findet er in jenen Firmen, die mit
zunehmender Unternehmensgrofle von einer egalitdren Ausrichtung zugunsten einer
mehr oder weniger ausbalancierten Asymmetrie abriicken bzw. angesichts der Notwen-
digkeit von Organisationsstrukturen abriicken mussen. Es ist in diesen Fallen von
markanten Verletzungen des ,,psychologischen Arbeitsvertrags” in der Grundungs-
mannschaft auszugehen. Der Wandel von der anfanglich bekundeten Egalitat mit Open-
Door-Politik zu ausgepragten Asymmetrien/Hierarchien scheint unter Beschaftigten flr
deutlich mehr Unzufriedenheit zu sorgen als vergleichsweise ,,ausbalancierte” Struktu-
ren, in denen Entscheidungstréagerinnen Beteiligung ermdglichen und gleichzeitig klare
Aussagen nicht scheuen, indem sie nicht mehr an Partizipation versprechen, als sie auch
einhalten kénnen/wollen.

Aus einer organisationsokologischen Perspektive sind Wachstumsprozesse eng mit
Auflésungsraten junger Unternehmen verknlpft. Dahinter steht die Wettbewerbsinten-
sitdt bzw. Unternehmensstruktur in bestimmten Markten. Windzio (2005:196) unter-
scheidet z.B. zwischen einem entrepreneurial regime (z.B. New Economy) und einem
routinized regime (z.B. traditionelle Fertigungsbranchen wie Maschinenbau). In jungen
Branchen, in denen noch Unklarheit dartiber herrscht, welche Technologien und
Produktstandards sich durchsetzen, resultieren Produktinnovationen aus einer Vielzahl
von Experimenten, die von kleinen Neugrindungen gewagt werden, die deshalb u.a.
schnelles Wachstum riskieren missen und deren mittlere Lebensdauer gering ist
(entrepreneurial regime). Sobald sich bestimmte Produktstandards oder Geschaftsmo-
delle herausgebildet haben, werden Prozessinnovationen wichtiger, die z.B. in F&E-
Abteilungen groélRerer Unternehmen oder in Produktnetzwerken mit groen Abnehmer-
firmen und vielen Zulieferern erbracht werden.
»Worin sich die beiden Regime unterscheiden, ist die Verteilung der Risiken: im
entrepreneurial regime treten permanent neue Organisationen ein und drangen die
bereits bestehenden aus dem Markt. Im routinized regime existiert dagegen ein
vergleichsweise stabiles Zentrum von etablierten groReren Organisationen, wéh-

rend es an der Peripherie des Marktes zu massenhaften Ein- und Austritten von
kurzlebigen Organisationen kommt.* (Windzio 2005:196)
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2.2.3. Arbeitsbedingungen und Arbeitszufriedenheit in KMU

Doch was ist nun aus den qualitativ ermittelten Befunden zu Sozialordnungen in KMU
flr die Bewertung von Arbeitsbedingungen der dort Beschaftigten abzuleiten — z.B. im
Vergleich zu grofReren Unternehmen? Ist das Arbeitsleben in Kleinbetrieben wegen
groRerer Uberschaubarkeit, Nahe und Zugehorigkeitsgefiinlen attraktiver als in
grolReren Firmen oder verursachen im Gegenteil ein hoheres ,Sterberisiko” oder
patriarchalische Strukturen in KMU mehr Unsicherheit und schlechtere Arbeitsbedin-
gungen? Interessante Vergleiche zwischen kleinen und mittleren/grof3en Unternehmen,
noch dazu mit Sonderauswertungen fir die hier interessierende IT-Branche, liefert die
Studie von Reichwald et al. (2004:91). Quantitative Erhebungen bei Beschaftigten zu
Merkmalen wie Handlungsspielraum, Kommunikation, Partizipation oder Lernforder-
lichkeit ergeben im bivariaten Vergleich folgende Muster: Erstens schneiden Kleinbe-
triebe aller Branchen bei den meisten Bewertungen besser ab als mittlere/groRe
Unternehmen — eine Ausnahme sind die geringeren Ressourcen fur Weiterbildung.
Zweitens liegen IT-Mikrobetriebe mit bis zu zehn Beschaftigten im Vergleichsranking
jeweils unangefochten an der Spitze. Drittens rangieren kleine und gréRere I1T-Firmen
vor dem Durchschnitt der Unternehmen in allen Wirtschaftsbranchen und Betriebsgro-
Renklassen. Zumindest in der Boomzeit der New Economy galt offenbar: Arbeiten in
der IT-Branche ist,,cool, in kleinen Start-ups noch cooler.
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Tabelle 2-2: Merkmale der Arbeit in deutschen IT-Betrieben im Vergleich zur Gesamtwirt-
schaft; mehrstufige Befragung 2000-2002

IT IT Repra- Repra-
Jeweils Mittelwerte fiir abhangig Beschaftigte Klein- Mittel/ | sentativ | sentativ
betriebe GroR- Klein- Mittel-/
bis 10 betriebe | betriebe GroB-
MA betriebe
Ich kann mir meine Arbeit selbststéndig einteilen 1,42 1,58 2,19 2,28
Meine Arbeit ist anregend und abwechslungsreich 1,31 1,58 1,85 1,95
Meine Arbeit filhre ich nicht nur aus, sondern plane, korrigiere und 1,38 1,55 2,09 2,14
Uberpriife sie auch selbst
Ich treffe haufig selbststandige Entscheidungen 1,49 1,68 2,18 2,31
Meine Arbeit erfordert enge Zusammenarbeit mit Experten und Kollegen 1,95 1,78 2,55 2,16
anderer Bereiche
Meine Arbeit erfordert vielféltige Fahigkeiten und Fertigkeiten 1,42 1,62 1,93 191
Ich bin dariiber im Bild, was in anderen Bereichen des Betriebs getan wird 1,53 1,75 2,08 2,11
Uber wichtige Dinge und Vorgénge in unserem Betrieb wird man 1,43 1,93 1,92 2,15
ausreichend informiert
Viele Absprachen kénnen heute ohne Einschaltung des Vorgesetzten 2,09 2,26 2,73 2,87
getroffen werden
Bei Veranderungsmaflinahmen wird auf die Ideen der Mitarbeiter 1,54 2,07 2,17 2,40
zurlickgegriffen
Die Mitarbeiter werden bei Entscheidungen des Unternehmens 1,92 2,47 2,67 2,89
einbezogen
Ich habe haufig Gelegenheit, mir wahrend der Arbeit neue Dinge 1,60 1,83 2,25 2,38
anzueignen
Lernen und Weiterbildung wird bei uns grol? geschrieben 2,16 2,22 2,73 2,55
Bei uns gibt es gute berufliche Entwicklungsmaglichkeiten 2,11 2,30 2,88 2,68
n=55 n=149 n=589 n=2115

Anm.: 5-stufige Likert-Skala von 1 = trifft voll zu“ bis 5 = ,trifft tiberhaupt nicht zu*

Um sicherzustellen, dass mdglicherweise vorhandene Sonderbedingungen in der New-
Economy-Hochblute zur Jahrtausendwende das Bild nicht verzerren, ziehen wir weitere
BRD-Reprasentativergebnisse flr den Vergleich von BetriebsgroRenklassen in der Ge-
samtwirtschaft heran. Grotheer/Struck (2005:11) ermitteln aus Daten der BIBB/IAB-Er-
hebung von 1998/1999 Korrelationen zwischen BetriebsgroRen und Indikatoren der
Arbeitszufriedenheit und kommen faktisch zu gleich lautenden Ergebnissen, mit folgen-
dem hochsignifikanten Muster: je grofler der Arbeitgeberbetrieb (Referenzwert sind
Kleinstbetriebe mit weniger als elf Mitarbeiterinnen), desto geringer die Zufriedenheit
der Beschaftigten in punkto: Aufstiegsmoglichkeiten; Betriebsklima; Art und Inhalt der
Tatigkeit; Arbeitsumfeld; Arbeitsdruck und Belastungen; Anwendung der Fahigkeiten;
Weiterbildung. Nur bei einem Aspekt der Zufriedenheit ergaben sich (plausibel) keine
Differenzen entlang der BetriebsgroRe — beim Einkommen. Sind ,,extrinsische* Motiva-
tionsfaktoren wie Einkommenshéhe und -sicherheit die Hauptgriinde, sich fur eine Ta-
tigkeit in einem groBeren Unternehmen zu entscheiden — sofern zumindest eine gewisse
Wahlfreiheit vorausgesetzt werden kann? Denn ansonsten widersprechen die hier dar-
gestellten Daten dem héaufig kolportierten Bild der hohen Attraktivitat von Erwerbs-
arbeit in GroBunternehmen ja markant.
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Hier stellt sich die Frage, woher eigentlich die haufig abwertende Sicht auf Kleinbe-
triebe resultiert. Oder ist aller empirischen Evidenz zu misstrauen, weil die subjektiven
Wahrnehmungen von KMU-Beschéftigten zur eigenen Arbeitssituation gleichsam
kollektiv zu harmonistisch ausfallen — als Resultat des kleinbetrieblichen Gemein-
schaftsmodells, das keine abweichenden Interpretationen zulésst? Wahrend wir wei-
terhin auf empirische Evidenz setzen, gibt es diverse ,,Kandidaten®, die fir die haufig
negative Sichtweise der Arbeitsforschung auf KMU verantwortlich sein kdnnten und
erst in jlngster Zeit eingehender untersucht wurden. Ein Beispiel dafur ist die angeblich
geringe Beschéftigungsstabilitat in Kleinbetrieben, die lange Zeit als bewiesen galt.2

Im Sammelband von Struck/Kohler (2005) zur Beschaftigungsstabilitat in der BRD
finden sich in Auswertungen unterschiedlicher Autorinnen gravierende Differenzen zur
Frage der Beschéaftigungsstabilitdat in KMU. Zundchst demonstrieren Ortlieb et al.
(2005:93) mithilfe von bivariaten SOEP-Auswertungen, dass mit abnehmender Be-
triebsgrolRe Stellenwechsel (individuelle Unternehmensaustritte) zunehmen. Weil zwi-
schen freiwilligem und unfreiwilligem Arbeitsplatzwechsel unterschieden werden kann,
kommt zum Vorschein, dass insbesondere in Kleinstunternehmen mit weniger als finf
Mitarbeiterinnen unfreiwillige Stellenwechsel am héaufigsten sind. Zur Erklarung daftr
wird das bekannte Argument der nicht oder nur gering vorhandenen internen Arbeits-
markte in KMU herangezogen.

In einer bivariaten Sekund&rauswertung des 1AB-Betriebspanels fur Westdeutschland
bestétigen Grotheer et al. (2005:146) den obigen Befund, wonach mit abnehmender Be-
triebsgrolRe die Personalfluktuation zunimmt. Im anschlieenden multivariaten Modell
verdndert sich jedoch das Ergebnis, denn unter Kontrolle von Einflussfaktoren auf die
Beschéftigungsstabilitat wie z.B. Branche oder Betriebsrat ist jetzt die Beschaftigungs-
stabilitat in KMU bis neun bzw. bis zu 50 Beschéftigten sogar am hochsten, sinkt dann
in Firmen bis zu 500 Mitarbeiterinnen und erreicht in GroRRbetrieben ann&hernd wieder
die hohen Werte fur Kleinunternehmen (Grotheer et al. 2005:145).3

,Der zu konstatierende Trend zur Verkleinbetrieblichung wirkt demnach nicht ur-
sdchlich in Richtung héherer Instabilitat von Beschéftigung. Den hier beobachteten
Betrieben mit Bestandskontinuitit gelingt es auch bei kleinerer GroRe, unterneh-
mensstrategisch durch Nutzung von Marktnischen oder arbeitsorganisatorischen
und personalpolitischen Strategien vergleichbar elastisch auf Marktverdnderungen
Zu reagieren wie groRere Betriebe. Die BetriebsgroRe kovariiert in starkem Malle
positiv mit dem Vorhandensein betrieblicher Interessenvertretungsorgane. lhre
Existenz wirkt deutlich stabilitatsfordernd.” (Grotheer et al. 2005:148)

Die Betriebsratsexistenz wirkt somit dampfend auf die Personalfluktuation, vor allem
zeigt jedoch der multivariate Befund, dass Betriebe mittlerer GréRRe ohne ein Betriebs-
ratsorgan deutlich mehr Personalfluktuation zu verkraften hatten. Mit anderen Worten:

2 Etwa 40% aller neuen Beschaftigungsverhaltnisse in Westdeutschland werden innerhalb eines Jahres
beendet, nach zwei Jahren 52%, nach fiinf Jahren 71%. Uberdurchschnittliche (freiwillige oder un-
freiwillige) Mobilitatsraten finden sich vor allem bei Jiingeren, weiters bei gering Qualifizierten sowie
in Dienstleistungssektoren (Grotheer et al. 2005:135).

3 In Ostdeutschland nimmt die Stabilitat von Beschaftigungsverhaltnissen mit steigender GréRe der Be-
triebe generell ab (Grotheer et al. 2005:148).
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In Kleinbetrieben wirkt das Modell Betriebsgemeinschaft stabilisierend, in gréReren
Unternehmen scheint diese Funktion die reprasentative Interessenvertretung zu Uber-
nehmen. Dagegen scheint die Beschaftigungsstabilitat bei Mittelbetrieben am niedrigs-
ten zu sein, weil die Kleinbetriebsgemeinschaft nicht mehr wirkt und die weitgehend
lickenlose Abdeckung durch Betriebsrate wie in GroBunternehmen noch nicht gegeben
ist.

Ebenfalls auf Basis einer IAB-Sekundardatenauswertung leistet Windzio (2005) anhand
einer organisationsokologischen Interpretation der betrieblichen Personalfluktuation ei-
nen entscheidenden Erklarungsbeitrag. In seinen Daten ist die Beschaftigungsstabilitét
ebenfalls bei Kleinstunternehmen und dann wieder bei groReren Unternehmen am
héchsten. Im multivariaten Modell von Windzio ergibt sich dieser Effekt besonders
deshalb, weil er zwischen individuellen Austritten und Firmenaufldsungen als unter-
schiedliche Griinde fur Arbeitgeberwechsel differenziert. Insbesondere bei Kontrolle
der Firmenaufldsungsraten ist die Personalfluktuation in Mikrounternehmen bis zu neun
Beschaftigten am niedrigsten. Die offenbar verbreitete Wahrnehmung, aber objektiv nur
bedingt zu bestatigende Fluktuation in Kleinbetrieben rihrt also vor allem daher, dass
kleine und vor allem auch junge Unternehmen ,,verwundbarer* sind als GrofRbetriebe
und insofern deutlich h&ufiger wieder aufgelost bzw. insolvent werden.4 Dagegen ist die
Beschaftigungsstabilitat bei ,,iberlebenden® Mikrobetrieben héher als in gréfieren Firmen.

»Interessant sind auBerdem die Effekte ... der BetriebsgroRe, die entgegen den seg-
mentationstheoretischen Uberlegungen darauf hindeuten, dass kleine Betriebe mit
2-9 Mitarbeitern sogar stabilere Beschéftigungen aufweisen als groRere Betriebe —
wenn die ebenfalls stark durch die GroRe beeinflusste Auflésungsrate kontrolliert
ist! Obwohl weitere Analysen sicherlich notwendig sind, lasst sich das als erster
Hinweis dafur werten, dass die anhand von Umfragedaten hdufig festgestellten ho-
hen Austrittsraten bei kleinen Betrieben auch eine Folge der hoheren Auflésungs-
raten kleiner Betriebe sein kénnen — und nicht allein aus dem Fehlen von internen
Arbeitsmérkten resultieren.” (Windzio 2005:194)

Eigentumer und Mitarbeiterinnen in Kleinunternehmen sitzen offenbar eher im selben
Boot, das jedoch auch untergehen kann. Einen weiteren Beleg fur die hoheren ,,Binde-
krafte* des Gemeinschaftsmodells Kleinbetrieb liefern Kohler et al. (2005). Sie versu-
chen in einer quantitativen Erhebung die Reaktion der Beschaftigten auf Entlassungen
zu ermitteln — und kommen u.a. zum Ergebnis, dass in kleineren Betrieben mehr Ver-
standnis fir (gerechtfertigte) Kindigungen vorhanden ist als in groeren.

»Zugleich sind vor allem in kleineren Betrieben die Informationstransparenz und
die Beteiligungsmoglichkeiten aufgrund der Nahe der Beschéftigten zur Entschei-
dungsebene und ihren Handlungsbedingungen als hoher einzuschéatzen als in gro-
Reren Betrieben. Wenn die Annahmen zur prozeduralen Gerechtigkeit gelten, nach
denen insbesondere die Transparenz der Ursachen, das Informationsverhalten und
die Mitwirkungsmaglichkeiten die Beurteilungen von Entlassungen positiv beein-
flussen, dann sollten Sanktionen der Beschéftigten in kleineren Betrieben weniger
als in groReren Betrieben auftreten. Eben dies zeigen die Ergebnisse. Eine Ver-

4 Dieses Ergebnis kann auch die héheren Werte fiir unfreiwillige Arbeitsplatzwechsel in Kleinbetrieben
bei Ortlieb et al. (2005) erkldren, vgl. weiter oben.
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schlechterung der Zusammenarbeit und des Engagements lassen sich insbesondere
in mittleren und gréReren Betrieben nachweisen. Zugleich bekunden die Befragten
groRerer Betriebe ein héheres Engagement der Weiterbeschaftigten, sich fir Ar-
beitnehmerinteressen einzusetzen.” (Kohler et al. 2005:308f)

Wie lasst sich nun resumierend das ausgesprochen gute Abschneiden von kleinen
gegenlber grofieren Betrieben im empirischen Vergleich von Arbeitsbedingungen bzw.
Arbeitszufriedenheit interpretieren? Die bisherigen Uberlegungen kénnten ja wie folgt
zusammengefasst werden: ,,KMU = mehr, aber wenig institutionalisierte Partizipation.*
Pointiert formuliert: Zumindest in den subjektiven Bewertungen der Beschéftigten ist
Erwerbsarbeit in Kleinbetrieben trotz geringer Verbreitung von Betriebsraten offenbar
befriedigender als in groBeren Unternehmen. Das spricht nun keineswegs gegen den
Bedarf und die Funktion von Betriebsraten. Ganz im Gegenteil gibt es offensichtlich
gute Griinde, reprasentative Mitbestimmung vor allem in groReren Betrieben gut zu ver-
ankern, da dort andernfalls die Qualitat bestimmter Arbeitsbedingungen wohl noch
weiter abfallen wirde. Auch die wissenschaftliche Beschaftigung damit ist entspre-
chend zu wiirdigen. Dennoch sind — empirisch begriindet — Einwénde gegen die Verkla-
rung reprasentativer Interessenvertretung gegenuber direkteren Formen der Partizipa-
tion anzubringen. Dasselbe gilt fir die hdufig registrierbare Geringschatzung von Arbeit
in Klein- und Kleinstbetrieben!

2.3. Partizipation als Element von Organisationskultur bzw. betrieblicher
Sozialordnung

In den bisherigen Ausfiihrungen ist bereits durchgeklungen, dass bei der Thematisie-
rung von Partizipation in Betrieben nicht nur zwischen Branchen, Berufsgruppen,
Betriebsgrofien, Marktposition, Betriebsratsexistenz etc. zu unterscheiden ist — also
relativ gut beobachtbaren Untersuchungskategorien. Darlber hinaus ist — neben einer
Vielzahl an individuellen Dispositionen — zu bertcksichtigen, dass sich auch zwischen
Organisationen mit vergleichbaren Strukturmerkmalen und Beschéftigtengruppen
ausgesprochen markante Differenzen finden dirften. Die Kleinbetriebe oder die
Unternehmen ohne Betriebsrat gibt es nur im abstrakten Vergleich mit anderen Unter-
nehmenstypen. Bedingungen von Einflussmdglichkeiten oder von Verhandlungsmacht
der Beschaftigten sind somit nicht nur aus betriebsstrukturellen bzw. soziodemografi-
schen/psychografischen Faktoren abzuleiten, sondern Machtbeziehungen héngen
dartber hinaus vor allem von innerbetrieblichen Konstellationen ab, die wir bislang
unscharf und weitgehend synonym mit Begriffen wie ,,Sozialordnung®, ,,Arbeitskultur
oder ,,Unternehmenskultur® umschrieben haben. Genau deshalb legen wir einen Fokus
auf Beschaftigtenpartizipation als Element von Arbeits- oder Organisationskulturen,
und das sowohl in Hinblick auf vertikal-hierarchische Interaktionsbeziehungen, als auch
in Bezug auf Nahe/Distanz der Organisationsmitglieder zueinander (vgl. ,,Gemein-
schaft™). Partizipationsbeziehungen stellen demnach formelle oder informelle soziale
Interaktionspraktiken dar, Gber die Beschaftigte an taglichen Entscheidungen involviert
sind (Abel et al. 2005:32). Auch das Konzept der ,betrieblichen Sozialordnung*
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(Kotthoff 1998:14) ist hilfreich beim Versuch, die Bedeutung von Sozialbeziehungen
im weiteren Kontext der Firmenkultur zu verstehen.

Die nur schwer direkt beobachtbare Praxis der betrieblichen Partizipation lasst sich
damit zusammenfassend erstens uUber Resultate des Einflusses von Mitarbeiterinnen
untersuchen (z.B. anhand von bestimmten formalen Regelungen oder daraus ableitbaren
Arbeitsbedingungen); zweitens Uber unterschiedlichste strukturelle Voraussetzungen,
die Partizipationshandeln gleichzeitig ermdglichen und einschréanken.> Drittens sind
insbesondere bei der Untersuchung von Kleinunternehmen, wo die Dichte an betriebli-
chen Regelungen und insofern formale Strukturierung eher gering ausgepragt sind,
arbeits-, betriebs- oder professionskulturelle Muster ins Auge zu fassen, die als latent
wirkende ,,Generatoren* Sichtweisen und Handlungen der Akteure hervorbringen bzw.
als Bindeglied zwischen Strukturen und Praxis fungieren.®

2.3.1. Was sind Organisationskulturen?

In einer ersten Eingrenzung verstehen wir unter der Kategorie Kultur ,,Gewohnheiten
von Kollektiven®, womit (implizit) geteilte Annahmen einer Gruppe zu verstehen sind,
die sich in spezifischen Werten, Normen und Verhaltensweisen manifestieren (Bissels
et al. 2001:405). Die Untersuchung von Gewohnheiten im Arbeits- oder Organisations-
alltag zielt folglich auf das jeweils Typische, vor allem auf unhinterfragte Selbstver-
stdndlichkeiten, die sich auf die Denk- und Handlungspraxis der beteiligten Akteure
auswirken: Normen oder Routinen des Umgangs miteinander, die nicht mehr auffallen;
Arbeitshandlungen und automatisierte Sprechweisen entlang eines ,,Jargons®, den nur
insider verstehen etc. (vgl. z.B. Muller 1999, Wiese 2004). Arbeits- und Organisations-
kulturen stellen somit flr die jeweiligen Mitglieder einen mehr oder weniger akzeptier-
ten Rahmen flr die Interpretation von Ereignissen dar und liefern Orientierungsmuster,
die handlungsleitend sind, wodurch Komplexitat reduziert und die daraus entstehende
Unsicherheit abgeschwécht wird (Thomas 2004:76).

Forschungszugange und -ergebnisse zum Thema Organisationskultur sind hochgradig
ausdifferenziert. Vor einer kurzen Untergliederung von Kulturkategorien im Arbeits-
und Organisationskontext weisen wir auf disziplindre bzw. methodologische Differen-
zen hin, um — das sei hier vorweggenommen — den eher pragmatisch angelegten eigenen
Zugang zu betonen. Aufféllig ist die héaufig unproduktive Abneigung gegeniber
Erkenntnissen jeweils anderer Scientific Communities. Weil es im betriebswirtschaftl-
ichen Jargon bei der Thematisierung von Unternehmenskulturen nicht zuletzt um den
Zugriff auf eine (weitere) Ressource zur Steigerung der Produktivitat geht, ist es nicht
uberraschend, dass Sozialwissenschafterinnen aus anderen Disziplinen mit dem Begriff
Unternehmenskultur zurtickhaltend umgehen — zumal ja etwa die arbeitssoziologische
Partizipationsforschung auf die Beschreibung (und gelegentlich auch Uberwindung)
von Asymmetrien in Unternehmen abzielt. Klaus Dorre (2002) etwa ermittelt in einer

5 vgl. z.B. die Sozialtheorie der ,,Dualitat von Struktur* bei Anthony Giddens (z.B. 1991).
6 vgl. z.B. die theoretische Konzeption ,,Struktur — Habitus — Praxis* bei Pierre Bourdieu (z.B. 1982).
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viel beachteten Studie eine Typologie von Partizipationskulturen in deutschen Unter-
nehmen? und beharrt dabei gleichzeitig auf der Verwendung des Begriffs ,,Arbeits-
kultur®, vor allem

,um ihn gegen instrumentelle Unternehmenskulturansétze der Managementwissen-
schaften abzugrenzen. Die Kategorie ‘Arbeitskultur® besagt, dass Zeichen, Bedeu-
tungen, Interaktionen und Modi der Konfliktregulation in den Betrieben eng mit
den jeweiligen Arbeitsweisen verwoben sind. Jeder Betrieb, jedes Unternehmen
produziert und reproduziert eine spezifische Arbeitskultur mit eigenen Traditionen,
Gepflogenheiten und habitualisierten Praktiken, die im ‘kollektiven Geddachtnis*
der Organisationsmitglieder abgelagert sind. Die Arbeitskultur ist immer vorhan-
den, sie entwickelt sich spontan und muss nicht eigens erfunden oder ‘gemanagt’
werden.” (Dorre 2002:179)

Waéhrend wir dem Definitionsinhalt ohne Bedenken zustimmen, bleibt hier die Frage
offen, inwiefern zwischen Arbeits- und Organisationskultur ein Unterschied besteht
bzw. ob diese Kategorien synonym verwendet werden koénnen. Eng verwandt mit
disziplinaren Differenzen sind unterschiedliche — nomothetisch-(quantitative) gegen-
uber ideografisch-(qualitativen) — methodologische Grundkonzeptionen: Sichtweisen
auf Organisationskulturen unterscheiden sich gravierend, je nachdem, ob unterstellt
wird, dass eine Organisation Kultur hat (Variablenansatz) oder eine Kultur ist (Meta-
phernansatz). In der ersten Terminologie ist Kultur eine von vielen objektiven und
daher messbaren organisationalen Variablen und deshalb gezielt verénderbar. Der
Fokus liegt auf der Gestaltung von Organisationskultur. Demgegeniber ist Organisati-
onskultur in der zweiten Diktion eine sozial konstruierte sinnstiftende GroRe, die zwar
aus der Sicht der Betroffenen rekonstruiert werden kann, aber nur schwer kontrollierbar
ist (Thomas 2004:75f).

Diese vermeintliche Differenz ist durch die Annahme auflgsbar, dass ein Unternehmen
Kultur sowohl ist als auch hat. Langjahrige Organisationskulturforscherlnnen wie Sonja
Sackmann (1992) oder Edgar Schein (1995) postulieren (nicht Uberraschend), dass
Kultur in Unternehmen eine als Wahrnehmungsfilter fungierende, konstruierte ideelle
und materielle Wirklichkeit darstellt (mit funktionalen oder dysfunktionalen Auswir-
kungen auf Organisationsziele), aber gleichzeitig in Grenzen auch beeinflusst werden
kann. In etwa derartige Ergebnisse liefert eine Befragung von Managerinnen aus
Osterreich, Deutschland und der Schweiz zur Beeinflussharkeit der Unternehmenskultur
im eigenen Unternehmen (Hernstein 0.J.). Lediglich 14% der befragten Fihrungskrafte
sind der Meinung, dass Unternehmenskultur eher leicht zu beeinflussen ist. Diese
Ansicht ist im Vergleich der Lander, Branchen und Betriebsgréfien durchgehend sehr
ahnlich. Zumindest ein Grund fur diese realistische Sicht der schwierigen Gestaltbarkeit
von Unternehmenskulturen liegt darin, dass nur 43% der Befragten von einer alles
ubergreifenden Unternehmenskultur in der eigenen Firma ausgehen. Bei einer Mehrheit
von 54% finden sich dagegen unterschiedliche betriebliche Subkulturen. Mit der
Betriebsgrolie oder bei mehreren Standorten etc. steigt zudem die Wahrscheinlichkeit

7 1. ,sozialintegrative Partizipation im Kleinfirmennetz*; 2. ,.erzwungene Partizipation im desintegrier-
ten Betrieb®; 3. ,,gelenkte Partizipation in der gestrafften Firmenburokratie“; 4. ,selbstgesteuerte
Partizipation in teilautonomen Gruppen®; 5. ,,individualisierte Partizipation in der New Economy*“.
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von Subkulturen. Die Meinung der Managerinnen zu Subkulturen im Unternehmen
(vgl. hier den Begriff diversity) ist geteilt: 43 Prozent sehen eher Vorteile (v.a. Mana-
gerlnnen aus Betrieben mit Subkulturen), 38 Prozent sind gegenteiliger Ansicht. Jede/r
flinfte hat dazu keine Meinung bzw. sieht VVor- und Nachteile.

Nach diesem Kurzdurchgang durch brauchbare inhaltliche Definitionen zu Arbeits-,
Organisations- und Unternehmenskulturen fehlen Kriterien zur Unterscheidung der
BezugsgroRen dieser Begriffe, wenn wir die Begriffe nicht synonym verwenden wollen
(was sich allerdings im empirischen VVorgehen nicht immer vermeiden l&sst). Auch der
Hinweis auf betriebliche Subkulturen verlangt eine entsprechende Bericksichtigung.
Zwar ist die Verwendung der Begriffe Organisations- oder Unternehmenskulturen nach
den bisherigen Ausfihrungen mehr oder weniger selbsterklarend — BezugsgroRe ist die
Organisation —, aber was unterscheidet Unternehmens- von Arbeitskulturen oder auch
von betrieblichen Sozialordnungen?® Zur naheren Bestimmung greifen wir auf das
instruktive Schema von Bissels/Sackmann/Bissels (2001:408) zu Kulturkategorien in
Organisationen zuriick. Die Autorlnnen unterscheiden zunéchst zwischen demogra-
fischen und berufs-/organisationsbezogenen Merkmalen und untergliedern dann jeweils
noch weiter (vgl. Tabelle 2-3).

Tabelle 2-3: Kulturkategorien in Organisationen
Berufs- und organisationsbezogene Merkmale Demografische Merkmale
Kategorie | Branchen, Organisationen organisationale | Gesellschaftl. Nationen/
Professionen ... Subkulturen Subgruppen Regionen
Beispiel IT - Callcenter, IBM, BMW, IKEA | Standorte, Frauen/Ménner, Osterreicher,
Arzte, Juristen, Projektteams, Altere/Jiingere ... | Deutsche,
Ingenieure ... Vertrieb ... Tirken ...

Die in dieser Studie interessierenden Kulturkategorien im Arbeits- und Organisations-
kontext sind grau unterlegt: unternehmensiibergreifende Arbeitskulturen entlang von
Branche/Profession etc. (v.a. IT/Callcenter); Unternehmens- oder Organisationskultu-
ren; organisationale Subkulturen (Projektteams, Funktionsgruppen wie Produktion/Ver-
trieb etc.); gesellschaftliche Subgruppen (v.a. Geschlechter). Wenngleich diese analyti-
sche Differenzierung in der einschldgigen Literatur ebenso wenig durchgehalten wird
wie im eigenen empirischen VVorgehen, ist eine prinzipielle Klarung sinnvoll. Fasst man
alle vier genannten Kategorien unter einen Begriff, d.h. unter Inklusion von gesell-
schaftlichen Subgruppen, bietet sich die Kategorie der betrieblichen Sozialordnung an —
nicht zuletzt deshalb, weil Sozialordnungen in Unternehmen bekanntlich von den Vari-
ablen Geschlecht, Altersgruppen etc., aber ebenfalls von Professionszugehérigkeiten
mitbestimmt werden.

8  Auf eine weitere gelaufige Nicht-Differenzierung, jene zwischen Organisationskultur und Organisati-
onsklima, kénnen wir hier nur kurz hinweisen: Organisationskultur ist eher eine deskriptive Kategorie
(,,wie“), Organisationsklima dagegen tiberwiegend evaluativ (,,wie gut®).
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Betriebliche Sozialordnungen umfassen somit eine Vielzahl von einander tberlappen-
den oder ausschlieBenden Merkmalen (,,Wissensarbeit®, ,,Mannerberufe*, ,,Kleinbe-
triebe* etc.) inklusive potenzieller Konfliktlinien. Die obige Unterscheidung zwischen
berufs-/organisationsbezogenen und demografischen Merkmalen ist zudem hilfreich,
weil sie erstens auf unterschiedliche Sozialisationsbedingungen hinweist: die Herausbil-
dung von berufs- oder organisationsbezogenen Werten und Verhaltensnormen erfolgt
im Vergleich zu demografischen Merkmalen in der tertidren Sozialisation, d.h. Uber
Aus- und Weiterbildung oder tber organisationale Praktiken. Zweitens sind berufsbe-
zogene Merkmale weniger sichtbar als demografische Unterschiede — und genau
deshalb zumindest Bissels et al. zufolge weniger konflikttrachtig.

»Nach der Theorie der sozialen Identitat handeln wir, sobald soziale Kategorisie-

rungsprozesse relevant werden, nicht als Individuum, sondern als Teil eines Kol-

lektivs, dem wir uns zugehorig fiihlen. Die Basis von Kategorisierungsprozessen ist

die Kontrastierung mit ,Anderen’, die letztlich eigene Aspekte des Selbstkonzeptes

aktiviert und in der Situation dominant werden lasst. Sichtbare Merkmale wie Ge-

schlecht und Hautfarbe werden schneller und haufiger zur sozialen Kategorisierung

herangezogen und sind oft Gegenstand von Vorurteilen und Stereotypenbildung.”
(Bissels et al. 2001:408)

2.3.2. Typisierende Modelle von Organisationskulturen/betrieblichen Sozialordnungen

Im letzten Schritt dieses Kapitels nehmen wir nochmals auf Kulturkategorien der
Untersuchungseinheit ,,Unternehmen* Bezug. Weiter oben wurde argumentiert, dass der
Rickgriff auf Unternehmenskulturkonzepte u.a. deshalb empfehlenswert ist, weil von
einer groflen Vielfalt auch in Unternehmen auszugehen ist, die sich in strukturellen
Kategorien wie Branche, BetriebsgroRRe, Markt etc. nicht unterscheiden — mit unterstell-
ten Wechselwirkungen auf die Beschéaftigtenpartizipation. Um die empirisch vorfind-
bare Breite an Unternehmenskulturen oder betrieblichen Sozialordnungen wieder
zusammenzufassen, ziehen wir analytische Konzepte heran, die geeignet sind, Organi-
sationskulturmuster zu typisieren. Wir orientieren uns dabei an der Unterscheidung von
individuellen und kollektiven Ressourcen der Beschéftigten (direkte vs. indirekte
Partizipation) und spannen dazu ein zweidimensionales Raster mit jeweils zwei
Auspragungen auf (vgl. Tabelle 2-4). Unternehmen, die viel (wenig) Spielraum fur
individuelle Partizipation gewahren — oder wo aufgrund der Struktur der Arbeitsablaufe
hohe (geringe) individuelle Handlungsressourcen vorhanden sind —, missten folglich in
den beiden oberen (unteren) Feldern klassifizierbar sein. Unternehmen, in denen
kollektive Partizipation stark (gering) ausgepragt ist (Bindung, Sozialkapital, Solidaritat
etc.), missten sich in den beiden rechten (linken) Feldern finden lassen. In Bezug auf
unsere beiden Untersuchungsbranchen postulieren wir nun, dass sich Unternehmen im
Bereich Software-/IT-Dienstleistungen eher den oberen und Callcenter eher den unteren
Feldern des Rasters zuordnen lassen. Wahrend auf der vertikalen Achse eher Strukturen
und Kulturen der Branche/Profession wirksam sein durften, sind dagegen Zuordnungen
auf der horizontalen Achse der kollektiven Ressourcen erst empirisch zu bestimmen,
weil hier u.a. spezifische Unternehmenskulturen wirksam sind.
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Tabelle 2-4: Modell Sozialordnung/Unternehmenskultur

DOMINANTE PARTIZIPATIONSMUSTER/QUALITAT DER PARTIZIPATION

geringe kollektive Ressourcen hohe kollektive Ressourcen
hohe individuelle Ressourcen +/- ++
viel individuelle Partizipation viel individuelle Partizipation
wenig kollektive Partizipation viel kollektive Partizipation
geringe individuelle Ressourcen - - +/-
wenig individuelle Partizipation wenig individuelle Partizipation
wenig kollektive Partizipation viel kollektive Partizipation

Im Anschluss werden einschldgige Klassifikationsmodelle aus ausgewahlten Quellen
herangezogen, die sich ohne Mihe in dieses 4-Felder-Schema (mit implizitem Bewer-
tungsmalistab) einpassen lassen. Die jeweiligen Konzepte kdnnen dabei nur in der
klrzest moglichen Form wiedergegeben werden.

Die US-Organisationsforscherlnnen Cameron/Freeman (1991) operieren mit einem
quantitativen Messmodell fir Unternehmenskulturen, das zwischen Flexibilitat/Sponta-
neitdt versus Kontrolle/Stabilitat auf der vertikalen Achse und zwischen Wettbewerbs-
streben versus Integration auf der horizontalen Achse unterscheidet. Vier Typen von
Unternehmenskulturen werden unterschieden: Clan, Adhocracy, Hierarchy und Market
(vgl. Tabelle 2-5). Das Modell wurde mehrmals reproduziert bzw. weitgehend reprodu-
ziert, im deutschen Sprachraum etwa von Ernst (2003) oder von Vollmer/Kohlert
(2005). Die Intention von Ernst ist die Eruierung des Zusammenhangs von Unterneh-
menskultur und Indikatoren des Innovationserfolgs — auf Basis von ca. 250 Datensatzen
eines deutschen Innovationspanels. Dazu einige Ergebnisse aus multivariaten Auswer-
tungen: Der Konnex zwischen Unternehmenskultur und Innovationserfolg ist unabhan-
gig von Umfeldbedingungen (= culture matters). Eine stark durch Hierarchie gepragte
Unternehmenskultur reduziert und eine innovationsfreundliche Adhocracy-Kultur
erhoht den Innovationserfolg signifikant. Letzteres gilt allerdings nur bis zu einem
bestimmten AusmaB, denn bei zuviel adhocracy (Wettbewerb, Individualismus) sinkt
der betriebliche Innovationserfolg wieder. Eine kleine Gruppe von Unternehmen, die
der Clan-Kultur zuzuordnen sind, weist dagegen den hdchsten Innovationserfolg aller
Cluster aus. Ernst resumiert zu Relationen der beiden am starksten verbreiteten Unter-
nehmenskulturmuster hierarchy und adhocracy:

,»ES ist zu vermuten, dass Elemente von ,Adhocracy-Kulturen’ in einem neu ge-

grindeten Unternehmen dominieren, diese im Zeitverlauf zugunsten von ,Hierar-

chy-Kulturen’ abgebaut werden und in spateren Phasen, wenn das Unternehmen

etabliert ist, wieder zunehmen, um zu verhindern, dass zu viel Hierarchie die Inno-
vationstétigkeit hemmt.” (Ernst 2003:41)
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Tabelle 2-5:

Modell von Cameron/Freeman (1991)

UNTERNEHMENSKULTUREN

External Positioning (competition,
differentiation)

Internal Maintenance (smoothing
activities integration)

Organic Processes (flexibility,
spontaneity)

Adhocracy

Dominant Attributes: Entrepreneur-

ship, creativity, adaptability;

Leader Style: Entrepreneur,
innovator, risk taker
Bonding: Entrepreneurschip,
flexibility, risk

Strategic Emphases: Towards
innovation, growth, new resources

Clan

Dominant Attributes: Cohesiveness,
participation, teamwork, sense of
family

Leader Style: Mentor, facilitator,
parent-figure

Bonding: Loyalty, tradition,
interpersonal cohesion

Strategic Emphases: Towards

developing humen resources,
commitment, morale

Mechanistic Processes (control,
order, stability)

Market

Dominant Attributes: Competitive-
ness, goal achievement

Leader Style: Decisive,
achievement-oriented

Bonding: Goal orientation,
production, competition

Strategic Emphases: Towards
competitive advantage and market
superiority

Hierarchy

Dominant Attributes: Order, rules
and regulation, uniformity
Leader Style: Coordinator,
administrator

Bonding: Rules, policies and
procedures

Strategic Emphases: towards
stability, predictability, smooth
operations

Die deutschen Sozialwissenschafter Liebig/Lengfeld (2002) entwickeln ein Untersu-
chungsmodell, das auf der vertikalen Achse Hierarchie/Autonomie und auf der horizon-

talen Achse die Gruppeneinbindung von Organisationsmitgliedern markiert.

»otark individualisierte Arbeitsbedingungen liegen dort vor, wo ein Beschaftigter
nicht in eine soziale Gruppe inkorporiert ist und unter geringen hierarchischen
Zwangen handelt. Hierarchieorientierte Handlungsbedingungen entsprechen dieser
Beschreibung nach ebenfalls einer geringen Gruppeneinbindung, zugleich aber
auch einer starken Restriktion der Beschéftigten durch formalisierte Arbeitsablaufe
und ausgeprégte hierarchische Kontrolle. Davon sind Handlungsbedingungen zu
unterscheiden, bei denen ein Beschéftigter starker in soziale Gruppenzusammen-
h&nge eingebunden ist. Zwei Formen sind wiederum moglich: Gemeinschaftsorien-
tierte Handlungsbedingungen, die durch flache Hierarchien und ein geringes Aus-
mal an Formalisierung des Arbeitsvollzugs gekennzeichnet sind, und solche Hand-
lungsbedingungen, bei denen eine hohe Gruppeneinbindung und eine starke hierar-
chische Restriktion des Arbeitsvollzugs vorliegt.” (Liebig/Lengfeld 2002:122)

Auf Basis dieses Modells mit vier idealtypischen Handlungsbedingungen am Arbeits-
platz untersuchen die Autoren Zusammenhange mit Gerechtigkeitsvorstellungen von
Beschaftigten. Getestet wurde das Modell bei unterschiedlichen Beschéftigtengruppen
in ca. 20 Betrieben der deutschen Metallindustrie (n=340). Eine empirische Korrespon-
denz von ,,Gerechtigkeitstypen* zu Unternehmenskulturen (hier: Arbeitskontexten) ist
nachweisbar, die einzelnen Typen finden sich in Tabelle 2-6. Beispielsweise zahlt fur
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den (im Durchschnitt alteren) Typus Korporatismus weniger die individuelle Leistung,
sondern die Zugehdrigkeit zu einer Gruppe und deren Beitrage fiir das Gesamtergebnis.
Leitend ist bei diesem Typus die Vorstellung, in Unternehmen wirden Verteilungskon-
flikte nicht individuell, sondern zwischen Interessengruppen ausgetragen. Demgegen-
uber sind fur den Typus Kollektivismus direkte solidarische Beziehungen zwischen den
Beschéftigten bei gleichzeitigem Fehlen einer formalisierten Positionsstruktur Grundla-
gen der Gerechtigkeitsorientierung. Besonders betont werden hier das Gleichheitsprin-
zip sowie gemeinschaftsorientierte Austauschbeziehungen. Individualistische Gerech-
tigkeitsvorstellungen orientieren sich am Prinzip des ¢konomischen Austauschs, der
uber einen moglichst ungehinderten Wettbewerb erreicht werden soll. Gegeniiber der in
der Tabelle suggerierten Gleichrangigkeit in punkto Autonomie liegt das Muster
Kollektivismus (u.a. aufgrund der durchschnittlich hoheren Formalqualifikationen) klar
vor Individualismus, knapp dahinter folgt Korporatismus, wohingegen die Fatalisten in
punkto Handlungsspielraum klar abgehéngt sind. Auch bei der Gruppeneinbindung
liegen die Kollektivisten deutlich voran, gefolgt von den Korporatisten, Fatalisten und
Individualisten (Liebig/Lengfeld 2002:124f).

Tabelle 2-6: Modell von Liebig/Lengfeld (2002)

GERECHTIGKEITSVORSTELLUNGEN IN UNTERNEHMEN/SOZIALORDNUNGEN

Schwacher Gruppenbezug Starker Gruppenbezug
Viel Autonomie/wenig Hierarchie Individualismus Kollektivismus
(Leistungsprinzip) (Gleichheits- und Leistungsprinzip;
niedrige Ungleichheitsakzeptanz)
Wenig Autonomie/viel Hierarchie Fatalismus Korporatismus
(hohe Ungleichheitsakzeptanz) (Beitragsprinzip; mittlere
Ungleichheitsakzeptanz)

Weitere gut vergleichbare Modelle, die entweder Organisationen oder Beschéftigte nach
kulturellen oder Einstellungsmerkmalen klassifizieren, liefern Ibarra/Kilduff/Tsai (2005)
zum individuellen und kollektiven Sozialkapital in Organisationen oder Rousseau
(2005) zur Ausdifferenzierung von ,,psychologischen Arbeitsvertragen®. Die jeweiligen
Typenbeschreibungen werden aufgrund der Ahnlichkeit mit den referierten Modellen
nicht naher kommentiert, die Bezeichnungen der Idealtypen finden sich in Tabelle 2-7
und Tabelle 2-8.
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Tabelle 2-7: Modell von Ibarra/Kilduff/Tsai (2005)
SOCIAL CAPITAL IN ORGANIZATIONS
Low communal social capital High communal social capital

High individual social capital ~Tragedy of Commons* ,Network Congruence*

Low individual social capital LAtomized Markets” ,rotal Institution*
Tabelle 2-8: Modell von Rousseau (2000)

PSYCHOLOGISCHE VERTRAGE
Wenig Kohésion Viel Kohé&sion
Wenig Hierarchie ,TRANSAKTIONAL" ,BALANCED"
Viel Hierarchie ,TRANSITIONAL* ,RELATIONAL*

Die zitierten, empirisch Uberpriften Modelle zu individuellen und kollektiven Hand-
lungsressourcen in Organisationen laufen relativ gleich lautend auf das folgende Fazit
hinaus: Das fur Beschaftigte (und in punkto Innovationserfolg auch fur Unternehmen)
gunstigste Unternehmenskulturmodell mit hohen individuellen und kollektiven Res-
sourcen scheint einigermafen voraussetzungsvoll zu sein und ist insofern empirisch
nicht besonders weit verbreitet. Hohe individuelle bei geringen kollektiven Ressourcen
und umgekehrt geringe Handlungsspielraume bei einem hohen Grad an Korporatismus
belegen die Mittelfeldplatze. Dagegen sind fehlende Spielrdume sowohl auf der
individuellen als auch kollektiven Ebene selbstredend wenig attraktiv. Eine Affinitéat der
betrieblichen Sozialordnung ,,Clan“ oder ,,Kollektivismus* mit gut- und hoch qualifi-
zierten Beschéftigten bzw. eher kleineren Unternehmenseinheiten aufgrund der Préfe-
renz fir direkte Partizipation ist keineswegs zwingend, aber einigermafen nahe liegend.

Was aber sind die Grenzen von hoher individueller Autonomie und normativ motivier-
ten Gruppeneinbindungen? Die Vermutung geht dahin, dass es jeweils — wenngleich
schwer zu bestimmende — optimale Auspragungen gibt, wonach individuelle Hand-
lungsressourcen und Gruppenbindungen mithin nicht beliebig ausdehnbar sind, ohne
(fir Organisationen bzw. auch fiir Beschaftigte) wieder an Qualitat zu verlieren. Der-
artige nicht-lineare Relationen, die gleichsam umgekehrten U-Kurven &hneln, finden
sich zwischen individueller Autonomie und Arbeitszufriedenheit (z.B. Reidl et al. 2006)
bzw. kdnnen empirisch zwischen der Prasenz von Gruppennormen und der Qualitat von
Kooperation bzw. Entscheidungsprozessen belegt werden. So zeigt etwa Stock (2004)
anhand einer empirischen Untersuchung bei 245 Teams in Unternehmenskontexten (mit
Antworten von mindestens zwei Personen pro Team), dass eine mittlere Prasenz von
Normen die Prozesse innerhalb von Teams am starksten unterstiitzt, wohingegen eine
zu starke Prasenz von Normen Teamprozesse eher behindert. Durch eine mittlere Norm-
prasenz in Teams werden einerseits Unsicherheiten in Bezug auf das Verhalten anderer
Teammitglieder und Freirdume fiir konfliktforderliches opportunistisches Verhalten
reduziert. Andererseits wird die Handlungsfreiheit der Einzelnen durch ein mittleres
Ausmall von Normen nur begrenzt eingeschrankt und somit eine mit extremer Prasenz

42



Partizipation in Kleinbetrieben

von Normen verbundene, konfliktforderliche Unzufriedenheit der Teammitglieder ver-
mieden.

,»Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung sind von zentraler Bedeutung fir
das Verstandnis der Wirkungsweise von Normen in Organisationen, da gezeigt
werden kann, dass eine (in der Literatur zumeist unterstellte) ,je mehr, desto bes-
ser’-Logik gegebenenfalls zu Fehleinschatzungen in Bezug auf die Verhaltenswei-
sen der Organisationsmitglieder fuhren kann. Es zeigt sich insbesondere, dass we-
niger die Maximierung, sondern vielmehr eine Optimierung der Prdsenz von Nor-
men eine geeignete Strategie darstellt, um die Verhaltensweisen von Teammitglie-
dern in einem (fir die Organisation) positiven Sinn zu beeinflussen.” (Stock
2004:803)

Warum wir meinen, dass die Erwahnung dieser vermutlich nicht-linearen Relationen an
dieser Stelle angebracht ist? Einfach deshalb, weil es nicht darum geht, eine Loblied auf
die Maximierung individueller und kollektiver Handlungsressourcen anzustimmen, die
den bisherigen Ausfuhrungen zufolge eher in kleinen Unternehmen realisierbar er-
scheint. Es geht somit ebenfalls nicht um die Idealisierung kleiner oder clan-ahnlicher
Unternehmen. Gleichwohl weisen viele der in diesem Kapitel vorgestellten Befunde
darauf hin, dass Unternehmen, die entlang der Organisationskulturkategorie ,,Clan
charakterisierbar sind — wegen der hohen individuellen und kollektiven Ressourcen —,
(nicht nur) deutlich partizipationsfreundlicher sein durften als der Durchschnitt aller
Unternehmen.
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Forschungsstand IT-Branche

3. FORSCHUNGSSTAND ARBEIT UND PARTIZIPATION IN DER
IT-BRANCHE

3.1. Struktur der IT-Branche

In den 1990er Jahren zog der junge, schnell wachsende ITK-Sektor (Informations- und
Telekommunikationstechnologien) in seiner Boom-Phase grofe Aufmerksamkeit auf
sich. In wissenschaftlichen und politischen Debatten zur Informations- und Wissens-
gesellschaft galt er als Kernsektor und zugleich Hoffnungstréger fir mehr Wirtschafts-
wachstum und Beschéftigung. Die Arbeitsforschung definierte ihn als neuen Leitsektor
zukinftiger Entwicklungen in der Erwerbsarbeit. Galten in der Phase des Fordismus die
industriellen GroRbetriebe als Leitsektor der Organisation von Arbeit, so scheinen diese
im Post-Fordismus von wissensbasierten Unternehmen — vor allem des ITK-Sektors —
abgeldst zu werden. Denn die Arbeit mit den neuen Technologien erfordere vollig neue
Formen der Arbeitsorganisation — so die Beobachtung —, weshalb in diesem Kontext
nicht selten die Herausbildung einer neuen Form der Okonomie, die so genannte ,,New
Economy*9 postuliert wurde. Mit diesen Entwicklungen war zugleich die Hoffnung auf
ein rasantes Job- und Wirtschaftswachstum sowie auf neue beteiligungsorientiertere und
autonomere Formen der Arbeit verbunden. Doch bald darauf, mit dem Ende der Boom-
Phase — eingeleitet durch den Sturz der Borsenkurse 2000 —, machte sich Erntichterung
bezlglich der hohen Erwartungen breit.

So sind die Entwicklungen im ITK-Sektor mafgeblich von einer starken Expansions-
phase wahrend des Booms und Restrukturierungen danach gepragt. Die Sonderbedin-
gungen, die wahrend des Booms vorherrschend waren, sind so nicht mehr unbedingt
gultig. Eher wird von einer Art ,,Normalisierung® und ,,Konsolidierung* des Sektors in
mehrerer Hinsicht ausgegangen (Boes 2004, Mayer-Ahuja/Wolf 2004). Die Verande-
rungen verliefen zum Teil derart drastisch, dass manche sogar von einer ,,Zeitenwende*
(Boes 2004:5f) sprechen, einer tief greifenden Veranderung des Entwicklungspfades,
der zur Erschitterung der bestimmenden Kultur und einem grundlegenden Strategie-
wechsel insbesondere in bérsennotierten Unternehmen gefihrt habe.

Zunehmend wurde deutlich, dass Ergebnisse und Annahmen der Forschung beziglich
neuer Formen der Arbeitsorganisation und damit einhergehend der Beschaffenheit der
Partizipation fir einzelne Branchensegmente oder Unternehmen nicht ohne weiteres flr
die Gesamtheit des doch recht heterogenen Wirtschaftssektors generalisierbar waren —
und noch viel weniger als genereller Trend in den Arbeitsbeziehungen angenommen
werden konnten. Auch Boes/Baukrowitz (2002:91) warnen vor unzulassigen Verallge-

9 Ende der 1980er, Anfang der 1990er Jahre stand dieser Begriff fiir Dienstleistungsarbeit im globalen
Wirtschaftsprozess. In den 1990er Jahren wurde er zunehmend auf wirtschaftliche Entwicklungen
rund um die Informations- und Computertechnologie und fiir die Beschreibung von Firmen
verwendet, die im Geschéftsfeld Internet angesiedelt sind.
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meinerungen und weisen auf die Heterogenitat des ITK-Sektors hin. Neben Unterschie-
den, die sich aufgrund des Produktspektrums ergeben (Hardware-Software-Telekom-
munikation), weisen sie insbesondere auf die differenzierende Rolle der BetriebsgroRe
und die Geschichte der Betriebe hin. Entlang der Faktoren BetriebsgroRe und Tradition
der Unternehmen unterscheiden sie innerhalb der ITK-Branche folgende drei Unterneh-
menstypen, die eine jeweils eigene Grundcharakteristik aufweisen und in den aktuellen
Veranderungen in der Branche auch einer unterschiedlichen Dynamik unterliegen:

1) ,,Ehemals fordistische Unternehmen®: grolRe Unternehmen, teilweise Ex-Monopo-
listen, die sich durch die Etablierung neuer Arbeitsformen und damit verbundenen
neuen Managementmethoden in einem Reorganisationsprozess der fordistischen
Unternehmensstruktur befinden.

2) ,,Start-up-Unternehmen®: kleine, junge, dynamische, schnell wachsende Unterneh-
men, die zum Prototyp neuer Arbeitsorganisation und -beziehungen nicht nur in-
nerhalb der Branche wurden und h&ufig als ,,Turnschuh-Unternehmen® bezeichnet
werden. Selbst organisierte, egalitare Arbeitsorganisation und sehr gering ausge-
pragte Hierarchien stehen idealtypisch fir die ,,Start-up-Kultur®.

3) ,,Lack-Turnschuh-Unternehmen* sind Unternehmen, die sich durch die Mischung
gewisser Eigenschaften aus 1) und 2) auszeichnen. Zwar verfligen sie tber ein hohes
Ausmald an selbst organisierten Arbeitsprozessen, besitzen allerdings auch formale,
hierarchische Auf- und Ablauforganisationen und kénnen unterschiedliche GréRen
annehmen.

Angesichts der Heterogenitat innerhalb des Sektors stellt sich die Notwendigkeit und
Herausforderung detaillierterer und differenzierterer Studien. Folgerichtig konzentriert
sich auch die vorliegende Analyse auf Arbeits- und Partizipationsbedingungen in einer
spezifischen Branche innerhalb des ITK-Sektors, den Software- und IT-Dienstleistun-
gen, und hier wiederum auf kleinere Unternehmen mit bis zu 50 Beschéftigten.

311 Betriebsstruktur, Verbreitung und Standort

Die Software- und IT-Dienstleistungsbranche (im Folgenden der Einfachheit halber
auch IT-Branche genannt) ist ein Segment des ITK-Sektors, der sich in Summe aus
Hardware (Hardwarehersteller, Zulieferer), Telekommunikationsdienstleitungen (Fest-
netz, Mobilfunk, Internetproviding) und den Software- und IT-Dienstleistungen (Soft-
ware, Internet/Datendienste, IT-Dienstleistungen) zusammensetzt. Im gesamten Oster-
reichischen ITK-Sektor sind an die 120.000 Personen beschaftigt (Statistik Austria
2004). Software- und IT-Dienstleistungen (Unternehmen der Wirtschaftsklasse NACE
72) sind mit ca. 45.000 Erwerbstétigen (darunter 35.000 unselbststandig Beschaftigte)
in rund 11.000 Arbeitsstatten der beschéftigungsstérkste Sektor innerhalb des dsterrei-
chischen ITK-Sektors (Griindler 2004:1074). Das entspricht deutlich mehr als 1% aller
Osterreichischen Erwerbstatigen, davon sind etwa zwei Drittel Ménner und ca. ein
Funftel Selbststandige.

Die Branche ist Uberwiegend Kkleinbetrieblich strukturiert. Im Segment Software- und
IT-Dienstleistungen finden sich Ende 2001 ca. 8.000 Unternehmen, von denen 95% mit
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weniger als zehn Beschaftigten arbeiten. Nur 13 Unternehmen beschéftigen mehr als
250 Personen, dennoch arbeiten in diesen Firmen 20% aller Beschaftigten. 40% aller
Beschaftigten arbeiten in Unternehmen mit 10-250 Beschaftigten (Zach 2003). Die
grofiten Unternehmen sind Tochter auslandischer Konzerne (Siemens PSE, Siemens
Business Service, Microsoft, SAP), die beiden Ausnahmen sind das Raiffeisen Informa-
tik Zentrum und das Bundesrechenzentrum.

Ein Drittel aller Betriebe mit mehr als 60% aller Beschaftigten in den dsterreichischen
Software- und IT-Dienstleistungen hat seinen Hauptstandort in Wien (Statistik Austria
2004). Hinsichtlich der Beschaftigtenanteile in unterschiedlichen Betriebsgrofienklassen
ergibt sich fir den Sektor 72 in Wien in etwa folgendes Bild: Ca. 15% aller Beschaftig-
ten sind selbststandig, entweder mit (5%) oder ohne Beschéftigte (9%). 40% aller
Beschaftigten arbeiten als Mitarbeiterinnen in Klein- und Kleinstbetrieben mit bis zu 50
Beschaftigten; weitere 45% (also die Mehrheit der unselbststandig Beschaftigten) in
mittleren und groReren Unternehmen ab 50 Mitarbeiterinnen. Fir das Teilsegment
Software- und IT-Dienstleistungen zeigt sich in Wien ein besonders starker Trend zu
kleinbetrieblichen Strukturen, denn mehr als 98% aller Unternehmen sind KMU mit
weniger als 50 Beschéftigten.

,outsourcing” und ,,Offshoring gehdren heute zur gédngigen Praxis in der Branche. Fir
die These der Herausbildung neuer internationaler, netzwerkartiger, horizontaler
Produktionsstrukturen (Castells 1996) gilt daher auch das Silicon Valley, der Prototyp
der neuen IT-Produktionsorganisation, als Leitbild. Zunehmend zeigt sich eine deutli-
che Tendenz zur Auslagerung von ehemals firmenintern erbrachten IT-Losungen an
daflr spezialisierte IT-Dienstleister und in weiterer Folge eine lohnkostenbedingte
teilweise Verlagerung von Programmierarbeit innerhalb von transnational agierenden
IT-Konzernen. Wegen der geografischen und kulturellen Nahe Osterreichs zu Ost-
europa sowie der hohen Servicequalitdt in diesen Landern ist allerdings weniger von
,Offshoring” (z.B. nach Asien) als von einem ,,Nearshoring“ auszugehen. Beispiele
verweisen weniger auf die komplette Verlagerung der Tatigkeitspalette im industriali-
sierbaren Software-Bereich, sondern auf die flexible Auftragsorganisation entlang von
»Mischkostensystemen* innerhalb grof3er IT-Unternehmen. Insgesamt soll der IT-Markt
in Mittel- und Osteuropa im Zeitraum 2003 bis 2007 laut Marktforschungsprognosen
drei Mal so schnell wachsen als jener in Westeuropa (www.output.at, Software
Spezial). Beschaftigungssichernde Software-Entwicklung in Osterreich diirfte daher am
ehesten in der Spezialisierung auf anspruchsvolle Produktentwicklungen liegen bzw. in
beratungsintensiven, weniger leicht standardisierbaren, kundenspezifischen Ldsungen
bzw. generell im Service-Bereich. Internationalisierte Organisationsmuster entlang von
»,Nearshoring“ auch im osterreichischen KMU-Bereich werden mittelfristig als Wettbe-
werbsvorteil gegentber westeuropdischen Landern angesehen. Deshalb ist die Service-
orientierung unmittelbar funktional, denn mit zunehmend komplexeren Angeboten,
Paketlosungen etc., wird der Preisdruck zumindest reduziert, da der Vergleich der
Leistungen schwieriger wird. Profitable Felder sind folglich vor allem Serviceleistungen
(vgl. z.B. die Geschaftsstrategie von IBM). Im Bereich Standardsoftware (Finanzbuch-
haltung, Produktionsplanung etc.) geht die Entwicklung dahin, Umsatze weniger mit
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dem Produkt selbst als mit den Dienstleistungen rundherum zu machen: Beratung,
Implementierung, Wartung, Schulung oder Outsourcing ganzer EDV-Abteilungen.

312 Tatigkeitsfelder und Qualifizierung

Die grol3e Heterogenitat der Téatigkeiten in der IT-Branche und ihre rasante Wachstums-
und Expansionsdynamik verhindern eine eindeutige Klassifikation. Auch die allge-
meine Tatigkeitsbeschreibung dieser sich im stdndigen Wandel befindenden Beruf-
gruppe ist schwierig, was sich in der Klassifikation der statistischen Amter ebenfalls
widerspiegelt. Kategorien und Subkategorien werden entsprechend dem stetigen
Aufgabenwechsel in der IT-Branche standig aktualisiert (Ruiz Ben 2004:10).

Derzeit sind unter der betreffenden Wirtschaftsklasse ,,Datenverarbeitung und Daten-
banken“ (NACE 72) folgende Tatigkeiten angefiihrt: Hardwareberatung, also Beratung
und Konfiguration von Hardware und dazugehdrenden Softwareanwendungen; Soft-
warehduser, also Entwicklung, Herstellung, Lieferung und Dokumentation von Stan-
dardsoftware (Systemprogramme, Benutzerprogramme, Spielprogramme usw.); Daten-
verarbeitungsdienste und Datenbanken; Instandhaltung und Reparatur von Buro-
maschinen, Datenverarbeitungsgeraten und -einrichtungen; sowie sonstige mit der
Datenverarbeitung verbundene Tétigkeiten. Das Produktspektrum im Software- und IT-
Dienstleistungssektor ist u.a. wegen der Dominanz von Individualldsungen bzw. der
Ausdifferenzierung in branchenspezifische Anwendungen extrem heterogen. AuflRerdem
sind Softwareproduktion, Beratung, Vertrieb, Implementierung, Service, Wartung etc.
vor allem in Kleinbetrieblichen Anbieterstrukturen kaum voneinander zu trennen.
Gunther Krumpak unterscheidet in seinem aktuellen 1T-Business-Reader zwischen
folgenden bedeutsamen Software-Branchensegmenten am osterreichischen Markt: Ganz
deutlich voran liegt ERP (Enterprise Resource Planning), gefolgt von Software fur
Finanzdienstleister, Telekom, Industrie, System-Software, e-Business, e-Government
und Medizin (Krumpak 2004:144).

Neben den offiziell klassifizierten Berufen existieren aufgrund der Undurchsichtigkeit
des IT-Berufsfeldes eine Reihe so genannter IT-“Mischberufe”, in denen kaum weiter-
gehende IT-Qualifikationen bendtigt werden. So umfasst das Tatigkeitsspektrum in
kleinen Software- und IT-Dienstleistungsbetrieben neben der klassischen Programmie-
rung, die von den ausgebildeten ,, Technikerlnnen* (Informatikerinnen oder Mathemati-
kerlnnen) Ubernommen wird, zunehmend ,kaufmannische® Tatigkeiten, wie Key-
Account-Managment, Business Development sowie generell Marketing und Vertrieb,
die meist von anderen AkademikerInnen, insbesondere ausgebildeten Betriebswirtinnen
ausgeuibt werden, aber auch von Technikerlnnen, die Zusatzqualifikationen in diesen
Bereichen erworben haben. Oftmals werden von den Betrieben auch ,,Schulungstéatig-
keiten” in der Anwendung der entwickelten Software durchgefiihrt.

Bei der Einstellung von Jobsuchenden oder Berufseinsteigerlnnen reichen gute
Informatik-Grundkenntnisse fur Technikerlnnen in der Regel nicht mehr aus. Spezielle
Kenntnisse Uber bestimmte Programme oder Anwenderbranchen sind oft ebenso
Voraussetzung wie Mehrfachqualifikationen: Informatik und Wirtschaft; Projekt- und
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Prozessmanagement; Beratung, Verkauf und Kundenbetreuung. Generell gilt, dass
Informatikerinnen immer besser uber die wirtschaftliche Relevanz von Programm-
schritten Bescheid wissen missen. Derartige Kompetenzen kdnnen allerdings nur tber
konkrete Berufserfahrung erworben werden.

Vielen Spezialistinnen fiir hochwertige Programmierarbeit, die nun verstarkt mit und
bei Kundinnen arbeiten bzw. selbst Projektleitungs- oder Sales-Funktionen tibernehmen
(mussen), mangelt es an entsprechenden kommunikativen Kompetenzen. Der Schwer-
punkt von IT-Ausbildungen liegt nach wie vor in technischen Fertigkeiten, dagegen
wird Kommunikationsfahigkeit im Umgang mit Kundinnen mehr oder weniger implizit
vorausgesetzt. In Féllen, wo (neuartige) Anforderungen, Kompetenzen und Berufsvor-
stellungen stark divergieren, ist Uberforderung wohl keine Seltenheit.

Parallel zu Tatigkeiten und Qualifikationsprofilen andert sich auch die Ausbildungssitu-
ation standig, durch diese Umsténde ist die Entwicklung einer klaren Berufsausbildung
bzw. akademischer Curricula schwierig. Das Ausbildungsangebot bzw. vor allem das
berufliche Weiterbildungsangebot ist nicht zuletzt deshalb von privaten Bildungsein-
richtungen gepragt, die die Kurse h&ufig den Anforderungen in verschiedenen IT-
Fachbereichen anpassen. Die betriebliche bzw. auch selbst gesteuerte Weiterbildung ist
ganz entscheidend fur IT-Spezialistinnen. Neben der Erstausbildung gewinnen vor
allem Zertifikate fur bestimmte Programmier- oder Projektmanagementkenntnisse an
Bedeutung.

3.13. Beschéftigte, Beschéftigungsformen und Beschéftigungssicherheit

Die Struktur der Beschéftigten kann kurz gefasst als jung, mannlich und hoch qualifi-
ziert bezeichnet werden, denn die fur die IT-Branche typischen Arbeitsmodelle schlie-
Ren viele andere Personengruppen, wie Altere oder Frauen mit Kindern tendenziell aus
(Eichmann et al. 2005:14f). Darlber hinaus existieren zwischen den Geschlechtern und
zwischen Angestellten und Selbststandigen groRe Einkommensunterschiede: Unselbst-
stdndig beschaftigte Manner erzielen die hdchsten Einkommen, selbststandige Frauen
die am vergleichsweise geringsten (vgl. Rechnungshof 2002).

Als Erganzung bzw. zur Abdeckung von Licken der Osterreichischen Datenlage zur
Beschéaftigungsstruktur in den engeren Feldern der Multimedia- und Internet-
dienstleister nehmen wir Bezug auf eine Ende 2002 durchgefiihrte deutsche Studie, in
der ca. 700 Angestellte und freiberuflich Beschaftigte in diesen Sektoren untersucht
wurden (Brasse 2003). Folgende Charakteristika kénnen als typisch gelten und sind auf
Osterreich tibertragbar:

= Hohes Ausbildungsniveau: 83% haben Abitur und 48% ein anschliel3endes Studium
absolviert.

= Niedriger Altersdurchschnitt: Das Durchschnittsalter der Beschéftigten liegt bei 33
Jahren. 36% sind maximal 30 und weitere 50% sind maximal 40 Jahre alt, nur 14%
sind alter als 40 Jahre;
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= Dominanz unbefristeter Dienstvertrdge: 66% haben einen unbefristeten und 6% ei-
nen befristeten Dienstvertrag, 13% sind Freelancerinnen. Die restlichen 15% vertei-
len sich auf Praktikantinnen, Volontarinnen, studentische Aushilfskrafte, Auszubil-
dende und auch ZeitarbeiterInnen.

= Vollzeit-Arbeitsvertrage uberwiegen: 87% haben Vertrage mit 35 oder mehr Arbeits-
stunden, nur 3% arbeiten weniger als 20 Wochenstunden.

= Typische Aufgabenprofile sind (in der Reihenfolge der Nennungen): Projekt- und
Produktmanagement, Redaktion, Konzeption, IT-Programmierung, Netzadministra-
tion, Sales, Design, Verwaltung, Marketing, Web-Programmierung, Backoffice,
Service, grafische Produktion.

Seit der Krise der New Economy ist eine abnehmende Beschaftigungssicherheit im
gesamten ITK-Sektor zu beobachten. Bis 2001 zeigte sich ein enormes Beschéftigungs-
wachstum in der osterreichischen ITK-Branche, seit damals ist die Joblage angespannt
und der Mythos der Winner-Branche ist verloren gegangen. Die eigene Ersetzbarkeit
wird flr Beschaftigte zunehmend erfahrbar, insgesamt haben sich die Arbeitsmarkt-
chancen der Beschéftigten verschlechtert (Boes 2004:6). Ende 2003 meldete das Gster-
reichische Arbeitsmarktservice etwas mehr als 3.000 stellensuchende IT-Arbeitskréfte
(davon ca. 10% mit einschldgigem Hochschulstudium), denen im 1. Quartal 2004 ca.
1.750 offene Stellen gegeniberstanden. 2002 suchten etwa 2.200 Personen IT-Jobs —
trotz des markanten Sprungs von 2002 auf 2003 ist die Arbeitslosigkeit jedoch im Ver-
gleich zu anderen Branchen noch immer relativ niedrig (Krumpak 2004:36). Die Krise
traf insbesondere den Hardware- und Telekommunikationsbereich, wobei die Felder der
Softwareentwicklung und IT-Services auch in der Krise immer noch ein Wachstum
realisieren konnten, wenn auch nicht in dem Ausmal} wie wéhrend der Boom-Phase.

Auf Seiten der Beschéftigten waren und sind vor allem Quereinsteigerinnen ohne
substanzielle technische Ausbildung (wie Universitat, Fachhochschule, HTL) vom
Verlust der Beschéftigung bedroht; dazu (altere) 1T-Fachkrafte mit Informatik-Speziali-
sierungen, die aufgrund der technischen Entwicklung obsolet werden. In kleineren
Unternehmen ist eine gewisse Fluktuation typisch, weil erfolgreiche Neuakquisitionen
einzelner Projekte ausschlaggebend dafiir sind, ob Personalstdnde aufrechterhalten
werden kénnen oder sogar anwachsen. In groReren Unternehmen fiel die Krise teilweise
massiv aus, es gab in der Osterreichischen IT-Landschaft einige spektakuldre Pleiten
(Yline, Cybertron, Blue-C etc.), dazu mussten auch berlebende Firmen teilweise
dramatisch Personal abbauen. Mit dem Wendepunkt 2001 kam es zum Abbau fest
angestellter Belegschaften, die nicht durch freie Mitarbeiterinnen kompensiert wurden.
Insgesamt ist z.B. fur Deutschland ein ricklaufiger Freelancer-Anteil zu beobachten
und ein steigender Anteil an Normalarbeitsverhaltnissen (Mayer-Ahuja/Wolf 2004:86).

3.2. Arbeitsorganisation in IT-Unternehmen

Dem ITK-Sektor kann — in Bezug auf die Entgrenzung und Neuorganisation von
Erwerbsarbeit — wohl tatsachlich eine Vorreiterrolle zugesprochen werden. Neben einer
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starken Standardisierung von Hardwarekomponenten kam es zu einem steigenden
Software- und Dienstleistungsanteil sowohl im Bereich komplexer Beratungsleistungen
als auch im Bereich kundennaher Serviceleistungen (Boes/Baukrowitz 2002:94). Dabei
entzieht sich insbesondere die Téatigkeit der Softwareentwicklung durch ihren innovati-
ven Charakter weitgehend einer tayloristischen Planung und Kontrolle, sie lasst sich nur
begrenzt rationalisieren und erfordert daher ein hohes Mal an Selbstorganisation der
Beschaftigten. Auch der Servicebereich zeichnet sich wegen des engen Kundenkontakts
durch ein hohes Mal} an Unvorhersehbarkeit aus, die der VVorausplanung der Arbeitspro-
zesse relativ enge Grenzen setzt.

Unternehmen versuchen angesichts flexibilisierter und individualisierter — projektformi-
ger — Arbeitsprozesse Uber neue Organisationsformen, wie z.B. ergebnisorientierte
Steuerung und Markt- bzw. Kundenanbindung, Steuerungsfahigkeit zu erhalten bzw.
wieder zurlickzugewinnen. Zwar existieren in kleinen IT-Betrieben selten durchstruk-
turierte Steuerungsformen bzw. ausgefeilte Managementstrategien, da sich Organisation
und Kontrolle oft viel unmittelbarer in der so genannten ,,Face-to-Face-Kommunika-
tion” ergeben (Kuhl 2002:193). Aber gerade diese informellen Steuerungsformen in
Start-ups wurden zum Vorbild fiir neue Managementstrategien und so kam es dazu,
dass Grollunternehmen in gewissen Aspekten versuchen, Kleinunternehmen nachzuah-
men (Peterson 2004).

3.2.1. Projektarbeit

Vor allem dann, wenn Individuallésungen das zentrale Geschéftsfeld von IT-Betrieben
ausmachen (im Vergleich zu Produktentwicklungen, Vertrieb von Standardsoftware
oder Rechenzentrumsleistungen) ist die primare Aufbauorganisation projektférmig. Zu-
nehmende Komplexitat, begrenzte Planbarkeit kreativer Prozesse, Wettbewerbsdruck,
Verkilrzung von Produktzyklen, Wissensarbeit als Problemldsungsarbeit oder Bedarf
nach integrierter Teamarbeit gelten als Ausloser fur die steigende Notwendigkeit von
Projektorganisation. Jedoch steht die Projektorganisation nicht so sehr im Zeichen der
Partizipation, sondern dient eher der flexiblen Koordination, mit der die unterneh-
mensinterne wie -externe Komplexitat und Dynamik besser bewaltigt werden soll (Pe-
tersen 2004:61). Der innere Kern des neuen Regulationsmodus besteht darin, Beschaf-
tigten einen weitgehenden Spielraum fur eine selbst organisierte Bewaltigung der
konkreten Arbeitsaufgaben zu lassen und die 6konomische Effizienz der Leistungsver-
ausgabung durch unterschiedliche Formen der Kontextsteuerung sicherzustellen (Boes/
Baukrowitz 2002:277).

Allerdings kann selbst die konkrete Ausgestaltung der Projektorganisation bei wissens-
intensiven Programmiertatigkeiten sehr unterschiedlich ausfallen, was ihren Professio-
nalisierungsgrad bzw. ihre Standardisierung betrifft (Boes/Baukrowitz 2002:130). Das
hat wiederum Einfluss auf die Selbstorganisations- und Mitbestimmungsmdglichkeiten
der Beschéftigten. In ehemals groRRen, fordistischen Unternehmen ist der Professionali-
sierungsgrad eher hoch und Projektabldufe zeichnen sich durch einen ausgepragten
Standardisierungsgrad aus, was sich in einer genauen Dokumentation der Arbeitspro-
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zesse niederschlagt: Vorgabe von Meilensteinen, Zielvereinbarungen, Pflichtenhefte
etc. Die Freirdume der Selbstorganisation bleiben hier weitgehend auf die Ausfuhrungs-
ebene der Arbeit begrenzt.

In klassischen Start-ups ist die Projektorganisation dagegen sehr gering professionali-
siert und die Beschéftigten besitzen erhebliche Einflussmdglichkeiten auf die Projekt-
planung, es herrschen Informationstransparenz und Mdglichkeiten eines weit reichen-
den Ressourcenzugriffs. Gestalt und Verlauf des Projekts hangen von den spezifischen
Erfahrungen und Kompetenzen der Mitarbeiterinnen ab, die ihrerseits auch eine hohe
Verantwortung fur die erfolgreiche Abwicklung tragen.

3.2.2. Management by objectives

Der typische Steuerungs- und Kontrollmodus post-tayloristischer Arbeitsorganisation
ist die indirekte, ergebnisorientierte Steuerung, auch management by objectives oder
»Fuhren Uber Ziele* genannt. In tayloristischen Arbeitssystemen waren Steuerung und
Kontrolle der Arbeitsprozesse sowie der Beschaftigten durch eine klare
Weisungshierarchie in der Linienorganisation gepréagt, auBerdem Uber Kontrolle durch
die jeweiligen Vorgesetzten. Neue Managementstrategien bemihen sich hingegen um
die Schaffung einer ,,0ffenen Kommunikationskultur* und die Verkirzung von Kom-
munikationswegen zur effizienteren Planung der projektférmigen Arbeitsprozesse.
Diese ,,offene Kommunikationskultur soll auch zur Stimulation der Selbststandigkeit
und zur Motivation in der Projektarbeit beitragen. ,,Offene Kommunikationskultur
bedeutet in der Regel die Formulierung von Rahmendaten auf der Ebene der einzelnen
Mitarbeiterinnen, die Koordination und Integration selbst organisierter Arbeitsprozesse
sowie die Aushandlung von Leistungsanforderungen und Gehdltern der einzelnen
Mitarbeiterinnen (Boes/Baukrowitz 2002:115).

Die Ergebnisorientierung in der Leistungsbewertung und Gehaltsfindung hat zur Folge,
dass die Relation von Leistung und Gratifikation in hohem AusmaR individualisiert
wird, besonders deshalb, weil Arbeitszeit als MessgroRe der Verausgabung von
Arbeitskraft zunehmend an Bedeutung verliert bzw. den Beschéftigten lberantwortet
wird. Peterson (2004:23) weist auf die enge Bindung an 6konomische Ziele hin, die die
Zielvereinbarungen forcieren. In einem Gesprach der jeweiligen Vorgesetzten mit
ihren/seinen Mitarbeiterinnen werden genaue Ziele und ein ErfolgsmaRstab definiert,
wobei dem Verhandlungsspielraum der Beschaftigten durch vorgegebene Rahmenbe-
dingungen zumeist enge Grenzen gesetzt sind. Inhaltlich umfassen diese Ziele in der
Regel finanzwirtschaftliche Aspekte, Kundenanforderungen, interne Prozessanforderun-
gen sowie den personlicher Lern- und Entwicklungsbedarf. Mitarbeiterinnen werden
nicht nur zu einer guten Fachleistung angehalten, sondern missen dartiber hinaus ihre
6konomische Effizienz unter Beweis stellen. Und das ist begleitet von einer zunehmen-
den unternehmensinternen Konkurrenz. Vieth (1995, zit. in Peterson 2004:27) spricht in
diesem Zusammenhang vom Prinzip der ,,kontrollierten Autonomie*. Mitarbeiterinnen
verfiigen zwar Uber erweiterte Gestaltungsfreiheiten, in denen sie autonom handeln
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kdnnen, sind allerdings auch viel direkter der Konfrontation mit dem Markt und den
KundInnen sowie der unternehmensinternen Konkurrenz ausgesetzt.

3.2.3. Marktsteuerung und Kundinnenanbindung

Lehndorff (2005:14) nennt diese Entwicklung der engen Bindung an Kundinnen bzw.
an den Markt die ,,Internalisierung von Markten* in die Unternehmen. Diese Etablie-
rung von Markten zur Steuerung der Arbeitsprozesse hat die direkte, ungefilterte
Auswirkung von Markten auf die Arbeitsbedingungen der Beschéftigten zur Konse-
quenz. Dieser Steuerungsmodus kann auf die Formel der drei ,,K*s (ebd.:20) gebtindelt
werden: Die Beschaftigten werden direkt konfrontiert erstens mit strategischen Kenn-
ziffern, in denen die betriebswirtschaftlichen Ziele zusammengefasst sind; zweitens mit
der Konkurrenz auf dem Guter- und Arbeitsmarkt mit Hilfe von Benchmarks und
potenziellen Auslagerungen; und drittens mit den Kundinnen.

KundInnenorientierung bzw. Arbeit bei der Kundin/dem Kunden sind in IT-Dienstleis-
tungssegmenten schon lange ublich. Die Kundin/der Kunde steht sowohl bei der
Individualsoftware, die fur eine/n Auftraggeberin erstellt wird, als auch bei der Stan-
dardsoftware, wo vor allem Serviceleistungen fir Umsatz sorgen, im Zentrum. Dennoch
wird eine kontinuierliche Zunahme der Kundlnnenorientierung konstatiert (Trautwein-
Kalms/Ahlers 2002, Weiss 2002). Kundlnnenarbeit bedeutet fur Beschéftigte haufig
auch Bereitschaftsdienste und hohe Mobilitatsanforderungen. In vielen IT-Betrieben ist
die Mehrheit der Beschaftigten permanent auRer Haus, weil ein Gutteil der Arbeit in
den R&umlichkeiten der Kundin/des Kunden stattfindet. Weiters zeigt sich bei gréfieren
Unternehmen eine Verringerung der betrieblichen Arbeitsteilung in den Vertriebspro-
zessen, einerseits zur verbesserten Kundinnenbindung, andererseits aus Kostengriinden.
Waéhrend noch vor geraumer Zeit die Projektleitung als Schnittstelle zwischen der
Kundin/dem Kunden und der Produktentwicklung vermittelte, werden im Zuge der
Vermarktlichung Entwicklerinnen stérker direkt den KundIinnenwiinschen ausgesetzt,
umgekehrt mussen Vertriebsleute ihre fachlichen Qualifikationen verbessern.

,»Der Arbeitende ist weitgehend ,dem Markt’ ausgesetzt und soll, ja muss in diesem
Kontext so agieren wie ein ,unternehmerisches Subjekt’. (Moldaschl 2002 zit. in
Peterson 2004:27)

So sollen auch unselbststandig Beschaftigte kompetent und marktorientiert agieren, Be-
griffe wie ,,Intrapreneur” (Dyckerhoff 1995, zit. in Peterson 2004) oder ,,Arbeitskraft-
unternehmer* (Vol3/Pongratz 1998) versuchen diese Entwicklungen auf den Punkt zu
bringen.

Dabei ist davon auszugehen, dass gerade in kleinen Unternehmen aufgrund der
starkeren Identifikation mit dem Unternehmen, der stdrkeren Ausgesetztheit vieler
KMU gegeniiber dem Markt und der traditionell starkeren Kundinnenanbindung solche
Orientierungen bei Beschaftigten starker ausgebildet sein durften bzw. es schon immer
waren. Neu ist allerdings auch fur KMU, dass die Forderung nach unternehmerischem
Handeln nicht nur Bestandteil von Managementkonzepten und damit immer wichtigerer
Bestandteil der Arbeitswelt wird, sondern zum gesellschaftlichen Leitbild schlechthin
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avanciert ist. Eigenstandiges effizientes Planen und Abwégen, grolitmogliche Flexibili-
tat und zunehmende Konkurrenz, Kosten-Nutzen-Kalkulation und Eigenverantwortung
gehdren zunehmend zum Selbstverstandnis der meisten Beschaftigten, gelten aber auch
in auBerékonomischen Bereichen als fundamental fiir die Lebensplanung und -fiihrung
unter neoliberalem Paradigma.

Die Entwicklung der zunehmenden Vermarktlichung der Arbeitsbeziehungen ist jedoch
nicht nur als pure Inszenierung oder Instrumentalisierung von Markten fir die post-tay-
loristische Arbeitskontrolle zu interpretieren (Lehndorff 2005:14), denn die Konkurrenz-
situation, die in das Unternehmen hereingelassen wird, ist in der AufRenwelt des Unter-
nehmens tatséchlich vorhanden. Aber in welchem AusmaR sie in das Unternehmen hi-
neingelassen wird, ist eine strategische Entscheidung des Managements und ein Prozess
des Interpretierens und Ubersetzens von Gegenwarts- und Zukunftsanforderungen von
Markten. Die konkrete Form der Internalisierung von Markten und die Folgen fur die
Beschaftigten hdngen auch davon ab, wie die betreffenden Produkt- und Arbeitsmérkte
in der Gesellschaft organisiert sind. Dabei kann, angesichts der gegenwartig vorherr-
schenden Politik unter neoliberalem Paradigma — die durch Deregulierung und
Privatisierung vorangetriebene Vermarktlichung und Entkollektivierung immer mehr
klassisch nicht marktformig organisierter, gesellschaftlicher Bereiche — auch von einer
weiter zunehmenden Vermarktlichung der Arbeitsbeziehungen ausgegangen werden.

3.2.4. Arbeitszeiten und Belastungen

Belastungen und Stress in der Erwerbsarbeit sind zentrales Thema in der IT-Branche.
Sie sind zum einen Folge der selbst gewahlten arbeitszentrierten Arbeits- und Lebens-
fihrung, resultieren jedoch zum anderen aus teilweise (ungewollten) langen Arbeitszei-
ten und vor allem aus zunehmender Leistungsverdichtung durch steigenden Arbeits-
und Termindruck, immer Kirzer getakteten Produkt- oder Projektzyklen, wachsenden
KundInnenanforderungen und abnehmender Jobsicherheit.

Die Arbeitszeit wird zunehmend zum individuellen Problem der ,Féhigkeit“ zur
effizienten Selbstorganisation gemacht. Das flhrt tendenziell zu einer Ausweitung der
Arbeitszeiten. Die Ausdehnung von Arbeitszeiten erfolgt tberwiegend informell: Sei es
durch den Verzicht auf eine Arbeitszeiterfassung, das bewusste Unterlaufen von
Arbeitszeitregelungen oder schlicht dadurch, dass die Dauer der Arbeitszeit nicht mehr
erfasst wird (Vertrauensarbeitszeit). Insbesondere Start-ups wurden in ihrer Boom-
Phase fur ihre Gberlangen Arbeitszeiten und die zum Teil stark ausgepragte Workaholic-
Kultur bekannt. Formalisierte Arbeitszeitsysteme sind eher in grofleren Betrieben mit
Tarifbindung und einer kollektiven Interessenvertretung zu finden. Sie fiihren auch bei
hoch qualifizierten Beschaftigten zur Reduzierung Uberlanger Arbeitszeiten (Zanker
2002). Daher ist die Frage der Vereinbarkeit von beruflichem und privatem Leben auch
in GroRbetrieben eher moglich, wo es im Gegensatz zu kleinen Firmen eher formali-
sierte MalRnahmen zur so genannten Work-Life-Balance gibt (Ruiz Ben 2004:66).

Arbeitszeitstudien fur die Zielgruppe der IT-Unternehmen weisen aus, dass die Dauer
der Arbeitszeit mit der hierarchischen Stellung zunimmt und weit ber der vertraglich
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vereinbarten Arbeitszeit liegt, auBerdem finden sich je nach Auftragslage oder Termi-
nen starke Schwankungen. Verantwortlich dafir sind vor allem betriebliche Griinde,
weil sich die Aufgabe in der Regel nicht in der vertraglichen Arbeitszeit bewaltigen
lasst, dartiber hinaus personliche Grunde, wie eine hohe Identifikation der Arbeitskrafte
mit der eigenen Arbeitsaufgabe.

Zu beobachten ist weiters, dass sich sowohl Arbeitsbedingungen als auch Arbeitsorien-
tierungen von durchschnittlich qualifizierten Arbeitnehmerinnen und besonders von
weiblichen Beschaftigten in der IT-Branche an jene von (mannlichen) hoch qualifizier-
ten Angestellten oder Fihrungskraften anndhern — was eine hohe Zentralitat der
Erwerbsarbeit und zumindest bei einem Teil der Beschéftigten eine vergleichsweise
Marginalisierung des Privatlebens zur Folge hat. Bettina Krings (2003) beschreibt das —
aus der Geschlechterperspektive — als hohe Anpassungsleistung der weiblichen Be-
schaftigten an das historisch gepréagte ,,mannliche Modell von Erwerbstétigkeit”, d.h.
den allzeit verfuigbaren, individualisierten Berufsmenschen ohne Sorgeverpflichtungen.

3.3. Partizipation in IT-Unternehmen

Ein Gutteil der wissenschaftlichen Studien zur Arbeit in der IT-Branche widmet sich
dem Thema der Partizipation. Das geschieht Uber die Fragestellung der beruflichen und
interessenpolitischen Identitat der Beschéftigten, des Verhaltnisses neuer und traditio-
neller Formen der Partizipation und schlieflich der Einschatzung neuer direkter
Partizipationsformen abseits der institutionalisierten betrieblichen und tberbetrieblichen
Interessenvertretung durch verénderte Formen der Arbeitsorganisation. Diese Studien
haben allerdings Uberwiegend in groRBen Betrieben bzw. ,.ehemals fordistischen
Unternehmen® (z.B. Kotthoff 1998) stattgefunden und nur wenige beschéftigen sich
explizit mit der Situation in kleinen Betrieben (z.B. Peterson 2004, Reichwaldt et al.
2003).

Hinsichtlich der Partizipationsformen und -chancen bestehen allerdings ausgepragte
Unterschiede innerhalb der Branche bzw. zwischen Unternehmen. Die Mdglichkeiten
selbst organisierter bzw. selbst bestimmter Arbeit hdngen neben dem Kerngeschaft (vgl.
2.2.) im Wesentlichen von der GrolRe der Betriebe und den dort vorherrschenden
Sozialkulturen ab.

3.3.1L Verhdltnis zwischen reprasentativer und direkter Mitbestimmung

Eine vom Fraunhofer Institut fir Arbeitsorganisation Anfang 2002 durchgefiihrte
représentative Betriebsbefragung bei deutschen Managerinnen ergab, dass — kontrér zu
traditionellen industriellen Sektoren — in Unternehmen der IT-Branche (und bei
wissensintensiven Dienstleistungen) eine hohe Verbreitung von partizipativen Manage-
mentkonzepten inkl. Arbeitsplatzautonomie mit einer geringen Verbreitung représenta-
tiver Mitbestimmung korreliert. Im IT-Sektor gilt folglich offenbar: je mehr direkte
Mitbestimmung, desto seltener ein Betriebsrat (Helfen/Kriiger 2002).
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Die Abkehr von klassischen, kollektiv regulierten Arbeits- und Beschaftigungsbedin-
gungen zugunsten selbststandiger Mitarbeit und alternativen betriebsnahen Regelungs-
formen ist insbesondere in kleinen Unternehmen in den Software- und IT-Dienstleistun-
gen weit fortgeschritten (Boes/Baukrowitz 2002). Die dynamischen Start-up-Unterneh-
men, die sich durch &uRerst flache Hierarchien und eine familiendhnliche Unter-
nehmensstruktur auszeichnen, brauchten keine Gewerkschaften mehr, denn sie beruhten
auf einer Gemeinschaft und nicht auf Interessensgegensatzen. Interessensgegensatze
und verfasste Mitbestimmung waren Angelegenheiten der Old Economy, so die haufig
kolportierte Auffassung in der IT-Branche (Boes 2004:4). Hermann Kotthoff (2001)
fasst zutreffend das Credo des Diskurses zur New Economy in Sachen Mitbestimmung
mit ,,Selbstbestimmung ersetzt Mitbestimmung* zusammen und versteht darunter auch
die von ihm beobachteten hohen Selbstvertretungsanspriiche der hoch qualifizierten IT-
Beschaftigten.

Jedoch wurde infolge der Krisensituation nach dem Ende des New-Economy-Booms,
die fur viele Beschaftigte gravierende Veranderungen in den Arbeitsbedingungen
bedeutete und auch zu ,,neuen“ Konflikten fuhrte, von manchen Arbeitsforscherinnen
eine wachsende Attraktivitat kollektiv institutionalisierter Formen der Interessenver-
tretung konstatiert (Dorre 2002, Boes/Baukrowitz 2002).

So existiert in der 6sterreichischen ITK-Branche seit einigen Jahren ein Kollektivver-
trag, der seitens der Interessenvertretung der Arbeitnehmerinnen von der Gewerkschaft
der Privatangestellten abgeschlossen wurde. Faktisch sichert der Kollektivvertrag
»Basics* der Arbeits- und Erwerbsstandards, denn beispielsweise zahlen Unternehmen
den gut und hoch qualifizierten Beschaftigten Gehélter teilweise weit Gber dem Kollek-
tivvertrag. Allerdings ist die Distanz zur klassischen kollektiven Interessenvertretung in
der Software- und IT-Dienstleistungsbranche mit kleinbetrieblichen Strukturen und
hohen Anteilen an Maturantinnen und Akademikerlnnen doch recht grof3. So existiert
nur in etwa 80 dOsterreichischen IT-Dienstleistungsunternehmen ein Betriebsratsgre-
mium. Unter anderem deshalb wurden auf Seiten der Gewerkschaften so genannte
Interessengemeinschaften eingerichtet, von denen die Plattform work@it darauf
ausgerichtet ist, mit verschiedenen Leistungsangeboten 1T-Beschéftigte anzusprechen —
u.a. solche, die skeptisch gegeniiber traditioneller Gewerkschaftsarbeit sind und deren
Unternehmen tber keinen Betriebsrat verfigen. Auch Selbststandige oder Freelancerin-
nen stehen im Fokus dieser Interessengemeinschaft.

Andere AutorInnen gehen wiederum davon aus, dass sich das distanzierte Verhaltnis zu
Betriebsratinnen und Gewerkschaft kaum nachhaltig verdndert hat. Betriebsrats-
grindungen in der digitalen Wirtschaft wirden sich entweder auf vergleichsweise grolie
Firmen beziehen, deren Existenz bedroht war und in denen in groRem Stil Entlassungen
stattfanden, oder auf Firmen, die Ausgriindungen aus der ,,Old Economy* darstellen und
so die Institution des Betriebsrates ,,kulturell“ geerbt haben. Falsch ware es, aus diesen
Betriebsratsgrindungen einen allgemeinen Trend abzulesen (vgl. z.B. Stadler et al.
2004:155). Vielmehr finde eine ,,Pluralisierung der Regulationsformen* statt und es sei
von einer ,,Normalisierung* im Sinne einer fortschreitenden Akzeptanz und Etablierung
rechtlich abgesicherter Mitbestimmungsstrukturen auszugehen (ebd.:162). Ein grundle-
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gender Wechsel zu kollektiven Interessenorientierungen sei kaum zu erwarten, dennoch
durften ,,Begrenzungen® von entgrenzten Arbeitsbedingungen nicht unwahrscheinlich
sein: Professionalisierungstendenzen bei tberlebenden IT-Firmen fihrten zugleich zur
Hierarchisierung von Organisationsstrukturen und haben individuelle Handlungsmog-
lichkeiten verringert. Deshalb und besonders aufgrund der anhaltenden ungunstigen IT-
Arbeitsmarktsituation ist eine Professionalisierung der Arbeitsregulation in der Form zu
erwarten, dass die Dominanz von Selbstvertretung zwar nicht gebrochen, aber individu-
alisierte Muster der Konfliktregulation um kollektive Vertretungsformen zumindest
erganzt werden (Eichmann et al. 2005).

Insgesamt haben die hohen Erwartungen, der Griindungsmythos einer jugendlichen,
innovativen und egalitaren Branche mit ihrer selbst bestimmten Arbeit auch nach der
Krise noch Gultigkeit. Es ist zwar eine gewisse Frustration tber die ,,Normalisierung*
der Branche zu bemerken, allerdings werden Hierarchien und entfremdete Arbeit von
vielen Beschéaftigten in der Internet- und Multimedia-Branche noch immer nicht als
selbstverstandlich betrachtet und eine gewisse Hoffung auf neue egalitérere, freiere
Arbeitsbedingungen hat Uberlebt. Die zentrale Frage ist daher, wie dieser Konflikt
zwischen Ansprichen und Wirklichkeit sich niederschlagen und ausgetragen wird
(Mayer-Ahuja/Wolf 2004).

Trotz der Verdnderungen zeichnen sich die zentralen Zielsetzungen und Interessen der
Angestellten weiterhin durch inhaltliche Orientierungen und durch ein hohes Vertrauen
in die eigene Leistungsfahigkeit aus. Entsprechend sind Praferenzen, Interessen zu
kommunizieren und durchzusetzen, eindeutig auf individuelle Handlungswege ausge-
richtet.

,Die komplexen Wirkungsmechanismen schlieBen zwar kollektive Momente der
Regulation nicht per se aus, die Anknipfungspunkte fir bestimmte Formen der
Kollektivitat (Betriebsrat) und fir Regelungen bestimmter Interessensbereiche
(Einkommen, Arbeitszeit etc.) sind aber nur in begrenztem Umfang zu erkennen.”
(Stadler et al. 2004:150)

Partizipation verandert sich tberall aufgrund von Restrukturierungen, aber sie kann
aufgrund der heterogen gepragten Arbeitsbeziehungen in der Branche unterschiedlich
verlaufen. Die konkrete Ausprégung, das heift einerseits das Verhaltnis von indirekter
zu direkter Partizipation und andererseits die konkreten Chancen und die Qualitat
direkter Partizipation, ist von unterschiedlichen historisch begriindeten Kulturen der
Betriebe, von der Unternehmensgréfie und dem Leistungsspektrum abhangig. Verallge-
meinerungen eines generellen Entwicklungstrends sind daher eher problematisch und es
lohnt sich, auf die feinen Unterschiede zu achten.

3.3.2. Partizipationskulturen und berufliche Selbstkonzepte

Aufgrund der steigenden Heterogenitét der Téatigkeitsbereiche in den Software- und IT-
Dienstleistungen, der Qualifikationsunterschiede (Programmierung, Anwendung, Bera-
tung, Marketing, Vertrieb) und der Lebenssituation der Beschéftigten (Alter, Familien-
situation, Geschlecht) wird es immer schwieriger, von einer Arbeitsidentitat in diesen
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Betrieben zu sprechen (wenn es diese denn jemals gegeben hat). Vielmehr kann ange-
nommen werden, dass divergierende berufliche Selbstkonzepte existieren.

Die Forschung konzentrierte sich bisher insbesondere auf die hoch qualifizierten Soft-
wareentwicklerinnen, bei denen in Bezug auf berufliche Selbstkonzepte und Partizi-
pationskulturen aufgrund spezieller Kompetenzen, tberdurchschnittlicher Gehalter, der
Stellung im betrieblichen Sozialgeflige und aufgrund der spezifischen Organisation von
Wissensarbeit meist dhnliche Verhaltensweisen und Einstellungen beobachtet werden —
etwa so, wie sie Kotthoff (1998) bei Fuhrungskréften feststellen konnte. Diese Orientie-
rungen lassen sich kurz zusammenfassen als skeptische Einstellung zur traditionellen
Interessenvertretung und als Uberzeugung, die eigenen sehr spezifischen Interessen
auch eigenstandig gegenilber Vorgesetzen und der Geschaftsfilhrung vertreten zu
konnen und zu wollen. Das funktionierte lange Zeit relativ konfliktfrei, da sich die
Interessen der Beschaftigten in der Wachstumsphase der ITK-Branche im GrofRen und
Ganzen im Einklang mit unternehmenspolitischen Zielsetzungen befanden (Abel et al.
2005:44).

,vom Management vorgetragene organisationskulturelle Diskurse einerseits und

Teilhabe- und Verwirklichungserwartungen von Menschen (...) andererseits fan-

den in dieser Phase einen gemeinsamen Nenner und vermischten sich zu einem he-

gemonialen Diskurs, welcher unter dem Label ,New Economy’ weit (ber die IT-
Industrie hinaus gesellschaftliche Relevanz hatte.” (Boes 2004:9)

Boes weist auf die groRe Bedeutung von Verwirklichungs- und Anerkennungsverspre-
chen als ein wesentliches Moment der Sozialintegration in den Unternehmen in der IT-
Branche hin. Daher kniipfen auch die Steuerungssysteme der Unternehmen gerade bei
Hochqualifizierten sehr stark an deren eigenen Zielsetzungen an und entfalten ihre
Effizienz und Machtwirkung gerade aufgrund der Koalition zwischen den Maglichkei-
ten kontrollierter Autonomie und den personlichen Zielen der Beschéftigten (Peterson
2004:248).

»Zentralen Stellenwert erhalten damit intrapersonale Zielkonflikte zwischen Auto-
nomiestreben und den damit verbundenen hoch beanspruchenden Folgewirkungen.
So wird in der Tat Fremdzwang von Selbstzwang immer schwerer zu unterschei-
den, da es im eigenen Interesse liegt, sich selbst in hohem Male zu disziplinieren.*
(Peterson 2004:ebd.)

Das Unternehmensinteresse ist so immer schwerer vom individuellen Interesse unter-
scheidbar und der Appell zur Solidaritat erscheint nicht etwa als Appell zur Wahr-
nehmung des eigenen Interesses, sondern als Appell zur Zurtickstellung des eigenen In-
teresses (Glimann/Peters 2001:10). So erscheint die neue Alternative Eigeninteresse
oder Solidaritat gerade flr kollektive Interessenvertretung als relativ problematisch.
Vielmehr musste es darum gehen zu klaren, was wirklich im Interesse der Individuen
liegt angesichts der Doppelrolle, selbst unternehmerisch zu handeln, aber vom Verkauf
der eigenen Arbeitskraft abhangig zu sein. Neue Anséatze in der Arbeitnehmerinnenver-
tretung zielen auf die Forderung individueller Reflexionsprozesse, um auf persénliche
Folgekosten und auf Mechanismen sozialer Ausgrenzung durch die in der Rahmensteu-
erung enthaltene Konkurrenzorientierung aufmerksam zu machen (Peterson 2004:30).
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Mit der Krise 2000, aber auch mit dem Wachsen der Start-ups wird eine Erschitterung
partizipativer Unternehmenskulturen angenommen. Mayer-Ahuja und Wolf (2004:89)
sprechen in diesem Zusammenhang von einer ,,Phase der Konsolidierung®, in der
zunehmend neue Hierarchien eingefuhrt und die Arbeitsteilung weiter vorangetrieben
wurden, um auf Kundenanforderungen und die wachsende Konkurrenz zu reagieren.
Das forderte die Karrieremoglichkeiten von einigen Beschaftigten, reduzierte den
Einfluss von anderen und setze generell der Selbstbestimmung von Arbeit neue, enge
Grenzen (ebd.). Diese Krise hat auch die Arbeitsmarktchancen der Beschaftigten
verschlechtert und damit die Kréfteverhéltnisse in den Unternehmen deutlich verscho-
ben (Boes 2004:9). Da der Wechsel des Arbeitsplatzes einen wichtigen Mechanismus
des individuellen Interessenhandelns gut und hoch qualifizierter Beschaftigungsgruppen
darstellte (Kotthoff 1998), haben Arbeitnehmerinnen ein wichtiges Kapital, ndmlich
unmittelbare Verhandlungsmacht, eingebfRt.

Mit dem Wandel der Unternehmenskulturen im Zuge der I1T-Krise nimmt Boes
(2004:11) auch einen Wandel der Interessenidentitdt der Beschéftigten an, da ihre
Avrbeitsrealitat zunehmend von den entwickelten Anspriichen abweiche. So wiirden sich
bereits Ambivalenzen und Widerspriche in der Organisation sowie in den Arbeitsan-
sprichen von Hochqualifizierten abzeichnen, die zu Konflikten fuhren kdnnten
(Boes/Baukrowitz 2002:293f). So selbst bestimmt die Arbeit Hochqualifizierter auch
sein mag, so ist sie doch an klare organisatorische und 6konomische Vorgaben und an
marktliche Zwénge gebunden. Das wird besonders in wirtschaftlichen Krisenzeiten
deutlich. Die hohe Arbeitsmotivation, das Interesse an der Qualitat der Arbeit, kann in
Konflikt mit den Okonomisierungsbestrebungen der Unternehmen geraten. Unterneh-
men versuchen, das durch das Kundenargument und die Verbetriebswirtschaftlichung
der Ausbildung der Informatikerlnnen zu entscharfen und zu konterkarieren. Ein
zweiter neuralgischer Punkt ist das Verhaltnis Arbeit und Leben bzw. sind veranderte
private Verhaltnisse im Lebenszyklus (Partnerschaft, Familie). Nach den ersten Burn-
outs werden die entgrenzten Arbeitszeiten vermehrt als problematisch wahrgenommen
und die Bereitschaft standig verfugbar zu sein, geht zuriick.

Wie andere Autorinnen geht demgegentber Kalkowski (2004:258) davon aus, dass die
IT-Krise und ihre negativen Folgen eher nicht zu einer Erschiitterung oder arbeitspoliti-
schen Neuorientierung der Beschaftigten geflihrt haben, sondern dass weiterhin
individuelle Wettbewerbs- und Konfliktbewaltigungsstrategien und individuelles
Interessenhandeln dominieren. Die Beschéftigten wirden an der Leitidee der Gemein-
schaft und der Selbstverwirklichung festhalten, ,,... auch wenn sie wissen, dass das
Management langst aus dem ,gemeinsamen Boot’ ausgestiegen ist ...“ (Boes 2004:9).
Eher wirden sie ,,praktische Ideologiekritik® im betrieblichen Alltag ausuben und auf
das EinlGsen der Partizipationsversprechen der Managementtheorien drangen (Kal-
kowski 2004:263).

Andere Strategien der Interessenvertretung und -durchsetzung als die direkte Partizipa-
tion im Sinne von Selbstvertretung scheinen jedoch kaum verbreitet zu sein. Individua-
lisierte Mitbestimmung ist insbesondere auf typische betriebliche Organisationsmuster
mit flachen Hierarchien und hohen Handlungsspielrdumen in der Projektdurchfiihrung
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zurlickzufuhren bzw. auf individualisierte Arbeitsorientierungen. Bei gleichzeitig
fehlenden kollektiven Akteurlnnen wie Betriebsratinnen mangelte es daher oftmals an
Strategien, auf Geféahrdungen der eigenen Interessenpositionen angemessen zu reagie-
ren und es fehlte vielen an konkreter Erfanrung mit Auseinandersetzungen um Entloh-
nung und Arbeitsbedingungen (Eichmann et al. 2005:16). AulRerdem erwies sich die
erwéhnte Heterogenitat der Beschéftigtentypen als Barriere fir eine Solidarisierung und
kollektive Interessenvertretung. Wahrend fiir die hoch qualifizierten Beschéftigten die
Durchsetzung neuer Regulationsformen der Arbeit und damit verbunden eine Re-
Kommodifizierung von Zeit und Leistung zunéchst eher ein persénliches Gliucksver-
sprechen bedeutet, stehen auf der anderen Seite Besch&ftigungsgruppen, fur die
partizipative Arbeitsformen aus bestimmten Griinden zu Ausschlusskriterien werden.

,Das individuelle Partizipationsvermdgen wird so zum Indikator fir eine neue Spal-
tungslinie in der Erwerbsarbeit.” (Dorre 2000:37, zit. in Boes/Baukrowitz 2002:68)

3.3.3. Betriebliche Sozialordnung und Mitbestimmung in KMU der Software- und IT-
Dienstleistungsbranche

Das oft kolportierte Bild der relativ autonomen Wissensarbeit trifft insbesondere auf
kleine IT-Firmen, die so genannten Start-ups zu. So weisen insbesondere die Kleinbe-
triebe des Software- und IT-Dienstleistungsbereichs Arbeitsformen auf, die sich der
herkdmmlichen Regulierung von Erwerbsinteressen (z.B. durch Betriebsrate) entziehen.

Software- und IT-Dienstleistungs-KMU &hneln zwar auf den ersten Blick den traditio-
nellen Kleinunternehmen, sind aber dennoch nicht ohne weiteres dem Muster traditio-
neller Klein- und Handwerksbetriebe zuzuordnen, weil sie Charakteristika wie z.B.
Marktwert und Expertinnenkultur aufweisen, in denen sie sich deutlich unterscheiden
(Boes/Baukrowitz 2002:140). Galten KMU eher als historische Relikte im Fordismus,
erfahren kleine I1T-Betriebe (Start-ups) eine deutliche Aufwertung in der Netzwerkoko-
nomie und werden zu konstitutiven Bestandteilen von in Netzwerken angelegten neuen
Produktionsmodi. Im Wandel der Arbeitsorganisation und der damit verbundenen
Reorganisation von Unternehmen wird ihnen eine ganz spezifische Rolle zugeschrie-
ben, da sie hdufig als Vorboten bzw. Produkt des Wandels der Produktionsstrukturen
betrachtet werden.

Klassische Start-ups, so Boes/Baukrowitz (2002:94), zeichnen sich durch einen sehr
geringen Formalisierungsgrad mit hochstens zwei Leitungsebenen in Form der/des
InhaberIn und von Projekt- bzw. Abteilungsleiterinnen und durch einen hdchst perso-
nenbezogenen kooperativen Leitungsstil aus, der den Mitarbeiterinnen weit reichende
Mitgestaltungsmaglichkeiten eroffnet. Die organisatorische Abgrenzung und formale
Verfestigung von Projektteams und Zustandigkeiten sind hier relativ gering, die soziale
Einbettung und Kommunikation erfolgt in Bezug auf die Gesamtsituation des Unter-
nehmens, jeder ist Gber Probleme in anderen Projekten informiert und wird einbezogen
(ebd.:124). Ahnlich wie bei den klassischen KMU erfolgt der Interessenaustausch
zwischen Arbeitgeberinnen und -nehmerinnen vorwiegend in persénlichen Kommuni-
kationsprozessen. Auftretende Konflikte werden direkt geldst und der Betriebsrat wird
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eher als Signal fur Fehlentwicklungen in der gemeinschaftlichen Unternehmenskultur
gedeutet (ebd.:226).

Kihl (2002:193f) bezeichnet IT-Start-ups als ,,Face-to-Face-Organisationen®, wegen
der Ubersichtlichkeit miissten soziale Interaktionen nicht durch Kontrolle, Programme,
Regeln und Hierarchien ergénzt werden, d.h. Kommunikationsfliisse nicht so stark
reglementiert werden, weshalb sie durch die Unmittelbarkeit des Kontaktes gekenn-
zeichnet seien. Meist sind alle Mitglieder der Organisation in Entscheidungen mit
eingebunden. Normen, Werte und Ziele bilden sich in diesen Firmen haufig implizit
aus, sie gelten stillschweigend und werden nur gelegentlich expliziert.

Stédler (2004:161) sieht daher die Forderung des/der Einzelnen nach Selbstbestimmung
aufgrund dieser Unternehmenskulturen in keinem Widerspruch zur Mitbestimmung im
Unternehmen. Selbst- und Mitbestimmung sind im Untersuchungsfeld als komplemen-
tar zu sehen, das eine geht nicht ohne das andere. Die Kollektivierung dieser taglich
praktizierten Mitbestimmung stoRt allerdings auf Ablehnung und Zweifel, sofern sie auf
einen Generalvertretungsanspruch durch institutionalisierte Interessenvertretung abzielt
und an ein dauerhaftes und umfassendes Delegationsprinzip gebunden ist. Favorisiert
wird eher eine anlassbezogene Schutzfunktion unter den Beschaftigten.

Haufig wird also ein sehr harmonisches Bild von Start-ups gezeichnet, ja von ,,kommu-
nitaristischen Kulturen“ (Boes/Baukrowitz 2002:230) bzw. egalitaren Kulturen gespro-
chen, in denen sich Arbeits- und Lebenswelt durch viele gemeinsame, auch private
Aktivitaten tberlappen. Diese Formen der Sozialintegration und Beteiligung werden oft
bewusst gelebt und gestaltet und kdnnen aus der Sicht der Unternehmen — aufgrund der
eher niedrigen Gehélter in KMU im Vergleich zu groBen Betrieben — zum 