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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 finf und sechs wird die eigene qualitative Empirie, wiederum
gegliedert entlang der beiden Branchen, dargestellt. Beide Abschnitte zum empirischen
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Material 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.
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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 (ber Callcenter-Arbeit als einer ,,hirnlosen
Tatigkeit des Telefonierens und Lé&chelns” — die Komplexitat der Aufgaben, die
Callcenter-Agents zu I6sen haben. Diese sei insbesondere durch zwei Aspekte geprégt,
namlich erstens durch informatisierte Sachbearbeitung tber Bildschirm-Masken und
zweitens durch vermittelnde Kommunikationsarbeit zwischen Kundinnen und dem
Leistungsanbieter. Aufgabe von Callcenter-Beschéftigten ist es, zwei unterschiedliche
Handlungslogiken miteinander zu verbinden: Sie holen Informationen ,,systemgerecht®
ein, verarbeiten sie und vermitteln zugleich der/dem KundIn den Eindruck individueller
Betreuung 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 Guter- und Arbeitsmarkt mit Hilfe von Benchmarks und potenziellen
Auslagerungen; und 3) mit den Kundlnnen.

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 Kiritikerlnnen 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
(wichtiger) Teil einer Unternehmung steht der tatsachlichen Vertragsbeziehung als
Arbeitnehmerin gegentiber. Der Umgang mit dieser Ambivalenz stellt Kotthoff zufolge
einen neuralgischen Punkt der Arbeitsidentitdat Hochqualifizierter dar. Meist bleibe die
Arbeitnehmerinnenidentitat im Hintergrund, in den VVordergrund riicke 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,
entfremdender Massenproduktion gewesen. Wieviel bleibt von der emanzipatorischen
Forderung nach Selbstbestimmung und subjektiver Entfaltung, wenn diese zu neuen
Anforderungen und Belastungen in der Arbeit mutieren? L&sst sich aber im
betrieblichen Verwertungsprozess tatsachlich ein erweiterter Zugriff auf die
Subjektivitaten feststellen oder umgekehrt eine Formierung gesteigerter Autonomie?
Seit den Marx'schen Fruhschriften dreht sich die Diskussion zur Veranderung von
Arbeit, Organisationen und Subjektivitat um die Pole Entfremdung versus Entfaltung
der Subjektivitat der LohnarbeiterInnen — und ist folglich nicht zuletzt davon abhangig,
ob Forscherlnnen zentrale Verdnderungen der Arbeit eher bei Kontrollformen
ausmachen oder umgekehrt eher in der Aufwertung von Tatigkeiten durch
Hoherqualifizierung.

11
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Interessant sind daher Zugénge, die jene in der Diskussion dominierende Dichotomie
zwischen Unterwerfung oder Entfaltung aufzubrechen versuchen, indem sie mit quer
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
Informationsrecht  Gber Rechte zur Anhérung/Beratung bis zu explizit
mitbestimmungspflichtigen Materien. Dabei gilt: In sozialen Belangen bestehen die
starksten und  bei  wirtschaftlichen  Entscheidungen  die  schwachsten
Einflussmoglichkeiten (vgl. Firstenberg 1958 oder Kotthoff 1985, zitiert in: Eichmann
et al 2004:66). Im Vergleich zur institutionalisierten, représentativen 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 gegeniiber der Leitung etc.
» Direkt’ bedeutet dabei, dass Arbeitnehmer unmittelbar, d.h. ohne Zwischenschal-

tung von eigens daflr 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 Beschaftigten 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 Arbeitskréfte in die Planung der Arbeit und in Managemententscheidungen,
indem Beschaftigte zu bestimmten Themen nach ihrer Meinung gefragt werden, sich
das Management aber die Berticksichtigung 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®) schlieBlich z.B. anhand von konkreten Arbeitsbedingungen beurteilt werden.
Insofern ist zwischen Partizipation als Input (oder Prozess) und dem faktischen Output
von Einflusspotenzialen zu unterscheiden. AulRerdem: Outputfaktoren wie die Qualitét
bestimmter Arbeitsbedingungen hdangen nicht nur von Partizipation ab, vielmehr ist eine
hohe Arbeitsqualitat der Beschaftigten auch ohne entsprechende Partizipationsanstren-
gungen, Arbeitskdmpfe etc. vorstellbar. Dementsprechend sind enge Wechselwirkungen
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zu Rahmenbedingungen im Auge zu behalten: Merkmale des Arbeitsmarktes (Branche,
Konjunktur, Regulierung), des Betriebes (GroRe, Eigentumsstruktur, Sozialordnung,
Regulierungstradition) sowie natiirlich der Arbeit selbst (Arbeitsorganisation,
Beschéaftigungsverhéltnis, Tatigkeit/Beruf). AuBBerdem 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 fiir indirekte und direkte
Partizipation, denn das Berufsspektrum von Frauen ist noch immer eingeschrénkter als
jenes der Ménner. Ebenso sind Frauen auf hoheren 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 Mdoglichkeiten 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
Veranderung geschlechterhierarchischer Arbeitsteilung beitragen konnen, ist noch
wenig erforscht.

1.2.1. LPartizipative* Managementkonzepte

Die Debatte um Verénderungen im betrieblichen Partizipationsgefuige — 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 Einschatzungen 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 flr die Regulation von Arbeit in weiteren Branchen sind. Zumindest
drei Entwicklungsszenarien konnen innerhalb der engeren Industrial-Relations-
Forschung unterschieden werden (Abel et al. 2005:47f). Die erste Position geht davon
aus, dass sich direkte und repréasentative 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 (,,Komplementaritit”) (z.B. Poutsma et al. 2003).
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Die dritte Position geht von einer Angleichung alter und neuer Strukturen und Mecha-
nismen der Erwerbsregulierung aus und diagnostiziert das mit ,,innovative Konvergenz*
umschriebene Entstehen eines neuen Mischungsverhaltnisses, zumindest in bestimmten
,vorreiterbranchen* wie dem IT-Sektor (z.B. Abel/lttermann 2004).

Auswirkungen beteiligungsorientierter Managementkonzepte auf Beschéftigte lassen
sich generell als ambivalent zusammenfassen, denn die Ubergange von faktischen Parti-
zipationsoptionen zu Partizipationsfiktionen sind flieBend (Eichmann et al. 2004:66).
Aufgrund ihrer Effizienzorientiertheit werden partizipative Managementkonzepte inner-
halb der Arbeitsforschung berwiegend 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 konnen (Abel et al. 2005:43). Entsprechend mindet die
Aktivierung und Mobilisierung der Subjekte nicht notwendigerweise in erweiterte
Gestaltungs- und Partizipationschancen. Diese sind weiterhin und pfadabhéangig
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-
mdoglichkeiten des Managements begleitet (Eichmann et al. 2004:57).

Helfen/Kruger (2002:671) sehen einen widerspruchlichen Trend in punkto Zugewinn
von Partizipationschancen in der flexiblen Arbeitsorganisation. Denn die Chance auf
Partizipation gestaltet sich als abhéngig vom Qualifikationsniveau der Beschaftigten
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
Mitbestimmungsorganen oder durch die Einbeziehung im Rahmen direkter
Partizipation. Dasselbe zeige sich auch bei Malinahmen betrieblicher Qualifizierung.
Wahrend hoch qualifizierte Kernbelegschaften also durchaus Vorteile schopfen konnen,
stehen flr 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 Beschéftigten (Dorre 2000:37). So werden
in bestimmten Branchen nur ausgewdahlten Beschaftigungsgruppen Angebote zur
Mitbestimmung gemacht, héaufig 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 0&sterreichischen Unternehmen ein
Betriebsratsgremium 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).

18



Partizipation in Kleinbetrieben

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
Beschéftigten in KMU mit fiinf bis 50 Beschaftigten Uber die Institution Betriebsrat
verfiigen, trifft das fur 94% der Mitarbeiterlnnen in der BetriebsgroRenklasse >500 zu.
Die Vergleichbarkeit zwischen ,,mitbestimmungsfreien Zonen* in Deutschland und
Osterreich endet dann, wenn der Deckungsgrad von Tarif- bzw. Kollektivvertragen
beriicksichtigt wird: Regelungen in Branchenkollektivvertragen decken beinahe 100%
der Osterreichischen Beschaftigten ab. Dagegen sind 27% der west- und gar 46% der
ostdeutschen Beschaftigten in betriebsratsfahigen Betrieben weder Uber einen
Tarifvertrag noch Uber die Institution Betriebsrat abgedeckt. Berticksichtigt man fur
BRD-West Unterschiede nach BetriebsgroRenklassen, zeigt sich einmal mehr: Nur 2%
der GroRBunternehmen, aber 54% aller Kleinbetriebe mit weniger als 50 Beschéftigten
entbehren jegliche institutionalisierte 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 Beschaftigten mit Berufsabschliissen im
Unternehmen, d) bei Kapitalgesellschaften (gegenutiber Personengesellschaften oder
Einzelunternehmen), e) bei Unternehmen in Stadtregionen, e) bei dlteren 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)

20



Partizipation in Kleinbetrieben

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
individueller Aushandlung” als Alternative bzw. Ergadnzung 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 Tétigkeitsmerkmale bereits von
Anbeginn an partizipative Arbeitskulturen waren (Dérre 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
Mehrzahl 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, Ausgriindungen, neu
gegrindete  Customer Care Center) zeigt sich eine unterschiedliche
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Regulierungsstruktur, hier mit dem eindeutig diagnostizierbaren Nachteil, dass damit
eine einheitliche Interessenpolitik fiir 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
angesehen. Weitere Grunde fir die Nichtbeachtung war die Schwierigkeit von
Generalisierungen aufgrund der Unterschiedlichkeit kleinerer Betriebe, aulierdem war
(und ist) der forschungstechnische Zugang aufwéndig, da sich viele
Kleinunternehmerlnnen weigern, Internas preiszugeben (Wassermann/Rhode 2004:22).
Eben deshalb blieben die speziellen Probleme und Interessen der Beschaftigten in
kleinen Unternehmen der Forschung eher unbekannt. Viele von der Arbeitsforschung
als ,,neu” etikettierte Phanomene zu direkter Partizipation sind in KMU wohl schon
langer gelaufig, weil andere soziale Regelungsformen gelten, teilweise in Konkurrenz
zu den institutionalisierten Formen der Mitbestimmung. Erst seit der stérkeren
Beachtung des Strukturwandels in Richtung Tertiarisierung oder wissensintensiver
Dienstleistungen (New Economy), der Bedeutungszunahme von Firmennetzwerken oder
generell seit dem  Wahrnehmen der  ,Verkleinbetrieblichung“  von
Unternehmenseinheiten geraten kleinere Betriebe stdrker in den Blickpunkt. Auch
Gewerkschaften beginnen sich fir KMU zu interessieren (Wassermann/Rhode
2004:22). Insbesondere innovative Kleinbetriebe in neuen Technologiesektoren
machten das Forschungsfeld gewissermalien erst salonfahig.

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
Leistungsspektren in modernen Dienstleistungsfeldern wie Software, Internet oder
auch Biotechnologien, die oft von Personen mit akademischer Ausbildung gegriindet
werden und haufig von Anbeginn auf nationale oder sogar internationale Mérkte hin
orientiert 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
Hierarchisierungen, indem Vorgesetztenpositionen eingefiihrt werden etc. Die
Belegschaft besteht meist aus hoch qualifizierten jungen Leuten, haufig noch ohne
eigene Familie.

= Neuer Mittelstand*: Dazu zéhlen aus Auslagerungen oder Ausgriindungen grofer
Firmen entstandene Tochtergesellschaften, in denen oft &ltere Fuhrungskréfte zu
neuen Chefs bestellt werden (,,erzwungener Mittelstand*). Haufig handelt es sich um
Dienstleistungen in speziellen EDV- oder Druckbereichen. Tatséchliche Entschei-
dungskompetenzen verbleiben innerhalb eines gréfleren Netzwerks rund um das
Mutterunternehmen. Die Belegschaft nimmt meist die Kultur des Grol3betriebes mit,
wie etwa Tarifbindungen und Mitbestimmungsstrukturen von Betriebsréaten.

= . Industrieabhangige Netzwerke*: Hier handelt es sich Uberwiegend um spezialisierte
Werkstatten und Handwerksunternehmen, die als Zulieferbetriebe eines GrolRunter-
nehmens in starker organisatorischer und finanzieller Abhangigkeit zu diesem
stehen. Insbesondere in der Automobilindustrie entstehen KFZ-Héndler- und
Produktionsnetzwerke, 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 Geb&udemanagement oder
in der Gastronomie zu finden. GrofRe 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
mittelstdndischer Tradition mit groRunternehmerischem Management.

Eine vergleichbare KMU-Typologie fiir Osterreich liefert Vlastos (2003), hier wird zwi-
schen sieben Untergruppen unterschieden:
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= kleine Industrie- und Gewerbebetriebe — ,,eine Hand wascht die andere*

= 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 gegeniber Interes-
senvertretung eher durch die Identifizierung mit patriarchalischen Fuhrungsstilen
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,
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sondern das eigenverantwortliche Fiillen von ,,Hohlrdumen* ist geradezu Voraussetzung
fur das reibungslose Funktionieren vieler betrieblicher Abldufe. Eine geringe biro-
kratische Differenzierung mit offenen Rollendefinitionen verlangt den Beschaftigten
zum Teil hohe Interpretationsleistungen im Arbeitshandeln ab — und schafft dabei oft
ambivalente Situationen fiir Unternehmer wie fiir 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 gegenuber; 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 Qualitéat der direkten Kontakte
ein Schlussel 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 hochst
unterschiedlich beschrieben, die Bandbreite reicht von der ,patriarchalen Herrschaft*
der Eigentumer bis hin zur ,egalitiren WG-Atmosphdare”. Kontrastierend zur
LY2Anonymitat und Fremdbestimmtheit” in GroRbetrieben beschreiben beispielsweise
Reichwald et al. (2002:102f) IT-Mikrobetriebe sehr positiv. mit Attributen wie
»personliche Arbeitsatmosphare®, ,,WG-Flair* oder einer ,,Gemeinschaftlichkeit”, die
von sozialem Zusammenhalt, Vertrauen und gegenseitiger Loyalitat im Alltag gepréagt
sei. Die raumliche Né&he und die wechselseitige Abhdangigkeit wirden die
Herausbildung allzu groRBer Gegensétze aufgrund von zugewiesenen und erworbenen
Positionen oder aufgrund interner Arbeitsteilungsmuster unterbinden. Demgegeniber
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
zurlckbleiben, es existiere eine klare Trennungslinie zwischen Griinderlnnen bzw.
Geschéftsfuhrerinnen auf der einen und einfachen Angestellten auf der anderen Seite.
Oftmals fungiert eine einzige Person als Grinderin/Managerin/Iinvestorin des
Startkapitals, wodurch auch ohne Einfiihrung 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
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durch die Beschéftigten halten den Betrieb zusammen, die Person des Geschaftsfihrers
ist immer préasent und greift Gberall ein. Daraus resultiere auch eine wenig strikte
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 sient Wassermann soziale Néhe und
informelle Beteiligung bzw. spezielle Abmachungen zwischen Unternehmerin und
(einzelnen) Beschaftigten. Potenzielle Repréasentanten der Mitarbeiterinnen wie etwa
Betriebsréate wirden eher als Bedrohung bzw. von beiden Seiten als Beleg fiir Mankos
in der Betriebsorganisation wahrgenommen. Dieser Fihrungsstil 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
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sind, um maoglichst schnell einen ,,guten Schnitt* zu machen (Kihl 2003, 2005). Nicht
die Gewinnmaximierung, sondern die Maximierung der Aufmerksamkeit im Sinne des
Versprechens mdoglichst hoher Borsenkurse fiir neue Anleger sei die eigentliche
Zielsetzung vieler New-Economy-Unternehmen gewesen. Das massive ,,Dotcom-
Sterben” markierte gewissermallen das Ende eines Pyramidenspiels. Pelizzari
beschreibt an einem Fallbeispiel die leidvollen Erfahrungen eines Grunders, 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 zun&chst zwischen empirisch ermittelten
»egalitaren”, ,ausbalancierten” und ,,asymmetrischen“ betrieblichen Sozialordnungen,
womit bereits Wesentliches (ber 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
Notwendigkeit von Organisationsstrukturen abriicken mussen. Es ist in diesen Fallen
von markanten Verletzungen des ,psychologischen Arbeitsvertrags* in der
Grindungsmannschaft auszugehen. Der Wandel von der anfanglich bekundeten Egalitat
mit Open-Door-Politik zu ausgepréagten Asymmetrien/Hierarchien scheint unter
Beschéftigten fur deutlich mehr Unzufriedenheit zu sorgen als vergleichsweise
»ausbalancierte”  Strukturen, in denen Entscheidungstragerinnen Beteiligung
ermoglichen 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
Arbeitsbedingungen? 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 Lernforderlichkeit ergeben im bivariaten Vergleich folgende Muster: Erstens
schneiden Kleinbetriebe aller Branchen bei den meisten Bewertungen besser ab als
mittlere/groRe Unternehmen — eine Ausnahme sind die geringeren Ressourcen flr
Weiterbildung. Zweitens liegen IT-Mikrobetriebe mit bis zu zehn Beschaftigten im
Vergleichsranking jeweils unangefochten an der Spitze. Drittens rangieren kleine und
groRere IT-Firmen vor dem Durchschnitt der Unternehmen in allen Wirtschaftsbranchen
und BetriebsgroRenklassen. 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 abhéngig Beschéftigte Klein- Mittel/ | sentativ | sentativ
betriebe GroR- Klein Mittel-/
bis 10 betriebe | betriebe | GroR-
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 1,91
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 wie-
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 Grinde, reprasentative Mitbestimmung vor allem in gréReren Betrieben gut zu
verankern, da dort andernfalls die Qualitat bestimmter Arbeitsbedingungen wohl noch
weiter abfallen wirde. Auch die wissenschaftliche Beschaftigung damit ist
entsprechend zu wirdigen. Dennoch sind — empirisch begriindet — Einwénde gegen die
Verklarung reprasentativer Interessenvertretung gegeniber direkteren Formen der
Partizipation anzubringen. Dasselbe gilt fur die haufig registrierbare Geringschatzung
von Arbeit in Klein- und Kleinstbetrieben!

2.3. Partizipation als Element von Organisationskultur bzw. betrieblicher
Sozialordnung

In den Dbisherigen Ausfuhrungen ist bereits durchgeklungen, dass bei der
Thematisierung von Partizipation in Betrieben nicht nur zwischen Branchen,
Berufsgruppen, BetriebsgroRen, Marktposition, Betriebsratsexistenz etc. zu
unterscheiden ist — also relativ gut beobachtbaren Untersuchungskategorien. Darlber
hinaus ist — neben einer Vielzahl an individuellen Dispositionen — zu berticksichtigen,
dass sich auch zwischen Organisationen mit vergleichbaren Strukturmerkmalen und
Beschaftigtengruppen ausgesprochen markante Differenzen finden durften. Die
Kleinbetriebe oder die Unternehmen ohne Betriebsrat gibt es nur im abstrakten
Vergleich mit anderen Unternehmenstypen. Bedingungen von Einflussmoglichkeiten
oder von Verhandlungsmacht der Beschaftigten sind somit nicht nur aus
betriebsstrukturellen bzw. soziodemografischen/psychografischen Faktoren abzuleiten,
sondern Machtbeziehungen héngen dartiber 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. ,,Gemeinschaft®). Partizipationsbeziehungen
stellen demnach formelle oder informelle soziale Interaktionspraktiken dar, Uber die
Beschéftigte an tdglichen Entscheidungen involviert sind (Abel et al. 2005:32). Auch
das Konzept der ,,betrieblichen Sozialordnung” (Kotthoff 1998:14) ist hilfreich beim
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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
Unternehmen? und beharrt dabei gleichzeitig auf der Verwendung des Begriffs
»Arbeitskultur®, 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
disziplindaren Differenzen sind unterschiedliche - nomothetisch-(quantitative)
gegenlber 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 (Metaphernansatz). In der ersten Terminologie ist Kultur eine von vielen objektiven
und daher messharen organisationalen Variablen und deshalb gezielt verédnderbar. Der
Fokus liegt auf der Gestaltung von Organisationskultur. Demgegenlber ist
Organisationskultur 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.
Managerinnen 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 Uber organisationale Praktiken. Zweitens sind
berufsbezogene 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 l&sst. Sichtbare Merkmale wie
Geschlecht und Hautfarbe werden schneller und haufiger zur sozialen Katego-
risierung herangezogen und sind oft Gegenstand von Vorurteilen und Stereotypen-
bildung.” (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:
Competitiveness, 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 hori-
zontalen 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/Tsali
(2005) zum individuellen und Kkollektiven Sozialkapital in Organisationen oder
Rousseau (2005) zur Ausdifferenzierung von ,,psychologischen Arbeitsvertragen®. Die
jeweiligen Typenbeschreibungen werden aufgrund der Ahnlichkeit mit den referierten
Modellen nicht n&her 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
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von Normen verbundene, konfliktférderliche Unzufriedenheit der Teammitglieder
vermieden.

,»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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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.

45



FGRBF\ Endbericht

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 beschéftigungsstarkste Sektor innerhalb des
Osterreichischen ITK-Sektors (Grundler 2004:1074). Das entspricht deutlich mehr als
1% aller osterreichischen Erwerbstatigen, davon sind etwa zwei Drittel Manner und ca.
ein Funftel Selbststéandige.

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
deutliche Tendenz zur Auslagerung von ehemals firmenintern erbrachten I1T-Ldsungen
an dafur spezialisierte IT-Dienstleister und in weiterer Folge eine lohnkostenbedingte
teilweise Verlagerung von Programmierarbeit innerhalb von transnational agierenden
IT-Konzernen. Wegen der geografischen und Kkulturellen Nahe Osterreichs zu
Osteuropa sowie der hohen Servicequalitat 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 Tétigkeitspalette im
industrialisierbaren Software-Bereich, sondern auf die flexible Auftragsorganisation
entlang von ,,Mischkostensystemen® innerhalb grof3er 1T-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 Losungen bzw. generell im Service-Bereich.
Internationalisierte  Organisationsmuster entlang von ,Nearshoring auch im
oOsterreichischen KMU-Bereich werden mittelfristig als Wettbewerbsvorteil gegenuber
westeuropéaischen Landern angesehen. Deshalb ist die Serviceorientierung unmittelbar
funktional, denn mit zunehmend komplexeren Angeboten, Paketldsungen 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 (Finanzbuchhaltung, Pro-
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duktionsplanung etc.) geht die Entwicklung dahin, Umsatze weniger mit 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 Kilassifikation. Auch die
allgemeine Tatigkeitsbeschreibung dieser sich im stdndigen Wandel befindenden
Berufgruppe 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 angefuhrt: 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 Biro-
maschinen, Datenverarbeitungsgeraten und -einrichtungen; sowie sonstige mit der
Datenverarbeitung verbundene Téatigkeiten. Das Produktspektrum im Software- und IT-
Dienstleistungssektor ist u.a. wegen der Dominanz von Individuallésungen bzw. der
Ausdifferenzierung in branchenspezifische Anwendungen extrem heterogen. Aufl3erdem
sind Softwareproduktion, Beratung, Vertrieb, Implementierung, Service, Wartung etc.
vor allem in kleinbetrieblichen Anbieterstrukturen kaum voneinander zu trennen.
Gunther Krumpak unterscheidet in seinem aktuellen IT-Business-Reader zwischen
folgenden bedeutsamen Software-Branchensegmenten am Osterreichischen Markt: Ganz
deutlich voran liegt ERP (Enterprise Resource Planning), gefolgt von Software fir
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 ,kaufménnische® Tatigkeiten, wie Key-
Account-Managment, Business Development sowie generell Marketing und Vertrieb,
die meist von anderen AkademikerInnen, insbesondere ausgebildeten Betriebswirtinnen
ausgeubt 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 durchgeftihrt.

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

Vielen Spezialistinnen fiir hochwertige Programmierarbeit, die nun verstarkt mit und
bei Kundinnen arbeiten bzw. selbst Projektleitungs- oder Sales-Funktionen Gbernehmen
(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 gepréagt, die die Kurse hdufig den Anforderungen in verschiedenen IT-
Fachbereichen anpassen. Die betriebliche bzw. auch selbst gesteuerte Weiterbildung ist
ganz entscheidend fir IT-Spezialistinnen. Neben der Erstausbildung gewinnen vor
allem Zertifikate fur bestimmte Programmier- oder Projektmanagementkenntnisse an
Bedeutung.

3.13. Beschéftigte, Beschaftigungsformen und Beschéftigungssicherheit

Die Struktur der Beschaftigten 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 héchsten 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
Internetdienstleister 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 konnen als typisch gelten
und sind auf Osterreich tbertragbar:

= Hohes Ausbildungsniveau: 83% haben Abitur und 48% ein anschlieRendes 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 GroBunternehmen in gewissen Aspekten versuchen, Kleinunternehmen
nachzuahmen (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 Mdoglichkeiten eines weit
reichenden Ressourcenzugriffs. Gestalt und Verlauf des Projekts hédngen 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 ,,offenen Kommunikationskultur® und die Verkirzung von
Kommunikationswegen 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

52



Forschungsstand IT-Branche

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
Etablierung von Markten zur Steuerung der Arbeitsprozesse hat die direkte, ungefilterte
Auswirkung von Maéarkten auf die Arbeitsbedingungen der Beschaftigten zur
Konsequenz. Dieser Steuerungsmodus kann auf die Formel der drei ,,K*s (ebd.:20)
gebiindelt werden: Die Beschaftigten werden direkt konfrontiert erstens mit
strategischen Kennziffern, 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 KundInnenwiinschen 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 Beschéaftigte kompetent und marktorientiert agieren,
Begriffe wie ,,Intrapreneur” (Dyckerhoff 1995, zit. in Peterson 2004) oder ,,Arbeits-
kraftunternehmer* (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 dirften 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

53



FGRBF\ Endbericht

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, auferdem finden sich je nach Auftragslage oder
Terminen starke Schwankungen. Verantwortlich dafir sind vor allem betriebliche
Grinde, weil sich die Aufgabe in der Regel nicht in der vertraglichen Arbeitszeit
bewaltigen lasst, dartber hinaus personliche Griinde, wie eine hohe Identifikation der
Arbeitskréfte 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 Gefahrdungen der eigenen Interessenpositionen angemessen zu
reagieren und es fehlte vielen an konkreter Erfahrung mit Auseinandersetzungen um
Entlohnung und Arbeitsbedingungen (Eichmann et al. 2005:16). AuBerdem erwies sich
die erwéhnte Heterogenitat der Beschaftigtentypen als Barriere fiir eine Solidarisierung
und kollektive Interessenvertretung. Wahrend flr die hoch qualifizierten Beschéftigten
die Durchsetzung neuer Regulationsformen der Arbeit und damit verbunden eine Re-
Kommodifizierung von Zeit und Leistung zunédchst eher ein personliches
Glucksversprechen bedeutet, stehen auf der anderen Seite Beschéaftigungsgruppen, fur
die partizipative Arbeitsformen aus bestimmten Grinden 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 &dhneln 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 1T-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
zugeschrieben, da sie haufig 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 hochst perso-
nenbezogenen kooperativen Leitungsstil aus, der den MitarbeiterInnen weit reichende
Mitgestaltungsmoglichkeiten 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 (ber 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-
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kationsprozessen. Auftretende Konflikte werden direkt geldst und der Betriebsrat wird
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 mussten soziale Interaktionen nicht durch Kontrolle, Programme,
Regeln und Hierarchien erganzt werden, d.h. Kommunikationsflusse 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.

Stadler (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 stoi3t 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.

Héufig wird also ein sehr harmonisches Bild von Start-ups gezeichnet, ja von ,,kommu-
nitaristischen Kulturen“ (Boes/Baukrowitz 2002:230) bzw. egalitdren 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 kénnen aus der Sicht der Unternehmen — aufgrund der
eher niedrigen Gehalter in KMU im Vergleich zu groRen Betrieben — zum Teil einen
wichtigen Wettbewerbsfaktor in der Konkurrenz um Arbeitskréfte darstellen (ebd.:236).

Welche konkreten Gestalten nun diese Formen der Arbeitsorganisation annehmen und
welchen Einfluss sie auf die Partizipationspraxis haben, hdngt ganz wesentlich von ihrer
konkreten Ausgestaltung und ,,Gelebtheit* im Betrieb ab und kann daher selbst unter
kleinen Betrieben stark variieren. Jedenfalls gilt besonders in diesem Bereich der Faktor
Unternehmenskultur bzw. die ,,betriebliche Sozialordnung* (Kotthoff 1998) als ganz
entscheidend fir die Mdoglichkeiten zur direkten Mitbestimmung. Daher scheinen
Differenzierungen auch zwischen kleinen Unternehmen und ihren Sozialkulturen
hilfreich. Ein differenzierteres Bild entwirft Peterson (2004) in seiner detaillierten
Studie zur Konfliktkultur in  Start-ups. Bei zwar gleichen formalen
Hierarchiestrukturen, also meist einer Hierarchieebene zwischen Grinderinnen und
Mitarbeiterinnen, kénnen sich diese kleinen IT-Firmen in ihren Kooperationsformen
und Unternehmenskulturen wesentlich voneinander unterscheiden. Denn gerade bei
kleinen Unternehmen spielen informelle Hierarchien und Kooperationsstrukturen eine
wesentliche Rolle und diese kdnnen auch sehr unterschiedlich gestaltet sein.

Peterson (2004:237) differenziert in seiner Studie IT-Start-ups nach drei unterschiedli-
chen Kooperationsformen, namlich der ,egalitaren”, der ,,asymmetrischen* und der
»ausbalancierten“. Welche der drei Varianten gelebt wird, hdnge dabei wesentlich mit
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der Person des Griinders/der Grunderin zusammen. Generell gelte, je leistungsorientier-
ter der Griinder/die Griinderin mit Blick auf 6konomische Ziele ist, desto hierarchischer
(asymmetrischer) gestalte sich von Anfang an die Zusammenarbeit im Unternehmen. Je
hoher dagegen die technische Aufgabenorientierung der GriinderInnen, je starker inhalt-
lich-fachliche Ziele im Vordergrund stehen, desto egalitarer sei das Unternehmen
aufgebaut.

1.

Egalitare Start-ups!® zeichnen sich durch eine ,besondere Form kontrollierter
Autonomie® (ebd.:238) aus, denn im Gegensatz zur Rahmensteuerung in GrofRun-
ternehmen nach dem Prinzip der ,kontrollierten Autonomie® kommt es nicht zu
Vereinzelungseffekten und der VVorgabe individueller Ziele, sondern es besteht auf-
grund der gegenseitigen Verbundenheit die Uberzeugung, nur als gemeinsames
Team erfolgreich sein zu kdnnen. Weiters ist eine generelle Skepsis gegentber Fih-
rungsstrategien vorherrschend. Die egalitdre Zusammenarbeit ist dabei weniger auf
politisch motivierte Vorstellungen von Gleichberechtigung und Basisdemokratie
gemall gemeinschaftlich verwalteter Betriebe zurlickzufiihren, sondern ergibt sich
eher aus den Anforderungen innovativer Softwareentwicklung als ein arbeitsteiliger
Entwicklungsprozess zwischen Expertinnen, der eine kontinuierlich enge Zu-
sammenarbeit erfordert und eine gewisse gegenseitige Abhangigkeit bewirkt. Neben
der egalitaren Kooperation identifiziert Peterson allerdings ein ,,subtiles Macht-
system®, das sich in sehr hohen informellen Leistungsstandards niederschlagt. Die
Arbeitszentrierung in diesen Firmen wird zur Selbstverstandlichkeit und andere
Interessen missen zugunsten der Unternehmung zurlickgestellt werden. Die ,,Norm
des personlichen Einsatzes* fur das Unternehmen kommt noch aus der Griindungs-
phase und eine informelle Ubergreifende Peer-to-Peer-Kontrolle wacht weiter Gber
die Einhaltung dieser Standards.

. Die asymmetrische Kooperationsform (ebd.:242f) ahnelt sehr stark der Form der

»kontrollierten Autonomie* in GroRunternehmen. Die Softwareentwicklerlnnen in
diesen Firmen bleiben skeptisch gegenuber den wirtschaftlich orientierten Grunde-
rinnen, verfugen aber Uber weniger Machtpotenzial, ihre eigenen Interessen durch-
zusetzen. Sie sind leichter ersetzbar, weil in diesen Unternehmen in der Regel ein
weniger hohes Niveau der Softwareentwicklung herrscht. Die Konfliktbewéltigung
erfolgt unter dem Paradigma der Profit- und Effizienzorientierung, Auseinanderset-
zungen sind daher schnell beigelegt und unterliegen keinen zeitintensiven Aushand-
lungsprozessen. Konflikte entstehen aus den unterschiedlichen Subkulturen zwischen
technischer und marktwirtschaftlicher Orientierung. Generell kommt es zu einer
hohen Fluktuation und weniger ,,affektivem commitment* in diesen Betrieben.

In ausbalancierten Firmen (ebd.:243) besteht das Griinderinnenteam meist aus zwei
Personen, die aus der Technik und aus dem kaufménnischen Bereich kommen. Des-
wegen herrscht auch ein gewisses Machtpotenzial der Softwareentwicklerlnnen vor
und es kommt eher zu einer Abwagung der Interessen in Verhandlungen. Auch hier
gilt eher das Prinzip der ,,kontrollieren Autonomie®, jedoch haben die Softwareent-
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wicklerlnnen groReren Einfluss auf die Zielbildung als in den asymmetrischen
Unternehmen und es herrscht generell eine hohere MitarbeiterInnenorientierung.

Generell gilt, dass egalitare Kooperationsformen in der Griindungs- und Frihentwick-
lungsphase dominieren, bei dieser Gruppe steht in der Regel das inhaltliche Interesse an
der Softwareentwicklung im Mittelpunkt. Asymmetrische Typen zeichnen sich von
Beginn an durch ein deutliches Machtgefalle und sehr profit- sowie effizienzorientierte
Organisations- und Arbeitsformen aus. Ausbalancierte Firmen suchen Balance zwischen
den beiden Polen und streben nach der Integration von Effizienz- und Mitarbeiterinnen-
orientierung (Peterson 2004:236). Je hierarchischer das Unternehmen aufgebaut ist, des-
to geringer fallt das ,,affektive commitment™ der Angestellten gegenuber der Organisa-
tion und der Tatigkeit aus (ebd.:171f). Je aufgabenorientierter die Fihrung seitens der
Mitarbeiterinnen erlebt wird, desto positiver wird von ihnen die Zusammenarbeit be-
wertet und desto hoher ist das ,,affektive commitment®.

Zwar lassen sich auch in kleinen Betrieben ahnliche Belastungs- und Konfliktfelder
finden wie in groRen, jedoch spielen bestimmte Konflikte wie z.B. unternehmensinterne
Konkurrenz eine untergeordnete Rolle, wéhrend andere Konflikte, wie z.B. Rollenkon-
flikte zwischen freundschaftlichen und professionellen Umgangsformen miteinander,
sich in besonderer Scharfe stellen (ebd.:246f). Dazu kommt es meist im Rahmen von
Wachstumsprozessen. Heute findet in vielen der ,,in die Jahre gekommenen Start-ups*®,
haufig eingeleitet durch Wachstumsprozesse, eine zunehmende Strukturierung, Planung
und Professionalisierung der Wertschdpfung statt (Boes/Baukrowitz 2002:139). Neben
der Bewaltigung des Grolenwachstums ist auch die Mitarbeiterinnenbindung ohne
groRe finanzielle Spielrdume ein bestimmendes Thema fur IT-Start-ups (ebd.:227).

3.3.4. Wachstumsprozesse und Partizipation

Oftmals stellen sich wirtschaftlicher Erfolg und die Kleinheit der Unternehmen als
gunstige Bedingungen fir betriebliche Partizipation dar. Kommt es allerdings zu
Wachstums- und Ausdifferenzierungsprozessen von Unternehmen, verandern sich meist
die Unternehmenskultur und die Sozialbeziehungen, was wiederum wesentlichen
Einfluss auf die gangige Mitbestimmungspraxis haben kann. Stadler et al. (2004:152)
sprechen in diesem Zusammenhang von einer Neuausrichtung der Arbeits- und Unter-
nehmensorganisation und einem ,,Wandel der inneren Funktionslogik®. So werden
meist mehr Hierarchieebenen eingefiihrt und soziale Interaktionen formalisierter
gestaltet. Allerdings hat die Ausgangssituation wesentlichen Einfluss darauf, wie diese
Prozesse ablaufen, ob die Verdnderungen zu Konflikten fiuhren und worin sie
schliellich minden. In den seltensten Fallen scheint es jedoch zur Griindung von
Betriebsraten zu kommen. Konflikte werden weiterhin direkt mit der Geschéftsfiihrung
auszuhandeln versucht oder in manchen Fallen durch den Wechsel des Arbeitsplatzes
gleichsam ,,gelost”. Egal, ob egalitdr oder hierarchisch organisiert, kann es zu sehr
konfrontativen Auseinandersetzungen zwischen den Griinderlnnen in der Wachstums-
bzw. Krisenphase kommen, was aufgrund der gangigen Vermischung von Persénlichem
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mit Beruflichem sehr problematisch werden kann (Petersen 2004:195). Nachdem die
Rollen geklart sind, verlauft generell alles etwas distanzierter.

In egalitaren Unternehmen fuhrt die Expansion der Unternehmen meist zu einer Art
»Kulturbruch mit der ehemals flr sie typischen Werte- und Konsensgemeinschaft®, so
Petersen (2004:190). In der Krise zeigt das Unternehmen sein wahres Gesicht, formelle
und informelle Hierarchien treten deutlicher zu Tage, es kommt zu Entlassungen, einem
Bruch und einer starkeren Konkurrenz unter der Belegschaft. Dennoch bleibt es fir die
Unternehmen wichtig, ihre urspriingliche Start-up-Kultur zu bewahren und es wird
versucht, sie in die Umstrukturierungen einzubauen (ebd.:192f). Die Ablehnung
gegenliber einer konservativen Organisationskultur bleibt weiter bestehen. Eine
klassische Formalisierung (Einfuhrung einer zweiten Hierarchieebene, Normalarbeits-
verhéltnisse) ist haufig mit neuen Positionen und Hierarchien verbunden und es bleiben
nur einzelne Elemente der friheren Kultur (z.B. TischfuBball, Grillen, gemeinsames
Frihstuck) erhalten. Dadurch steigen widerspriichliche Erwartungen und Belastungen,
es kommt zum Verlust der engen Bindung und einer Zunahme der Management-
aufgaben, wéhrend inhaltliche Interessen an der Softwareentwicklung in den Hinter-
grund treten.

Weniger drastisch verlaufen Verénderungsprozesse in den anderen beiden Kooperati-
onstypen, weil sich schlicht und einfach gar nicht so viel zu verandern scheint und das
Wachstum und die starkere Formalisierung nicht als Kulturbruch erlebt werden.
Wahrend in asymmetrischen Firmen bei Unzufriedenheit durch eine eher gering
ausgepragte affektive Bindung im Konfliktfall schneller gekundigt wird, halten sich in
ausbalancierten Firmen die Effizienz- und Mitarbeiterinnenorientierung die Waage
(ebd.:244). Befragte sehen ihre beruflichen Interessen durch den Wandel in den Unter-
nehmen nicht massiv verletzt und empfinden sich eher als gestaltende Subjekte im
Prozess der Veranderung und weniger als passive Objekte.

Weniger die Prozesse des Wandels, sondern dessen Konsequenzen mdchten Boes/
Baukrowitz (2002:94) mit ihrer Unterscheidung von ,,Start-ups* und ,,Lack-Turnschuh-
Unternehmen* verdeutlichen. ,,Lack-Turnschuh-Unternehmen® sind entweder Ausgrin-
dungen ehemaliger fordistischer Unternehmen oder ,,in die Jahre gekommene Start-
ups“, bei denen der Anstieg der Beschaftigten und die Ausdifferenzierung des Produkt-
und Leistungsspektrums zum Aufbau formaler organisatorischer Strukturen geflhrt
haben. Doch neben den verfestigten Strukturen und einer Professionalisierung der Lei-
tungsfunktionen existieren weiterhin hochgradig selbst organisierte Arbeitsprozesse und
ein personaler Leitungsstil. Wegen einer starken Inhaberlnnen- bzw. Geschéftsfihrerin-
nenzentrierung herrscht ein tendenziell patriarchalischer Fuhrungsstil. Nach wie vor
verlauft ein Grof3teil der Kommunikationsprozesse in informellen Strukturen, die tber
Personen vermittelt werden (ebd.:129). Die Steuerungsfahigkeit aufrecht zu erhalten,
gestaltet sich flr diese Unternehmen recht komplex. Soziale oder ékonomische Pro-
bleme, aber auch zu rasches Wachstum kdnnen schnell Krisen verursachen.

64



Forschungsstand IT-Branche

3.4. Bedeutung von Geschlecht in der IT-Branche

Die relativ unbestimmten Zugangsqualifikationen, das Fehlen eindeutiger beruflicher
Verhaltensregeln, das schnelle Wachsen der Branche, der wéhrend des Booms erhdhte
Bedarf an qualifizierten Fachkraften und die hohe Bereitschaft der Unternehmen, in die
Weiterbildung ihrer Beschaftigten zu investieren, fuhrten zu einer gewissen Offenheit
der Branche, was Quereinsteigerinnen den Zugang zur Beschéftigung erleichterte.
Diese Offenheit erwies sich insbesondere fir Frauen als attraktiv. Die daraus
resultierende relativ hohe Erwerbsbeteiligung von Frauen in der Informatik, im
Vergleich zu anderen Ingenieurwissenschaften (ca. 19% 1989), liel die Informatik
lange Zeit als geeignetes Berufsfeld fur Frauen erscheinen, das ihnen
Zugangsmdglichkeiten zu héheren Tatigkeiten und Chancen zum Aufstieg bot (Schmitt
1993).

Wurde anfangs diese Offenheit der Branche durch Wachstum und weniger deutlichere
Qualifikationsprofile als positiv gedeutet, machte sich mit der weiteren Entwicklung der
Branche, insbesondere nach der Boom-Phase, zunehmend Skepsis breit.

,Die scheinbare Offenheit der IT-Branche, die mit den Begriffen wie Flexibilitat,
Autonomie oder Mobilitdt Konnotationen von Jugendlichkeit und Emanzipation in
sich birgt, verschleiert eher die Transformation bzw. Anpassung von Ausgrenzungs-
mechanismen, die sich insbesondere fiir Frauen bzw. fir die Konstruktion von Ge-
schlechterbedeutungen ergeben.” (Ruiz Ben 2004:65)

So spricht doch einiges gegen zu optimistische Erfolgsaussichten, was die Beteiligung
der Frauen betrifft, denn wenn formale Qualifikationen an Bedeutung verlieren, bleiben
Kompetenzanforderungen offen und diese Art von Offenheit bietet wiederum auch
Raum fir Geschlechtsstereotypisierungen. Gleichzeitig erschwert eine gewisse ,,Un-
durchschaubarkeit“ der 1T-Branche eine Formulierung und Einsetzung effektiver
GleichstellungsmalRnahmen (ebd.:27).

Mehrere Faktoren, wie die geringe Zahl der Informatikstudentinnen, der nach wie vor
geringe Anteil von Frauen in der Branche und insbesondere in den Fihrungspositionen
sowie eine sich abzeichnende Konzentration von Frauen in den kaufméannischen Berei-
chen der IT-Firmen weisen auf eine gewisse Etablierung erneuter geschlechterhierarchi-
scher Arbeitsteilung hin. So kommen Hanappi-Egger und Hofmann (2004:15) fur Oster-
reich zum Schluss, dass in der ,,New Economy* anstatt einer anfangs vermuteten Auf-
weichung tradierter Geschlechterverhaltnisse und geschlechtsspezifischer Arbeitstei-
lungen nun eher wieder eine ,,Reinstallierung* dieser Mechanismen zu beobachten ist.

34.1. Die Restrukturierung geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung

Oft und gerne wird der nach wie vor geringe Frauenanteil in IT-Unternehmen auf das
»geringe Interesse” der Frauen an Technik bzw. auf ihre spezielle Situation aufgrund
ihrer Rolle als Mutter und Ehefrauen zuriickgefuhrt. Dagegen ist einzuwenden, dass
nicht alle Frauen Mutter und Ehefrauen sind und sie daher auch, aufgrund ihrer ver-
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schiedenen Lebenssituationen, unterschiedlichste Erfahrungen mit Benachteilungen und
Diskriminierungen machen.

Der wachsende gender-gap in der IT-Branche entsteht daher durch eine komplexe
Wirkungskonstellation aus ,,prozessualen und symbolischen Ausschlussmechanismen*
aufgrund des Geschlechts (Hanappi-Egger/Hofmann 2004:9). Frauenspezifische Forder-
mafnahmen allein, so schliefen Hanappi-Egger und Hofmann, wirden deshalb nicht
ausreichen, um geschlechtsspezifische Hierarchien abzubauen. Gender-Fragen im IKT-
Bereich seien auf einer gesamtgesellschaftlichen, organisatorischen und individuellen
Ebene zu stellen und zu bearbeiten. Aus Geschlechterperspektive bedirfe es daher einer
laufenden kritischen Auseinandersetzung und Analyse der Ausbildungsbedingungen,
um die entsprechenden Hemmnisse zu identifizieren und abzubauen. Zwar wird bereits
in der Sozialisation geschlechtsstereotypisches Verhalten (re-)produziert, allerdings
stellen ausgepragte Geschlechtermuster in  den Organisationen einen nicht
unwesentlichen Selektionsmechanismus dar. Daher sei es umso wichtiger, Organisati-
onsanalysen zu machen, um den Gender-Bias und damit geschlechtsspezifische
Zugangsbarrieren sichtbar zu machen (ebd.:12).

Mit dem Professionalisierungsprozess in der IT-Branche, der allméhlichen Ausdifferen-
zierung, Schliefung und Monopolisierung verschiedener Téatigkeiten und Tatigkeitsbe-
reiche ist auch ein Gefalle der unterschiedlichen Berufe mit Hinblick auf Prestige und
Einkommen verbunden (Ruiz Ben 2004:21f). Diese Entwicklungen gehen meist mit
Hierarchisierungen zwischen verschiedenen Bereichen und einer entsprechenden Ver-
geschlechtlichung bestimmter Bereiche konform (ebd.:13). Empirische Daten weisen
auf eine stark geschlechterspezifische Segmentierung der Branche hin. Frauen arbeiten
insbesondere in Finanz-, Marketing- oder Verkaufspositionen und nur selten in der
technischen Entwicklung und Implementierung. Zu dieser Vergeschlechtlichung von
Tatigkeiten in der IT-Branche tragen auch stereotype Vorstellungen von Personalver-
antwortlichen in Softwarefirmen bei, aber auch eine unterschiedliche Selbstdarstellung
eigener Kompetenzen bei Ménnern und Frauen im Betriebsalltag. Sie bestimmen den
Zugang beider Geschlechter zu den zunehmend als ,,weiblich“ und ,,ménnlich“ konno-
tierten Bereichen. Manner werden in diesem Zusammenhang als technikkompetenter,
Frauen als sozial kompetenter und kommunikativer betrachtet. Gleichzeitig passen sich
sowohl Frauen als auch Mé&nner diesem erwiinschten Bild an, wodurch sie emotionale
Gratifikationen erzielen und soziale Identitatskonflikte vermeiden kénnen (Henninger
2001:105, zit. in Ruiz Ben 2004:18).

Bettina Unger (2004) weist auf eine komplexe Ursachenkonstellation der mangelnden
Vertretung der Frauen in Fuhrungsstrukturen und ihre schlechten Aufstiegschancen hin:
auf den verschwindend geringen Anteil von Frauen in IKT Flhrungsstrukturen, bei
einer Bandbreite von 2% in hochsten Managementebenen in Grollunternehmen bis
hdchstens 15% im mittleren Management bzw. in Klein- und Einzelunternehmen. Sie
betont in diesem Zusammenhang auch besonders die Sozialordnung und Unterneh-
menskulturen als zentrale Ursache.

,»(Grol3-)Unternehmen als Orte der Geschlechterkonstruktion erweisen sich deshalb
als spannender Untersuchungsinhalt, weil sie gesellschaftliche geschlechtsspezifische
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Ungleichheit widerspiegeln. Sie tragen zu einer Manifestierung von Geschlech-
terkonstruktionen und Geschlechterhierarchien bei, sie reflektieren und zementie-
ren sie.” (Unger 2004:31)

Betriebliche Barrieren zur Verhinderung von Karrieren sind oft subtile Ausschluss-
mechanismen und selten klar festzumachende Benachteiligungen, wie sie gangig mit
der Metapher der ,,Glasernen Decke* ausgedriickt werden. Frauen bekommen demnach
weniger prestigetrachtige Aufgaben, man hélt ihnen wichtige Informationen vor oder
schliel3t sie aus sozialen Vernetzungsaktivitaten (Méannercliquen) aus. Berufliche Ver-
netzung unter Mannern findet hdufig tber gemeinsam betriebene aulRerberufliche Hobbys,
wie z.B. Golf, Tennis oder Lokalbesuche statt. Frauen werden hier nicht explizit
ausgeschlossen, aber auch nicht implizit eingeladen. Oft ist es fir Frauen schlichtweg
auch aus Zeitgrinden wegen einer moglichen Doppelbelastung durch ,,private Arbeit*
nicht moglich, daran zu partizipieren (ebd.:37).

3.4.2. Die Grolle des Betriebes

Wahrend sich also eine stérkere Professionalisierung und interne Tatigkeitsdifferenzie-
rung in der IT-Branche als eher unginstig fir Frauen zu erweisen scheint, wirkt sich
eine stérkere interne Formalisierung in Betrieben hingegen als positiv flr viele aus
(Ruiz Ben 2004:21f). Generell gilt: Je groler ein Betrieb, je stirker die Organisation
intern formalisiert ist, also je klarere Regeln es auch bei der Aufnahme von Beschéftig-
ten und beim Festsetzen der Einkommen gibt, desto gleicher die Bedingungen fur
Frauen und Manner. Diese formalen Voraussetzungen erschweren es den Arbeitgebe-
rinnen, auch bei Einstellungen ihre Auswahl nach Gesichtspunkten des Geschlechts zu
treffen, weil Kompetenzkriterien im Vordergrund stehen (Wimbauer 1999, zit. in Ruiz
Ben 2004:23).

Insbesondere in kleineren IT-Betrieben, die sich auf der Ebene der Produkte spezialisie-
ren, um auf dem Markt wettbewerbsfahig zu bleiben, stehen informelle Einstellungskri-
terien im Vordergrund. So werden meist berufserfahrene ,,Allrounder” mit einem durch
»Erfahrung® undeutlich definierten technischen Know-how gesucht. Je uneindeutiger
jedoch die Qualifikationsanforderungen definiert sind, desto mehr Raum bleibt fir
Geschlechtsstereotypisierungen (Ruiz Ben 2004:24).

Betriebliche Personalpolitik zur Steigerung der Beschaftigungsrate von Frauen im IKT-
Sektor (eher in groRRen Betrieben der Fall) fuhrt zwar zur Steigerung der Frauenquote in
einzelnen Unternehmen, jedoch nicht zu einem breiten Effekt am Arbeitsmarkt (Fuchs
2004:81).
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4, FORSCHUNGSSTAND ARBEIT UND PARTIZIPATION IN CALL
CENTERN

4.1.  Struktur der Callcenter-Branche

Im Zuge von Restrukturierungsmafnahmen in Unternehmen dienen Callcenter héaufig
der Rationalisierung des Kundinnenkontakts und der Effizienzsteigerung. Mit Callcen-
tern entstand eine neue Form der Arbeitsorganisation bzw. auch eine neue
Betriebsform. Mitunter gelten Callcenter auch als Hoffnungstrdger fir neue
Beschéftigung, insbesondere in strukturschwachen Regionen. Parallel dazu laufen
jedoch weniger von Euphorie gepragte Diskussionen zu Themen wie
Arbeitsbedingungen und Beschéftigungsverhéltnisse.

Was ist tberhaupt unter einem Callcenter zu verstehen und kann man uberhaupt von
einer eigenen Callcenter-Branche sprechen? Die Definitionen, was als Callcenter be-
zeichnet werden kann, sind unterschiedlich und mitunter widersprichlich, so beschreibt
beispielsweise die Wiener Wirtschaftskammer die in einem Callcenter zu verrichtende
Tatigkeit folgendermalien:

Betrieb eines Call Centers im Sinne des Abschnitts XVI Z. 23 Arbeitsruhegesetz-

Verordnung, in Form der Entgegennahme und Weiterleitung von Telefonaten, un-

ter Ausschluss jeder beratenden oder auf Abschluss von Vertragen zielenden Tatig-

keit, sowie unter Ausschluss des Betriebes einer Notrufzentrale. (Direktmarke-
tingverband Osterreich 2005)

Dieser Beschreibung entsprechend darf im Callcenter eigentlich nur die Entgegennahme
und Weiterleitung von Informationen erfolgen, nicht aber die Vermittlung von Kaufver-
tragen oder die Beratung Uber Qualitdt und Einsatzmdglichkeit von Produkten. Diese
Definition widerspricht z.B. grundlegend der Definition des Osterreichischen Nor-
mungsinstituts: Callcenter sind dort:

»Organisationseinheiten — entweder innerhalb eines Unternehmens oder als eigen-
stdndige, branchenunabhéngige Dienstleistungsunternehmen organisiert — die jede
Form von Kundinnenkontakt, wie z.B. KundInnendienst, Kundinneninformation,
Hotlines, Bestellannahme und -abwicklung, Markt- und Meinungsforschung, Di-
rekt Marketing, Help Desk, Uber jegliche Art von Medium (wie z.B. Telefon, Fax,
E-Mail, Internet, SMS) mit qualifiziertem Personal fiir ein Unternehmen oder eine
Organisation professionell abwickeln. (CONNEX 94, Oktober 2001)

Die in dieser Studie verwendete Definition deckt sich weitgehend mit Letzterer, sie hat
jedoch den Vorteil, dass sie den Fokus auf das Organisationssystem Callcenter legt und
dadurch so weit gefasst ist, dass sich praktisch alle Formen von Callcentern in ihr
wieder finden.

,»Bei Callcentern handelt es sich um ein aufgabenzentriertes Organisationskonzept
an der Schnittstelle von Unternehmen (Organisationen) und (potentiellen) KundlIn-
nen, an der unter Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnik tele-
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kommunikative Dienstleistungen erbracht werden.” (Kors/v. Lude/Nerlich, zit.
nach: Kleemann/Matuschek 2003:147)

Was ein Callcenter somit von z.B. einer Telefonzentrale oder dem Back-Office-Bereich
unterscheidet, ist, dass Callcenter-Mitarbeiterinnen Anrufe in der Regel nicht weiterlei-
ten, sondern diese, wahrend sich der/die Anruferin bzw. Angerufene am Telefon
befindet, selbst und maoglichst vollstandig mit Hilfe von Datenbanken am Computer
bearbeiten. Wie jedoch spater genauer beschrieben wird, gibt es die unterschiedlichsten
Organisationsformen von Callcentern.

Die unterschiedlichen Definitionen zeigen, wie schwierig es ist, von einer eigenen
Callcenter-Branche zu sprechen. Eine Einigung auf spezielle Kriterien, was nun einer
solchen Branche zuzuordnen wére und was nicht, scheint schwierig. Besser als von
einer eigenen Callcenter-Branche auszugehen ist es daher, Callcenter als eine spezielle
Form von Arbeitsorganisation zu bezeichnen (vgl. Kutzner 2003:162). Was fiir das
Bestehen einer zwar kleinen aber eigenen Branche spricht, ist die Tatsache, dass sich in
den letzten Jahren lebendige Strukturen rund um die Callcenter-Arbeit entwickelt
haben. Es gibt ein Callcenter-Forum,!! das die Interessen der Callcenter-Betreiberinnen
vertritt, Lobbying betreibt und in dem sich Callcenter-Managerinnen informieren
kénnen. Auch der Direkt Marketing Verband Osterreich (DMVO?2?) fiihrt eine eigene
Sektion fur Callcenter. Informelleren Charakter hat der Callcenter-Stammtisch,!3 der,
ausgehend von Deutschland, auch in Osterreich Eingang gefunden hat. Rund um den
Callcenter-Bereich  haben sich zahlreiche Schulungseinrichtungen, Ausrister,
Beratungsdienste und auch eine eigene Zertifizierungsstelle (im Rahmen der O-Norm)
fiir Dienstleistungen in Callcentern entwickelt. Offentlichkeitsarbeit wird in erster Linie
vom CC-Journal betrieben (Osterreichisches Magazin fur
KundInnenbeziehungsmanagement?s).

Anfang der 1990er Jahre kam es zu einem regelrechten Boom an Callcentern in
Osterreich. Unternehmen mit groRem Leistungsspektrum schossen aus dem Boden,
interne Callcenter versuchten, zusatzlich zu ihrem Kernbereich externe Auftrdge zu
lukrieren und dem Unternehmen auf diesem Weg ein Zusatzeinkommen zu ermogli-
chen. In den letzten Jahren kam es jedoch zu einer Konsolidierungsphase. Expertinnen
sprechen teilweise davon, dass diese noch im Gang ist und es sich erst in den kommen-
den Jahren herauskristallisieren wird, welche Unternehmen in Osterreich mit welchem
Leistungsspektrum dberleben kénnen (Expertinneninterview.1).16 Unternehmensinterne
Callcenter tendieren in den letzten Jahren dazu, eher keine externen Auftrége mehr zu
ubernehmen, und auch externe Callcenter-Dienstleister setzen vermehrt auf Spezialisie-
rung. Es sind eher wenige Unternehmen, die mit einem grofen Bauchladen an Dienst-

11 www.call-center-forum.at

12 www.dmvoe.at/CallCenterAusruester
13 www.callcenterstammtisch.at

14 www.on-norm.at

15 www.ccjournal.at

16 Weitere Zitate aus Expertlnneninterviews werden mit ,,Exp-XY* abgekiirzt und, sofern die Interviews
vollstandig transkribiert wurden, mit der entsprechenden Seitenzahl gekennzeichnet.
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leistungen Bestand haben. V.a. externe Callcenter-Dienstleister haben unter dem hohen
Kostendruck zu leiden. Jener Kostenfaktor, bei dem am ehesten Einsparungen mdglich
sind, ist das Personal — erkennbar an niedrigen Léhnen und Beschéftigungsverhéltnissen
aulerhalb der traditionellen Vollzeitanstellung. Von dieser Problematik weniger
betroffen sind interne Callcenter. Sie sind aufgrund ihrer Anbindung an groRere
Unternehmen keinem solchen Gewinndruck ausgesetzt, sondern begreifen sich als
Serviceeinrichtungen, deren Ziel es ist, den Gewinn anderer Unternehmensteile zu
ermoglichen.

Eine wichtige Rolle in der Callcenter-Branche spielen in Osterreich das Telekommuni-
kationsgesetz (TKG) und der Konsumentenschutz. Nach dem Telekommunikations-
gesetz 2003 sind Anrufe zu Werbezwecken ohne vorheriges ausdruckliches Einver-
standnis des/der Angerufenen, das so genannte Cold Calling verboten (vgl. Wallner/
Skribe 2004). Das gilt sowohl fiir den B2C (Business to Costumer) als auch fir den
B2B (Business to Business) Bereich. Ebenso verboten sind unverlangte E-Mails an
Konsumentinnen, auer es besteht bereits eine Geschéftsverbindung. Nicht definiert
wird in den Gesetzen allerdings, was unter einer Geschéaftsverbindung genau verstanden
wird. Das schafft den Unternehmen Spielrdume, deren Grenzen dann gegebenenfalls
vor Gericht abgesteckt werden. Die Einwilligung zu einem Werbetelefonat kann
ausdrucklich, aber auch stillschweigend, beispielsweise durch ein Preisausschreiben,
erteilt werden.

Fur das Kontaktieren von Unternehmen im B2B-Bereich hat sich die rechtliche Lage in
den letzten Jahren fiir die Callcenter-Betreiberlnnen verbessert. An Unternehmen diirfen
seit 2003 Werbe-E-Mails auch ohne deren vorherige Einwilligung versandt werden,
wenn der/die AbsenderIn darin die Mdglichkeit bietet, weitere Nachrichten abzulehnen.
Um sich vor solchen ungewollten E-Mails zu schiitzen, kénnen sich Unternehmen in
eine Liste der Osterreichischen Rundfunk- und Telekom-Regulierungs-GmbH (RTR)
eintragen, ab diesem Zeitpunkt darf das Unternehmen dann nicht mehr belastigt wer-
den.1” Die Telekom-Regulierungs-GmbH dient auBerdem als Schlichtungsstelle zwi-
schen Betreiberlnnen von Kommunikationsdienstleistungen und ihren Kundlnnen.

4.1.1. Der osterreichische Callcenter-Markt

Die tatsachliche Anzahl von Callcentern in Osterreich ist deshalb schwer zu beziffern,
weil dieser Wirtschaftsbereich bisher in keiner Statistik aufscheint. Ein schwieriges
Unterfangen ist es v.a., die unternehmenseigenen, so genannten inhouse-Callcenter zu
identifizieren. Einer eigenen Callcenter-Branche rechnen sich am ehesten jene externen
Dienstleister zu, die ausschlielich Callcenter-Dienste fiir andere Unternehmen anbie-
ten, beispielsweise Dienstleister fir Telefonmarketing. Alle anderen inhouse-Callcenter
rechnen sich eher ihren Ursprungsbranchen, wie Telekommunikation oder Handel zu.
Zusétzlich bezeichnen sich viele Unternehmen lieber als Costumer Care Center, was
eine inhaltliche Ausweitung der Callcenter-Tatigkeit hin zu einer umfassenden

17 Diese Liste ist unter www.rtr.at einsehbar.
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KundInnenbetreuung beinhalten kann, aber nicht unbedingt muss. Das alles erschwert
die Erfassung der Verbreitung. Die Schatzungen unterschiedlicher Expertinnen liegen,
was die Anzahl der in Osterreich ansassigen Callcenter betrifft, bei 400-500 Unterneh-
men. Entsprechend einer aktuellen Studie sind davon knapp 54% inhouse-Callcenter,
36% externe Callcenter-Dienstleister und gut 10% ausgegliederte (ausgesourcte)
Callcenter (Schonauer 2005:8).

Die Gartner Studie (Monitor, Magazin flr Informationstechnologie, Ausgabe 3/2002)
sprach im Jahr 2000 fiir Osterreich von 7.364 Call Center Agents, wobei der GroRteil
auf die Unternehmen Ericsson, Nortel, Aspect und Alcatel entfiel (der Grofle nach
absteigend genannt). Es ist davon auszugehen, dass diese Zahl in den letzten Jahren
stetig zugenommen hat, denn allein in den 96 befragten Callcentern, die Zielgruppe
einer anderen FORBA-Studie waren, sind gut 9.000 Agents beschaftigt (Schonauer
2005:27). Einer der groBRten externen Anbieter in Osterreich ist die Competence
Callcenter AG mit ca. 300 Beschaftigten an mehreren Standorten. Eine Studie fir Wien
(Direktmarketingverband Osterreich 2005) spricht fur das Jahr 2000 von ca. 2.000
Workstations, an denen 3.500 Agents arbeiten. 20% der in Wien befragten Callcenter
haben weniger als 20 Workstations (Telefon/Computer-Arbeitsplatze). Vergleicht man
die Ergebnisse der beiden Studien vom Jahr 2000, so lasst sich erkennen, dass knapp die
Hélfte aller Callcenter-Arbeitsplatze in Wien anzufinden war. Die hochste in der
Literatur aufgefundene Schitzung von Callcenter-Arbeitsplatzen in Osterreich liegt bei
50.000, die bis zum Jahr 2002 entstanden sein sollen (CONNEX 94, Oktober 2001).
Entsprechend der aktuellen Ergebnisse der FORBA-Studie liegt der heutige Stand bei
gut 40.000 Callcenter-Beschaftigten in Osterreich.

4.1.2. Standort Osterreich fir die Callcenter-Industrie

Anbieter von Callcenter-Dienstleistungen und deren Kundlnnen befinden sich mitunter
raumlich weit entfernt und Zeitzonen werden irrelevant, da die Dienstleistung unabhén-
gig von Tageszeiten erbracht werden kann (vgl. Kors/v. Lide/Nerlich in: Kleemann/
Matuschek 2003:145). Beide Aspekte sprechen dafiir, dass Callcenter-Tatigkeiten in
billigere Regionen ausgelagert werden bzw. externe Callcenter sich Regionen mit hoher
Arbeitslosenquote und niedrigem Lohnniveau fiir ihre Ansiedlung suchen. Auf diese
Strategie wurde v.a. zu Beginn des Callcenter-Booms gesetzt. In Osterreich hat die
Ansiedlung von Callcentern in strukturell schwachen Regionen nur teilweise funktio-
niert. Trotz der rdumlichen Unabhéngigkeit von Callcentern zeigt sich mittlerweile die
Tendenz, Callcenter doch vermehrt in der Nahe von stadtischen Ballungszentren
anzusiedeln. Der Grund dafir ist das qualifizierte Personal, das in diesen Gebieten
vermehrt zur Verfiigung steht (Dieckhoff et al. 2001:31). Fur Osterreich bedeutet das
eine vermehrte Ansiedlung von Callcentern in Wien. Graz und Salzburg sind ebenfalls
als Zentren zu bezeichnen. Der Wiener Wirtschaftsforderungsfond (WWFF8) und der
Wiener Arbeitnehmerlnnen Forderungsfond (WAFF19) starteten im Jahr 2000 eine

18 www.wwif.gv.at
19 www.waff.at
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Callcenter-Initiative, die den Standort Wien noch attraktiver machen sollte. Diese
Initiative unterstiitzt Betriebsgrindungen finanziell und lockte so zahlreiche Callcenter-
Betriebe nach Wien.

Die andere Bestrebung, in landlicheren Regionen mit hoher Arbeitslosigkeit neue Ar-
beitsplatze zu schaffen, war nicht so einfach zu verwirklichen, wie man es sich ur-
springlich vorstellte. Die Rekrutierung von Personal, das den erforderten Qualifikati-
onen entspricht, erwies sich als schwierig. Gerade im Hinblick auf regionale Dialekte
und zeitliche Flexibilitdt entstanden Rekrutierungsprobleme. Viele Callcenter-Betrei-
berlnnen entschieden sich, den Standort doch in urbanere Gebiete zu verlagern, wo sie
u.a. auf studentische und hoher qualifizierte Arbeitskrafte zurlckgreifen konnten.
Neben leichterer Personalrekrutierung bieten Stadte, v.a. auch hinsichtlich ihrer
bestehenden Infrastruktur, grofle Vorteile. Mitunter werden auch technisch vollstandig
ausgestattete Callcenter zum Verkauf angeboten (Exp.5-S.2).

Im GroRen und Ganzen ist der Callcenter-Markt in Osterreich sehr national. Am
internationalen Kuchen hat Osterreich nur einen sehr kleinen Anteil. Nur etwa 15% der
Osterreichischen Callcenter haben ihren Schwerpunktmarkt im Ausland (Schonauer
2005:16). Die Diskussion Uber die Verlagerung nach Ost- und Siid-Ost-Europa (so
genanntes Offshoring) hat zwar bereits begonnen, wird jedoch von Branchenkennerin-
nen noch vorsichtig beurteilt. Es werde sich erst in den néachsten Jahren zeigen, wie sich
diese Mérkte entwickeln und welche Unternehmen, die den Schritt wagen, sich auf
Dauer etablieren kénnen (Exp.1).

4.1.3. Differenzierung einer vielfaltigen Dienstleistung

Die verschiedenen Arten von Callcentern unter eine Definition zusammenzufassen, ist
ein schwieriges Unterfangen. Die bereits angefiihrte Definition von Kors et al. hat den
grolRen Vorteil, dass sie so weit gefasst ist, dass sich alle Callcenter-Varianten in ihr
einschlieBen lassen. So praktisch eine allumfassende Definition auch sein mag, eine
Differenzierung ist, bei einer genaueren Betrachtung der Branche, wichtig und wird hier
anhand unterschiedlicher Kriterien vorgenommen. Fir den 6sterreichischen Callcenter-
Markt erscheint folgende Einteilung in Idealtypen praktikabel (vgl. Kors et al. in:
Kleemann/Matuschek 2003:152f):

= Differenzierung nach dem Grad der formalen oder faktischen Selbststandigkeit in:
inhouse-Callcenter (als Abteilung gefiihrt); externe Dienstleister; ausgegliederte in-
house-Callcenter, so genannte outgesourcte Callcenter (rechtlich unabhéngig).

= Nach der Hauptrichtung der Kommunikation werden inbound- und outbound-
Callcenter unterschieden. Beispiele flr inbound-Tétigkeiten sind Bestellannahmen,
Auskunft oder Kontofiihrung. Outbound-Telefonie bedeutet ausgehendes Telefonser-
vice und umfasst beispielsweise Direktmarketing, Terminvereinbarungen und Um-
fragen. Werden beide Formen praktiziert, so sind die Bereiche organisatorisch meist
strikt getrennt.

= Nach der Art der Aufgabenstellung und Komplexitat der Dienstleistung findet die
Differenzierung in low-quality- und high-quality-Callcenter hdufig Verwendung
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(vgl. Kleemann/Matuschek 2003:189f). Teilweise kann diese Unterscheidung auch
mit first-level- und second-level-Tatigkeiten gleichgesetzt werden. Mischformen sind
durchaus (blich.20

Grafik 4-1: Typologie von Callcentern
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Die Tatigkeiten, die in Callcentern ausgefiihrt werden, unterscheiden sich in vielerlei
Hinsicht. Die hier angeftihrten Differenzierungen sind zwar wesentlich, greifen aber fir
eine handlungstheoretische Sichtweise etwas zu kurz. Die folgende, vom Institut fur
Arbeitspsychologie Zirich (Baumgartner et al. 2002:3) erstellte Kategorisierung
verlauft teilweise quer zu den oben beschriebenen Unterteilungen in inbound/outbound,
verdeutlicht aber die verschiedenen Tatigkeitsbereiche von Callcenter-Agents.

= Beratungs- und Beschwerdemanagement (Telefonberatung, Helpline, Kundinnenser-
vice fir erworbene Produkte und Dienstleistungen, Beschwerdemanagement)

= Informationsmanagement (Entgegennahme, Vermittlung und Verarbeitung standar-
disierter Informationen, Weitervermittlung von Anrufen)

= Auftragsmanagement (Auftragsannahme, Verkauf von Produkten/Dienstleistungen,
Buchungsservice, Reservation)

= Kundlnnen- und Kampagnenmanagement (aktiver Verkauf, KundInnenrickgewin-
nung, Marktforschung, Mahnwesen, Terminvereinbarungen).

20 Fiir weitere Typisierungsformen siehe u.a. die vom Projektverbund Frequenz, Gecco und Incca entwi-
ckelte AKL-Typologie (Arnold/Ptaszek in: Kleemann/Matuschek 2003:42 und Engelbach in;
Kutzner/ Kock 2002:106).
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In externen Callcentern, in denen die Agents in mehreren Projekten tatig sind, kann es
vorkommen, dass je nach Auftraggeberin vollig unterschiedliche Aufgabenstellungen
gelegt werden, was flr die Agents ein Wechseln bzw. Umdenken je nach Anruf bedeutet.

4.1.4. Die Beschaftigten, ein buntes Feld Flexibilitat

Die Anzahl der in Osterreich in Callcentern beschaftigten Personen zu bestimmen, ist
sehr schwierig. Es wird davon ausgegangen, dass in den 400-500 Unternehmen derzeit
ca. 40.000 Agents beschaftigt sind (Schénauer 2005:27). Die anzutreffenden Zahlen
variieren jedoch sehr stark und dirfen in jedem Fall nur als Schatzungen verstanden
werden.

Die Mitarbeiterlnnen in Callcentern sind eine durchwegs junge Gruppe, ihnen wird
vermehrt die im Callcenter nétige Flexibilitat, Dynamik und Spontaneitét zugeschrie-
ben. Was die Altersstruktur von Callcenter-Mitarbeiterinnen betrifft, so waren Angaben
fir Deutschland zufolge 1999 rund 60% der Beschéftigten in Callcentern nicht &lter als
30 Jahre und nur 10% Uber 40 Jahre alt (Kooperationsbiiro multimedia+arbeitswelt, Nr.
1-2, 1999:27). Inhouse-Callcenter verfuigen uber vergleichsweise éltere Belegschaften,
da die Mitarbeiterinnen grofteils aus der Stammbelegschaft, die eine andere Alters-
struktur aufweist, rekrutiert werden.

Studierende, Frauen, die aus familidren Grinden eine Teilzeitbeschaftigung anstreben,
Pensionistinnen, die ihr Einkommen aufbessern wollen und Wiedereinsteigerinnen
zahlen zu den wichtigsten Beschaftigtengruppen in Callcentern. Gerade jedoch Mutter
von Kleinen Kindern entsprechen immer weniger den von Callcentern geforderten
Kriterien. Die zeitliche Flexibilitat konnen sie im geforderten Ausmal} aufgrund ihrer
familidren Verpflichtungen nicht bieten. Teilzeitarbeit ist fir Callcenter-Managerinnen
zwar attraktiv, aber nur in Kombination mit Flexibilitat.

Fur viele Beschaftigte ist die Arbeit im Callcenter eine vorlibergehende Tétigkeit, sie
wird auch hdufig als Sprungbrett in einen anderen Bereich gesehen. Insbesondere fir
Studierende stellt das Callcenter eine gute Mdglichkeit fur einen Zusatzverdienst dar,
bei dem gleichzeitig kommunikative F&higkeiten trainiert werden kdnnen. Holtgrewe
und Kerst beschreiben fir Deutschland treffend:

,»Der Bereich hat sich (...) bislang nicht entlang der Standards berufsférmig orga-
nisierter Erwerbsarbeit entwickelt, nutzt allerdings auf spezifische Weise Ressour-
cen der Bildungssysteme und des Geschlechterverhéltnisses.” (Holtgrewe/Kerst
2002:3)

Kutzner und Kock (in: Kleemann/Matuschek 2003:172), die davon ausgehen, dass der
Frauenanteil unter den Callcenter-Mitarbeiterinnen im Steigen begriffen ist, sehen die
Grunde dafir ebenso wie Holtgrewe und Kerst (2002:3) im Zusammenhang mit der
Teilzeitarbeit, dem Niedriglohnbereich und der sozialen Kompetenz, die Frauen
vermehrt zugeschrieben wird. Obwohl die Callcenter-Branche als eine eher junge
Branche zu bezeichnen ist, werden die bekannten geschlechtsspezifischen Disproportio-
nen zwischen Frauenanteil und ihrem Status reproduziert. Das Geschlecht spielt in
Callcentern zwar auf den ersten Blick eine geringere Rolle als in anderen Branchen,
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trotzdem ist der Frauenanteil unter den Agents unproportional hoch, was u.a. auch
strategische Griinde hat. So sprechen Callcenter-Betreiberlnnen mitunter von ,,typisch
weiblichen* Kommunikationsfahigkeiten, die in einem Callcenter gefragt sind. An den
Positionen der Agents lasst sich erkennen, dass sich Frauen beispielsweise eher
zumuten, unter prekaren Arbeitsbedingungen zu arbeiten, als das Manner tun, mitunter
auch wegen ihrer zusétzlichen Verpflichtungen in Familie und Haushalt und der
dadurch eingeschrankten Alternativen.

So duRert sich ein Kenner der Branche in einem Interview folgendermalien zur Vertei-
lung von Ménnern und Frauen im Callcenter-Bereich:

Ja, das ist durchaus durchmischt; moglicherweise ein leichter Uberhang der
Frauen, das kann durchaus sein, weil Frauen nach wie vor eher am Telefon spre-
chen und kommunikativer sind. Aber ich glaube, es ist doch sehr durchmischt, spe-
ziell, dass es junge Mitarbeiter sind, auch Studenten, das machen auch Manner.
Aber es ist schon klassisch, speziell dort, wo es technischer wird, wo fallweise auch
technische Fragen zu beantworten sind, hat man wieder verstarkt die Manner.
Sozusagen wenn es um IT-Ldsungen geht, wenn es nicht nur um simple Lésungen
geht, sondern dass er da auch den Kundlnnen durchfuhrt durch ein In-
stallationsmen einer Software oder ihm erklart, wie er das Handy wieder in Gang
setzen kann, hat man dann, da ist der Manneranteil verstarkter. In allgemeiner
Auskunft durchwegs durchmischt, vielleicht mit einem gewissen Uberhang (Anm.:
der Frauen). (Exp.3-S.10)

Besonders in den Bereichen GrofRhandel, Versand, Verlage und Medien kann man von
einem Frauenanteil von (ber 80% ausgehen, wohingegen im Bereich Marketing,
Banken und Versicherungen eine knappe Mehrheit von Ménnern zu beobachten ist
(Kooperationsbiiro multimedia+arbeitswelt, Nr. 1-2, 1999:27). Aufgrund des geringen
Alters der Branche konnte man eigentlich eine geringere geschlechtsspezifische
Segregation erwarten, die Verteilung von Frauen und Mannern unter den Beschéftigten
ist jedoch, wie man sieht, auch hier stark vom Tétigkeitsfeld des Callcenters abhangig.
Die verstdrkte Prdsenz von Mannern im Bereich der Finanzdienstleistung und im
Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie deutet auf einen voraus-
gesetzten Zusammenhang zwischen Mannlichkeit und einem rational-technikversierten
Verstandnis hin (vgl. soCa 2002:10). Gerade bei technischen Hotlines wird das Argu-
ment der angenehmen Telefonstimme — die eher den Frauen zugeschrieben wird — durch
das Argument des technischen Sachverstands, der eher bei Mannern vorausgesetzt wird,
aufgehoben. In einer in Deutschland als Fallstudie ausgewahlten Bank ging es sogar so
weit, dass der Méanneranteil unter den Mitarbeiterinnen mit der Verbreitung der Pro-
duktpalette und dem wachsenden Ansehen der Bank anstieg (Kutzner 2003:168). In den
in einer anderen deutschen Untersuchung befragten Unternehmen (Baumgartner et al.
2002:4), die im Beratungs- und Beschwerdemanagement tétig sind, finden sich Unter-
nehmen mit einer Belegschaft aus bis zu 78% Maénnern. Im Bereich Auftragsannahme,
Verkauf, Buchung und Reservierung finden sich vermehrt Unternehmen mit 100%
Frauen in der Belegschaft. Je anspruchsvoller und komplexer die Téatigkeiten der Call-
center-Agents sind, desto groler ist empirisch gesehen der Manneranteil (Baumgartner
et al. 2002:4). Eine ebensolche Entwicklung ist auch in Osterreich zu beobachten. Der
Manneranteil ist in jenen Callcentern hoch, in denen technisch hochwertige Dienst-
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leistungen angeboten werden. Diese Stellen werden auch vermehrt in Vollzeit besetzt.
In FUhrungspositionen ist der Frauenanteil verglichen mit anderen Branchen zwar hoch,
entspricht aber bei weitem nicht dem Anteil der in Callcentern tatigen Frauen (Kutzner/
Kock in: Kleemann/Matuschek 2003:172f). Was Fuhrungspositionen betrifft, werden
Frauen gern auf den mittleren Ebenen (Teamleiterin, Personalverantwortliche) als
»S0ziale Puffer” eingesetzt, da sie wegen der ihnen zugeschriebenen sozialen
Kompetenzen angeblich gut zwischen Vorgesetzten und Untergebenen vermitteln
konnten (vgl. Kutzner 2003:170).

In inhouse-Callcentern lauft die Geschlechterverteilung nach der Uhr des inhouse-
Systems. Handelt es sich um Traditionsbetriebe, die vorwiegend tiber mannlich besetzte
Leitungspositionen verfligen, so ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass auch das Call-
center von Méannern geleitet wird. Im externen Dienstleistungsbereich ist die Fiihrungs-
schicht hingegen weitgehend paritétisch zwischen den Geschlechtern aufgeteilt (Exp.4-
S.2). Die noch sehr offenen Strukturen in Callcentern kdnnten durchaus dafiir genutzt
werden, dass es zu einer dauerhaften Gleichstellung der Geschlechter kommt.

Momentan bietet der personenbezogene Dienstleistungssektor den Frauen zwar neue
Chancen, aber auch alte Sackgassen.
,Denn nach wie vor wird der so genannte ,Dienstleistungsgedanke’ von Seiten des
Unternehmens primar weiblich buchstabiert. Andererseits verknlpfen sich gerade
wegen dieser geschlechtlichen Konnotation haufig nur sehr eingeschrénkte beruf-
liche Entwicklungsmdglichkeiten mit den personenbezogenen Servicetatigkeiten.

Trotz ihrer betrieblichen Aufwertung stellen sie weithin berufliche Sackgassen
dar.” (Nickel 2003:6, zit. nach: Eichmann et al. 2004:90)

Kutzner (2003:170) vermutet, dass die verhaltnismaRig guten Karrierechancen fir
Frauen in Callcentern ein Phdnomen der Boom-Phase waren, als in relativ kurzer Zeit
viele Flihrungspositionen besetzt werden mussten. Nun, da der groe Boom voriiber ist,
treten die Frauen wieder in Konkurrenz mit ihren Kollegen und die entsprechenden
Stellen werden wieder vermehrt mit Mannern besetzt. Es konnte eine ahnliche Ent-
wicklung wie in anderen Branchen bevorstehen, sodass Frauen in den mittleren und
unteren Hierarchieebenen arbeiten und von Ménnern gefiihrt werden.

4.1.5. Beschaftigungsverhdltnisse in einer unsteten Branche

Die Personalpolitik in Callcentern ist haufig von einer eher knappen Bemessung der
Personalressourcen gepragt. Um die betriebswirtschaftliche Effizienz mdéglichst grof3 zu
halten, wird meist versucht, mit dem Personal mdoglichst eng zu kalkulieren, unter
besonders groRem Druck stehen hier die externen Dienstleistungsanbieter.

Fir Deutschland wird davon ausgegangen, dass 40 bis 50% der Callcenter-Mitarbei-
ternnen Teilzeit arbeiten (Holtgrewe in: Kleemann/Matuschek 2003:51). Callcenter in
GB haben hingegen mit 27% einen wesentlich geringen Anteil Teilzeitbeschaftigter
(Holtgrewe in: Kleemann/Matuschek 2003:51). Entsprechend der aktuellen FORBA-
Studie sind es gut 60% aller Callcenter, die Teilzeitbeschaftigte haben, diese Unter-
nehmen haben durchschnittliche 46% ihres Personals in Teilzeit beschaftigt. Die Anzahl
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der Teilzeitbeschéaftigten variiert jedoch stark nach den Herkunftsbranchen der Unter-
nehmen. Uber einen verhiltnismaBig hohen Anteil Vollzeitbeschiftigter verfiigen
Callcenter im Bereich Handel und Medien (Schonauer 2005:33). Zum Vergleich:
Osterreich verfiigt insgesamt Gber eine Vollzeitquote von ca. 79% (Mikrozensus 2001),
fur die Callcenter-Branche bestehen bisher keine Daten.

VVon Managementseite wird davon ausgegangen, dass in vielen Bereichen Vollzeitarbeit
wegen der hohen Belastungen weder zumutbar noch effizient ist. Auflerdem bietet
Teilzeitarbeit einen groReren Spielraum fiir Flexibilitat. Die Zahlen zeigen, dass es mit
einem Ansteigen des Ménneranteils auch zu einem Anstieg der Vollzeitbeschéaftigten
kommt, oder anders formuliert, dass Frauen im Vergleich zu Mannern vermehrt in
Teilzeitbeschéftigungen zu finden sind. Zieht man die Daten der deutschen soCa-
Beschaftigtenbefragung (soCa 2002:13) heran, so kann man davon ausgehen, dass es
sich bei 70% der Teilzeitbeschéftigten in Callcentern um Frauen handelt, andere
Erhebungen sprechen sogar von 78% (Figgen/Evers 2004:12). Trotz dieses extrem
hohen Frauenanteils unter den Teilzeitbeschéftigten liegt der Frauen-Teilzeitanteil in
der Callcenter-Branche sowohl in Deutschland als auch in Osterreich unter dem
nationalen Durchschnitt — denn in Osterreich sind im gesamten Erwerbssystem 88% (D:
87% (Spannhake 2005:9)) aller Teilzeitarbeitenden Frauen (Mikrozensus 2001). Die bei
Frauen haufige Teilzeitarbeit stellt auch ein groRes Hindernis fiir eventuelle Aufstiegs-
chancen dar, von Personen in Fiihrungspositionen wird eine Prdsenz von mindestens 40
Stunden erwartet. Flhrung in Teilzeit ist nur schwer machbar, was Frauen vermehrt von
Karrierechancen ausschliel3t.

Callcenter werden sowohl in der Forschung als auch in der Alltagswahrnehmung
oftmals als Sinnbild fur den ,flexiblen Kapitalismus®* (Sennett 1998) gesehen. In der
Tat sind sie ihrer Funktion und Struktur wegen sowohl von interner als auch von
externer Flexibilitat gepragt (Holtgrewe/Kerst 2002:2). Interne Flexibilitat beschrénkt
sich jedoch vorwiegend auf inhouse-Callcenter, die mit ihren meist angestellten
Belegschaften Auftragsschwankungen austarieren und Mitarbeiterinnen gegebenenfalls
auch im Back-Office-Bereich einsetzen. Externe Callcenter bedienen sich im Sinne
einer externen Flexibilitat verstarkt freier Mitarbeiterinnen, Werkvertragsnehmerinnen
und Leiharbeitskraften, um  Auftragsschwankungen auszugleichen. Flexible
Arbeitszeitmodelle und Teilzeitarbeit sind fir beide Callcenter-Typen wichtige
Flexibilitatsinstrumente (Eichmann et al. 2004:25).

Bei den durch Callcenter-Griindungen entstehenden Arbeitsplatzen handelt es sich
haufig um solche neuen Beschéftigungsverhéltnisse. Die Beschéftigung von Mitarbeite-
rinnen auf Werkvertragsbasis oder als freie Mitarbeiterinnen hat fiir Arbeitgeberinnen
den groRen Vorteil, Lohnnebenkosten zu reduzieren. Haufig handelt es sich dabei
jedoch um Arbeitsverhéltnisse, die eigentlich einem normalen Dienstverhaltnis zuzu-
ordnen waren. Charakteristisch fur das Vorliegen eines Dienstvertrags ist die personli-
che Abhéangigkeit des/der MitarbeiterIn, was eine personliche Pflicht zur Dienstleistung,
Weisungsunterworfenheit bzgl. Arbeitszeit, Arbeitsablauf usw., Kontrollunterworfen-
heit und eine Eingliederung in den betrieblichen Ablauf bedeutet. Ein Werkvertrags-
oder ein freies Dienstverhéltnis liegt nur dann vor, wenn der/die MitarbeiterIn das Recht
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hat, sich vertreten zu lassen, Arbeitszeit und Arbeitsablauf selbststandig zu gestalten
und Auftrage im Einzelfall sanktionslos abzulehnen (Scherz 2005). In der Praxis sehen
diese Dienstverhéltnisse jedoch oft anders aus, meist handelt es sich um Grenzfélle,
wenn z.B. die Dienste mit VVorgesetzten und Kolleglnnen abgesprochen werden missen.
Nur in den seltensten Féllen kann vollig frei entschieden werden, wann gearbeitet wird.
Um Umgehungen derartiger Bestimmungen auf den Grund zu gehen, haben die
Finanzamter und osterreichischen Krankenkassen in den letzten Jahren durchaus auch
Unternehmen geklagt, was teilweise zu einem Ruckgang der freien Beschaftigungsver-
haltnisse in der Callcenter-Branche gefiihrt hat. Solche Kontrollinitiativen gehen
mittlerweile regelmé&Rig durch die Branche. Als glnstige Alternative wurde zum Teil
auf Leiharbeitskrafte umgestellt. Von Seiten der Betreiberlnnen gehen die Bestrebungen
jedoch weiterhin in die Richtung, gesetzliche Erleichterungen und groBere Flexibilitat
bzgl. des Personaleinsatzes zu erreichen. Ohne die freien Dienstverhéltnisse ware es den
Callcentern kaum maglich zu tberleben.

So prekare Auswirkungen diese Beschaftigungsformen auf die einen Beschéftigtengrup-
pen haben, so interessante Moglichkeiten schaffen sie fiir andere. Atypische Beschafti-
gung bedeutet nicht unbedingt prekare Arbeitsverhaltnisse, sie kénnen sowohl integrie-
rende als auch marginalisierende Wirkung haben (vgl. Eichmann et al. 2004:81). Ein
Vorteil fir Mitarbeiterinnen mit freien Dienstvertrdgen ist zum Beispiel das Fehlen
wesentlicher Abhangigkeitsstrukturen. Beziiglich der arbeitsrechtlichen Anspriche sind
sie jedoch schlechter gestellt als Angestellte und daher fir die Unternehmerinnen
durchaus attraktive, weil billigere Arbeitskrafte. Der geringe Grad an Arbeitsplatz- und
Einkommenssicherheit, mangelnder Einfluss auf Arbeitsbedingungen, mangelnde
Arbeitsschutzbestimmungen und eine nicht den Kollektivvertragen entsprechende
Bezahlung sind als weitere Charakteristika freier Beschaftigungen zu sehen. Besonders
dann, wenn (ber Jahre in solchen Arbeitsverhéltnissen gearbeitet wird, hat das
langfristig gravierende Folgen und kann zu Armutsgefahrdung, insbesondere im Falle
von Krankheit, fihren. In der bereits erwédhnten FORBA-Studie wurde erhoben, dass
das Beschaftigungsverhaltnis des freien Dienstvertrags vermehrt in externen Callcentern
Verbreitung findet. Gut 70% aller externen Callcenter, aber nur 21% der inhouse-
Callcenter beschéaftigen freie Mitarbeiterinnen (Schénauer 2005:37). Diese und bereits
beschriebene Ergebnisse lassen auf die Tendenz schliel3en, dass in externen Callcentern
vermehrt junge Mitarbeiterlnnen unter 30 mit freien Dienstvertragen und in internen
Callcentern eher &ltere Mitarbeiterinnen mit Teil- und Vollzeitanstellungen beschaftigt
sind.

Anstellungen auf geringfligiger Basis finden in der osterreichischen Callcenter-Branche
eher geringe Verbreitung. Nur gut ein Viertel aller Callcenter hat u.a. geringflgig
beschaftigtes Personal (Schonauer 2005:38). Der Grund daftr liegt in der aufwandigen
Einschulung, die sich bei einer so geringen Stundenzahl nicht rentieren wirde.

Eine nicht zu unterschatzende Rolle spielen im Zuge der Flexibilisierung auch Leihar-
beitskrafte. Osterreich liegt mit seinen 44.000 (1,5%) Leiharbeitskraften im européi-
schen Mittelfeld (BMWA Stichtagserhebung 2004). Es sind gut 8% aller Callcenter, die
Leihpersonal beschaftigen, diese Unternehmen haben durchschnittlich 38% ihres
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Personals als Leiharbeitskréafte beschaftigt (Schonauer 2005:36). Fir diese Firmen ist
Leiharbeit meist nur eine von vielen FlexibilisierungsmalRnahmen (Promberger/Theurer
2004:52). Die unterschiedlichen Beschaftigungsverhaltnisse sind Ausdruck davon, wie
mit den Flexibilitdtsanforderungen, die an Unternehmen gestellt werden, umgegangen
wird. Die neuen Anforderungen an Unternehmen werden durch neue Beschaftigungs-
verhaltnisse auch an die Beschaftigten weitergegeben. Das wird auch deutlich, wenn die
Arbeitszeitregelungen genauer betrachtet werden.

4.1.6. Arbeitszeiten und Entlohnung in Callcentern

Zeitliche Flexibilitat in den Arbeitsverhaltnissen ist fur Callcenter unabdingbar, da sie
quasi von ihrer standigen Erreichbarkeit leben, das spiegeln auch die unterschiedlichen
Arbeitszeitregelungen wider. Uber einen flexiblen Arbeitsplatz zu verfiigen, bedeutet
nicht automatisch, dass die individuellen Arbeitszeitwiinsche ausschlaggebend fir die
Gestaltung sind. Es sind oft eher die flexiblen Anspriche der Arbeitgeberinnen bzw. der
KundInnen, denen entsprochen werden muss (Jacobsen in: HeR/Jacobsen 1999:17).
Flexible Schichtpléane, die in erster Linie den Markterfordernissen entsprechen, muissen
dann mit Personal gefullt werden.

Flexible Arbeitszeiten haben in Callcentern weite Verbreitung, Arbeitszeiten werden
variabler und immer weiter ausgedehnt. Die in Osterreich geltenden Branchenkollektiv-
vertrdge geben nur wenige Schranken vor. Die verwendeten Arbeitszeitsysteme in
Callcentern variieren sehr stark, es werden die unterschiedlichsten Formen angewandt.
Starre Schichtplane und Gleitzeitsysteme sind eher selten, dem Arbeitsaufwand in
Callcentern entsprechen eher kapazitatsorientierte Wochendienstpldne kombiniert mit
Wochenend- und teilweise Nachtschichten, auch geteilte Dienste oder unterschiedliche
Dienstlangen sind verbreitet. Hyman et al. (2003:229) beschreiben in einer Studie fur
Schottland, unter welchem Druck Arbeitnehmerinnen in Callcentern zum Teil stehen,
wenn es um Uberstunden geht. Fiir die von ihnen befragten Callcenter-Mitarbeiterinnen
gilt beispielsweise, dass nur einem Fiinftel die Uberstunden als solche ausbezahlt
werden. Fur diese Gruppe ist es auch die finanzielle Motivation, die den Grund fir die
Uberstundentatigung darstellt. Als wichtigste Motivation fiir unbezahlte Uberstunden
wird angegeben, dass ein positiver Eindruck beim/bei der Arbeitgeberin hinterlassen
werden soll, um so friiher oder spater die Position im Unternehmen zu verbessern.

Die Gehdlter in Callcentern schwanken sehr stark. Agents in unternehmensinternen
Callcentern sind meist besser bezahlt als in externen. In externen Callcentern verdienen
die Agents durchschnittlich zwischen fiinf und zehn Euro brutto in der Stunde. In
inhouse-Callcentern liegen die Gehélter eindeutig héher und zwar durchschnittlich
zwischen zehn und elf Euro brutto je Stunde (Schoénauer 2005:40-42). Allgemein wird
die Bezahlung der Beschaftigten niedrig kalkuliert. Aufgrund dieser Tatsache und da es
sich bei vielen Arbeitsvertrdgen um neue Beschaftigungsformen handelt, missen
Callcenter-Arbeitsplatze weitgehend zum Niedriglohn-Bereich gerechnet werden (vgl.
Kutzner/Kock 2001:14). Das Gehaltssystem verkompliziert sich noch zusatzlich
dadurch, dass v.a. externe Callcenter ihre freien Mitarbeiterinnen oftmals entlang von
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Erfolgsquoten und mit nur geringem bzw. keinem Grundgehalt entlohnen. Callcenter
operieren mit unterschiedlichen Formen von Leistungsentgelten, wie Pramien, Provisio-
nen, Umsatzbeteiligungen, dazu kommen auch Leistungsbeurteilungs- und
Zielvereinbarungssysteme als Methode zur Bestimmung des Leistungsentgeltes
(Kooperationsburo multimedia+arbeitswelt, Nr. 1-2, 1999:10). Unter dem positiv
klingenden Schlagwort leistungsgerechte Bezahlung verbirgt sich ein unkalkulierbar
schwankendes Einkommen — das unternehmerische Risiko wird auf die Beschéftigten
verlagert. In externen Callcentern setzen sich durchschnittlich 32% des Einkommens
aus individuell bemessenen, variablen Gehaltsbestandteilen wie Leistungspramien
zusammen. In inhouse-Callcentern beruhen im Schnitt 13% auf solch individuell
bemessenen variablen Gehaltsbestandteilen (Schonauer 2005:40-42). Von vielen
Unternehmen werden die variablen Gehaltsbestandteile dazu genutzt, um die
Callcenter-Arbeit mehr in die Vertriebsschiene zu ziehen (Exp.4-S.7). Die
Beschéftigten sind selbst fiir die Hohe ihres Einkommens verantwortlich, was zu mehr
Motivation und somit zu gréReren Gewinnen fuihren soll.

Kriterien wie das Qualifikationsniveau finden nur selten Niederschlag in Entgeltsys-
temen. Alter, Berufsjahre und Betriebszugehdrigkeit spielen am ehesten in inhouse-
Callcentern eine Rolle. In externen Callcentern nur dann, wenn sie mit einer Auswei-
tung des Tétigkeitsfeldes in Verbindung stehen.

4.1.7. Beschaftigungsdauer — das Callcenter als Ubergangsjob?

Die hohe Fluktuation des Personals in Callcentern fiihrt mittlerweile in manchen héher
qualifizierten Bereichen dazu, dass mehr Aufmerksamkeit auf die MitarbeiterInnenfiih-
rung gelegt wird und vermehrt langfristige berufliche Perspektiven flr die Mitarbeite-
rinnen entwickelt werden (vgl. Holtgrewe in: Kutzner/Kock 2002:9). Einer Salzburger
Studie entsprechend betragt die durchschnittliche Beschaftigungsdauer bei groRen
Callcenter-Unternehmen 3,2 Monate; betrachtet man nur die freien Dienstvertrage, so
kann man sogar von einem Wechsel nach durchschnittlich 2,6 Monaten ausgehen
(Gschwandtner 2002:56). Trotz der vermehrten Bemihungen in Richtung Mitarbei-
terInnenbindung im high-quality-Bereich liegt auch hier deutschen Untersuchungen
zufolge die durchschnittliche Beschéaftigungsdauer bei nur zwei bis drei Jahren (Matu-
schek/Kleemann in: Kutzner/Kock 2003:99), was jedoch eine sehr hohe Verweildauer
im Vergleich zu weniger qualifizierten Arbeitsplatzen bedeutet. Auf die tatsachliche
Beschaftigungsdauer des Personals hat auch der Callcenter-Typ Einfluss (Wieland et al.
2001:33). Die langste durchschnittliche Beschéaftigungsdauer (3,1 Jahre) findet sich bei
Callcenter-Mitarbeiterinnen, die Mischtétigkeiten ausiben, die also sowohl im in- und
outbound- als auch im Back-Office-Bereich tatig sind. Mit 1,7 Jahren die kirzeste
Beschéaftigungsdauer liegt bei Agents im inbound-Bereich vor. Mitarbeiterinnen im
outbound-Bereich bleiben durchschnittlich 2,3 Jahre (Wieland et al. 2001:33). Die letzt-
genannte Zahl klingt etwas hoch gegriffen, das Verhaltnis von Mischtétigkeit und ein-
seitiger Tatigkeit erscheint jedoch realistisch. Griinde fir die hohe Fluktuationsrate sind
physische und psychische Belastungen, wie zum Beispiel Probleme mit der so ge-
nannten Emotionsarbeit, die bis zu Burn-out-Syndromen flihren, aber auch die Tatsache,
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dass die Tdtigkeit im Callcenter fiir viele von Anfang an als Ubergangsldsung betrachtet
wird. Abgesehen davon gibt es besonders im high-quality-Bereich auch die
Madglichkeit, die im Callcenter erworbenen Kenntnisse in anderen Positionen der
Branche umzusetzen — das Callcenter somit als Sprungbrett zu nutzen.

4.1.8. Qualifikation und Qualifizierung im Callcenter

Callcenter-Betreiberlnnen setzen in der Regel keine spezifischen fachlichen Qualifikati-
onen voraus, Ausnahmen bilden zum Teil Versicherungen und Banken.

»Callcenter, die qualitativ hochwertige Kundlnnenberatung und -betreuung anbie-
ten, sind auf mdoglichst dauerhaft angestellte, gut qualifizierte und standig weiter-
qualifizierte Fachkrafte angewiesen, wahrend es in anderen Callcentern weniger
auf die fachlichen und formalen Qualifikationen, sondern eher auf Flexibilitat, Auf-
geschlossenheit, Telefonstimme und ahnliche Eigenschaften ankommt.” (Dieckhoff
etal. 2001:23)

Als wesentliche Anforderungen an Callcenter-Agents definiert das Osterreichische Nor-
mungsinstitut folgende Qualifikationen:

»~Kommunikative Fahigkeiten, eine verstandliche Aussprache, geistige Flexibilitat
und Einflhlungsvermoégen sowie Belastbarkeit und die Fahigkeit, Konflikte zu 16-
sen.” (CONNEX 94, Oktober 2001)

Zusétzliche Qualifikationsanforderungen, die von Fihrungskréften an Callcenter-Mit-
arbeiterinnen gestellt werden, sind Service- und Dienstleistungsorientierung, eine gute
Telefonstimme, zeitliche Flexibilitdt und ein gewisses Technikverstandnis. Da es bei
der Telefonarbeit wichtig ist, den/die Gespréchspartnerin stdndig zu unterhalten, sind
multi tasking-Fahigkeiten unverzichtbar. Die Fahigkeit, gleichzeitig zu sprechen, in
Datenbanken zu suchen und sich zu konzentrieren, wird bisweilen bei der Rekrutierung
auch in Tests abgeprift (Exp.4-S.14).

Obwohl es meist nicht vorausgesetzt wird, verfligen Callcenter insgesamt tiber Beschéf-
tigte mit einem durchschnittlich sehr hohen Bildungsniveau. Uber 50% der CC-Mit-
arbeiterinnen in Deutschland haben eine abgeschlossene Berufsausbildung (Holtgrewe
in: Kleemann/Matuschek 2003:51). Auch fiir Osterreich lasst sich sagen, dass nur ein
kleiner Teil der Beschéftigten keine abgeschlossene Berufs- oder Schulausbildung hat.
Personen mit abgeschlossener Pflichtschule, Lehre oder Matura bilden die wichtigste
Beschaftigungsgruppe. Studierende konzentrieren sich in einigen wenigen Branchen,
wie z.B. der Marktforschung und dem Telefonmarketing (Schdnauer 2005:30). Die Er-
gebnisse der deutschen soCa-Beschéftigtenbefragung (soCa 2002:12) weisen auf einen
interessanten Aspekt hin: Obwohl in den in dieser Studie befragten Unternehmen an-
nahernd doppelt so viele Frauen wie Manner beschéftigt sind, stellen die Manner einen
gleichen oder groReren Anteil Hochqualifizierter mit (Fach-) Hochschulreife und Hoch-
schulabschluss. Jene Ménner, die in Callcentern arbeiten, sind folglich héher qualifiziert
als ihre Kolleginnen und es ist anzunehmen, dass sie daher auch Uber eine andere
Motivation fir die Tatigkeit verfiigen.

82



Forschungsstand Callcenter

Die eigentliche Callcenter-Tétigkeit ist trotz der teilweise niedrigen formalen Qualifika-
tionsanforderungen hoch komplex. Sie umfasst das Eingehen auf die Bedirfnisse von
KundInnen, das Erfassen der Probleme bzw. Anliegen, Emotionsarbeit und das Veran-
lassen von weiteren Leistungen der Organisation. Callcenter-Agents missen zusatzlich
uber ein hohes Mal3 an Eigenmotivation verfligen und ein sicheres und kundInnenorien-
tiertes Auftreten haben. Da es sich bei diesen Aspekten um Eigenschaften handelt, die
eher den Personlichkeitsmerkmalen (Kommunikationsfahigkeit als ,,typisch weibliche*
Eigenschaft) als den Qualifikationen zugerechnet werden, kommt es mitunter zu einer
Entwertung der formalen Arbeitsqualifikationen. Die im Vorfeld erworbenen Kompe-
tenzen haben hdufig nicht unmittelbar mit den Qualifikationsanforderungen der
Callcenter-Arbeit zu tun, trotzdem sind sie wichtiger Hintergrund, um die tatsachlich
geforderten Qualifikationen bereitzustellen. Die mitgebrachten Kompetenzen werden
somit von den Unternehmen genutzt, in der Entlohnung werden sie dann aber nur gering
bewertet (Gschwandtner 2002:62, Kutzner 2003:164).

Das fir die Callcenter-Arbeit nétige Fachwissen wird zum GroRteil in internen Schu-
lungen vermittelt. Produkteinschulungen und Kommunikationstraining sind wichtiger
Bestandteil dieser Kurse. Haufig finden diese Einschulungen jedoch auRerhalb der
Arbeitszeit statt. Erst nach absolvierter Einschulung durfen die Agents zu arbeiten
beginnen. In der Praxis ist es oft auch so, dass erst nach einer bestimmten Phase, in der
die Person im Unternehmen beschaftigt ist, der Zeitaufwand fur die vorangegangene
Einschulung ruckwirkend bezahlt wird (Exp.2-S.12).

Kleinere Callcenter mit eher unspezifischen Ansprichen an Kommunikationsablaufe
greifen fur ihre Schulungen auch auf externe Trainingsanbieter zurlick. Daten aus
Salzburger Callcentern besagen, dass es bezuglich FortbildungsmalRnahmen Unter-
schiede zwischen Angestellten und freien Dienstnehmerinnen gibt. Angestellte werden
rascher auf Kurse und Seminare geschickt als freie Dienstnehmerinnen, diese miissen
deutlich langer im Betrieb tétig sein, bis sie FortbildungsmafRnahmen in Anspruch
nehmen durfen (Gschwandtner 1999:60f).

Welche Inhalte aus der Perspektive der Agents tber Weiterbildung vermittelt werden
sollten, haben deutsche Gewerkschaften (Kooperationsbiro multimedia+arbeitswelt,
Nr. 1-2, 1999:12) in folgenden Punkten zusammengefasst: (1) Struktur der Branche und
betriebswirtschaftliche Zusammenhange, (2) Marketing und Vertrieb, (3) Personalwirt-
schaft, Arbeits- und Sozialrecht, Umwelt, (4) Aufbau, Funktion und Handhabung von
Informations- und Kommunikationssystemen, Datenschutz, (5) Kenntnisse Uber die
jeweiligen Produkte, Dienstleistungen der Branche, in der die berufliche Tatigkeit
ausgeubt wird, (6) kundinnenorientierte Kommunikation, Teamarbeit, Zeit- und Pro-
jektorganisation, (7) Arbeitsorganisation, Stressbewaéltigung, Konfliktbewaltigung, (8)
Fremdsprachen. An diesen Punkten ist erkennbar, dass es den Mitarbeiterinnen um eine
umfassende Ausbildung geht, die es moglich macht, den Gesamtzusammenhang der
Tatigkeit zu verstehen. Nur (ber spezifische, von einem selbst getétigte Dinge infor-
miert zu werden, ist zu wenig, die Agents haben Bedarf an Informationen ber groere
Zusammenhdange. Um die Dienstleistung im Anschluss an die Einschulung fir alle Be-
teiligten zufrieden stellend ausfiihren zu konnen, brauchen die Agents dieses Hinter-
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grundwissen und ein gewisses Verstandnis Uber die organisatorischen Abldufe eines
Unternehmens. Grundtoft und Holtgrewe (2000) weisen jedoch darauf hin, dass aus
Managementsicht zu viel Wissen nicht immer erwiinscht ist, da es die Gesprachszeiten
tendenziell verlangert. Problemlosekompetenz und Effizienz stehen sich quasi als
Gegensdtze gegeniber. WeiterbildungsmaBnahmen fur Beschéftigte sind auch als
wichtiger Faktor der Mitarbeiterinnenbindung zu verstehen. Ohne die entsprechenden
Entwicklungsmdglichkeiten im Unternehmen fiihrt Mitarbeiterinnenqualifikation
jedoch auf Dauer eher zu Frustration statt Motivation. Aus- und Weiterbildung mussen
im Unternehmen umgesetzt werden kénnen, sonst orientieren sich die Mitarbeiterinnen
friher oder spéter anderwartig. Nur wenige der in Deutschland befragten Callcenter-
Mitarbeiterinnen sehen fir sich Mdglichkeiten der beruflichen Weiterentwicklung
innerhalb des Unternehmens, die meisten ziehen es vor, das Callcenter in naher Zukunft
zu verlassen, um einen anderen Beruf auszuiiben (soCa 2002:32).

In Osterreich gibt es mittlerweile eine groRe Zahl von Anbietern fiir Ausbildungen fiir
Callcenter-Agents. Trotzdem gibt es kaum einheitliche Standards, was eine solche
Ausbildung zu vermitteln hat. Die im Callcenter geforderten Qualifikationen sind meist
unspezifisch und werden oft als spezielle persénliche Eigenschaften zusammengefasst,
die dann oft auch finanziell unhonoriert bleiben. Erstes Anzeichen flr einen Versuch
beginnender Institutionalisierung und zunehmender Professionalisierung des Berufs ist
die Zertifizierungsmoglichkeit fur Ausbildungen fir Callcenter-Beschaftigte.
Entstanden ist diese Zertifizierung als logische Folge der Callcenter-Zertifizierung. Das
Osterreichische Normungsinstitut tberprift in diesen Zertifizierungsverfahren
(ONORM D1021) die Lehrplaninhalte sowohl in theoretischer als auch in praktischer
Hinsicht. Die Norm hat den Sinn, dass Callcenter-Unternehmen wissen, dass
Bewerberlnnen mit einer zertifizierten Ausbildung garantiert Uber gewisse Fahigkeiten
verfiigen bzw. erlaubt sie es den Callcenter-Betreiberinnen, ihre Mitarbeiterinnen in
Ausbildungen zu schicken, von denen sie wissen, dass sie einem gewissen
Qualitatsstandard entsprechen. Das Osterreichische Normungsinstitut (Exp.3-S.14) sieht
die Norm als Richtschnur, die den Unternehmen eine Orientierung dariber gibt, wo sie
stehen.

4.2.  Arbeitsorganisation in Callcentern

Die gegenwartigen Verénderungen des Wirtschafts- und Sozialsystems haben die
unterschiedlichsten Auswirkungen auf Arbeitsstrukturen. Es kommt zu einem Anwach-
sen von Dienstleistungsarbeit bei einem gleichzeitigen Riuckgang von gewerblich-
industriellen Tétigkeiten. Dienstleistungstatigkeiten, wie auch der Callcenter-Bereich,
werden mehr und mehr vermarktlicht und ékonomisiert, was eine Ausweitung von
haufig auf Technik gestiitzter Uberwachung und Kontrolle zur Folge hat. Gleichzeitig
kommt es zu einer Subjektivierung der Arbeit, die von Autonomie auf der einen Seite,
aber auch von groRen psychosozialen Beeintrachtigungen auf der anderen Seite gepréagt
ist (Weber/Rieder 2004:182). Der Bereich der Callcenter-Arbeit ist von einer standigen
Weiterentwicklung der Organisationsformen und -strukturen gepragt. Wie Edelgard

84



Forschungsstand Callcenter

Kutzner (2003:162f) zurecht bemerkt, muss man sich, bei genauerer Betrachtung der
Arbeitsstrukturen in Callcentern und der Beurteilung zukiinftiger Entwicklungen,
fragen, ob es sich um qualifizierte Tatigkeiten handelt, deren Ausbau langerfristige
Perspektiven verspricht, oder ob ein neuer Niedriglohnbereich mit instabilen Arbeits-
verhéltnissen entsteht.

Der grofite Teil der heute bestehenden Callcenter entstand zwischen 1998 und 2001
(Schoénauer 2005:44). Neue Informationsbedirfnisse bildeten sich auf Seiten der Kun-
dinnen und neue Einsatzfelder auf Unternehmensseite. Der KundInnenkontakt wird
seitdem vermehrt auf die spezialisierten Einheiten der Callcenter verlagert. Die Be-
zeichnung Callcenter kann somit nicht als ein neuer Ausdruck fur Telefonzentrale
verstanden werden. Callcenter-Tatigkeiten beinhalten die Nutzung von und den
Umgang mit  Informationstechnologien im  Kundlnnenkontakt und  der
Informationsverarbeitung. Callcenter-Arbeit ist daher auch als eine Form von e-Work zu
bezeichnen.

Die Entwicklung zeigt, dass Callcenter multimedialer werden, ihre Dienstleistungen
ausweiten und sich vermehrt in Richtung Customer Care Center und Customer Contact
Center wandeln (Dieckhoff et al. 2001:33). Obwohl es sich um eine expandierende
Branche handelt, sind Arbeitsplatzverluste im Bereich der wenig qualifizierten Tatig-
keiten zu erwarten. Weitere Standardisierungen und auch die Nutzung von Spracher-
kennungsprogrammen fiir einfache Arbeiten werden einerseits zu Personaleinsparungen
fihren, dem verbleibenden Personal werden sie Arbeitsintensivierung abverlangen, so
Dieckhoff et al. (2001:34).

4.2.1. Organisation von Arbeit

Arbeitsorganisation bedeutet, gewisse Strukturen innerhalb eines Unternehmens
aufzubauen und gewisse Abléufe festzulegen. Wer hat welche Funktionen, Verantwor-
tungsbereiche und Kompetenzen, wer tibernimmt Kontrolle und wer hat Fiihrungsauto-
ritdt? Das sind entscheidende Fragestellungen flr eine Analyse von Arbeitsstrukturen.
Auf der Prozessseite muss u.a. betrachtet werden, wie Arbeitsteilung funktioniert und
wie Kommunikation, Kooperation und Qualifizierungsmalinahmen ablaufen. Wie
Arbeit organisiert ist, kann auch quasi als Schlissel zur humanen Arbeitsgestaltung
betrachtet werden.

Allgemein l&sst sich feststellen, dass Callcenter oft von einer relativ flachen, meist
dreistufigen Hierarchieordnung geprégt sind. An oberster Stelle steht das Callcenter-
Management. Die Teamleiterlnnen und Supervisorinnen, deren Aufgabe Personalein-
satz, Kontrolle und Steuerung umfasst, stehen auf der mittleren Ebene und die Callcen-
ter-Agents auf der unteren bzw. operativen Ebene (Dieckhoff et al. 2001:17). Die
Agents sind haufig zu Teams zusammengefasst, was bedeuten kann, dass unterschiedli-
che Aufgaben oder Geschaftsfelder bewaltigt werden, es kann sich aber auch um reine
Kontroll- oder organisatorische Einheiten handeln, bei denen die Aufgaben identisch
sind (Kooperationsbiro multimedia+arbeitswelt, Nr. 1-2, 1999:25). H&ufig handelt es
sich bei Teams um reine Verwaltungseinheiten von bis zu 25 Mitarbeiterinnen, meist
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liegen weder die Arbeitsplanung noch die Ergebniskontrolle im Zustandigkeitsbereich
dieser Teams (soCa 2002:24). Typisch in der Callcenter-Branche ist, dass sich Mitar-
beiterinnen und Vorgesetzte meist duzen. Diese unburokratische Struktur lasst jedoch
auch die Grenzen zwischen ,,Coach* und ,,KontrolleurIn* verschwimmen und hebt die
berufliche Tatigkeit auf eine personlichere Ebene (Kutzner/Kock 2001:14). Idealer-
weise kommt es zu einer Einrichtung teilautonomer Teams mit umfassenden Kompe-
tenzen fur Planung, Ausfiihrung und Kontrolle ihrer Arbeit. Diese werden dann auch in
einen Prozess der kontinuierlichen Qualitatsverbesserung eingebunden. Eine solche
Gruppenautonomie wird jedoch nur in den seltensten Fallen erreicht (Kooperationsbiiro
multimedia+ arbeitswelt, Nr. 1-2, 1999:7). In Osterreich sind es etwa 28% der Callcen-
ter-Agents, die in solchen selbst organisierten und teilautonomen Teams arbeiten
(Schonauer 2005:55).

Die hierarchisch eher flachen Organisationsstrukturen in Callcentern haben den Nach-
teil, dass die Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen auf einer so genannten
Karriereleiter sehr beschrankt sind. Sind erst einmal alle mittleren Hierarchieebenen
besetzt, besteht nur mehr die Mdglichkeit, sich in die Breite zu entwickeln und auf
Kompetenzausweitung zu setzen. Mitunter ist es jedoch auch nicht immer einfach,
geeignete Teamleiterlnnen, Supervisorinnen, oder wie auch immer sie im jeweiligen
Betrieb bezeichnet werden, zu finden. Die Anforderungen an diese mittlere Fiihrungs-
ebene sind grol? und unterscheiden sich stark von den Tatigkeiten der Callcenter-
Agents. Generell macht es aber wenig Sinn, Personen von auflen zu rekrutieren, da
ihnen die wichtige Erfahrung als Agent fehlt, so eine Callcenter-Leiterin (Exp.4-S.4).

Eine Differenzierung innerhalb der Callcenter-Agents nach Art der Arbeitsanforderung
erfolgt meistens nach 1%- und 2"-level-Aufgaben. Wickelt das 1%-level-Personal eher
Standardaufgaben ab, so werden komplexere Tatigkeiten an das 2"-level-Personal im
Back-Office-Bereich weitergegeben. Im Zuge dieser Aufteilung kann es auch zu einer
Auslagerung der 1%-level-Tatigkeiten auf externe Anbieter kommen, die 2"-level-
Beratungen werden dann meist inhouse ausgefiihrt (Dieckhoff et al. 2001:17).

Charakteristisch fur Callcenter-Tatigkeiten ist auch, dass die Telefonarbeitsplatze bis zu
vierfach geniitzt werden (Schonauer 2005:28), was sich nur durch die hohe Teilzeit-
quote in Callcentern realisieren lasst. Das hat auch zur Folge, dass Mitarbeiterinnen
kaum Uber einen eigenen Arbeitsplatz verfligen und an jedem Arbeitstag an einem
anderen Platz sitzen.

Wie bereits bei der Strukturierung der Branche beschrieben wurde, kann, je nachdem
welche Komplexitat die Sach- und Kommunikationsdimension erreicht, zwischen high-
quality- und low-quality-Tatigkeiten unterschieden werden. Die beiden Bereiche
unterscheiden sich zusatzlich in ihrem Grad der Standardisierung. Es kann davon
ausgegangen werden, dass der Anteil der fachlich ausgebildeten Mitarbeiterinnen im
high-quality-Dienstleistungsbereich hoher ist als im low-quality-Bereich. Im umgekehr-
ten Verhaltnis stellt es sich folglich bezuglich angelernter Teilzeitarbeit dar. Dement-
sprechend sind dann auch die QualifizierungsmalRnahmen verteilt. Gerade der low-
quality-Bereich steht unter dem Druck immer weiterer Automatisierungen, was auch
eine Gefahrdung der Arbeitsplatze mit sich bringt.
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Was die geschlechtliche Arbeitsteilung betrifft, so scheint sie in Callcentern eine
wesentlich geringere Rolle zu spielen als in anderen Bereichen. Innerhalb einzelner
Betriebe lassen sich durchaus geschlechtsspezifische Formen der Arbeitsteilung
ausmachen, sie liegen bei internen Callcentern oft in der Unternehmensstruktur insge-
samt begrundet und sind kaum auf andere Betriebe umlegbar. Die geschlechtliche
Arbeitsteilung in externen Callcentern stellt zum Teil auch alte Strukturen der Arbeits-
teilung in Frage (Kutzner 2003:161). Fur Callcenter insgesamt typisch erscheint, dass
Frauen, aufgrund der ihnen zugeschriebenen diplomatischen und kommunikativen
Fahigkeiten, gern in so genannten mittleren Fihrungsebenen eingesetzt werden, wo sie
zwischen Management und Beschaftigten vermitteln sollen (vgl. Kutzner 2003:170).

Wie die Arbeitsprozesse in einem Callcenter in der Praxis ablaufen, hangt stark von den
auf das Callcenter verlagerten Geschéftsprozessen ab. Unternehmen, die z.B. rein
inbound-Bestellannahmen durchfihren, werden sich anders strukturieren als z.B. hoch
qualifizierte technische Hotlines. Die Ganzheitlichkeit der Aufgaben, die Entschei-
dungsspielraume der Mitarbeiterinnen und auch die Interaktions- und Entwicklungs-
moglichkeiten variieren entsprechend stark. Man kann jedoch anfuihren, dass Callcenter
in den seltensten Fallen Uber wirklich feste Strukturen verfligen. Bei internen Callcen-
tern sind beispielsweise die Abgrenzungen zu Fachabteilungen h&ufig unklar, kompli-
zierte Falle missen mangels Information oder Entscheidungsbefugnis oft auch weiterge-
leitet werden (vgl. Kutzner/Kock 2001:11).

4.2.2. Technik als handlungsbestimmendes Element

Die in Callcentern vorherrschenden Arbeitsformen konnten erst durch die Entwicklung
bestimmter Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) entstehen. IKT
ermoglichen standardisierte Massenabwicklung und einen von Ort und Zeit so gut wie
unabhéngigen Zugriff auf Informationen und Daten. In Kombination mit der menschli-
chen Kommunikation wird ein flexibles, individuelles und kundInnenbezogenes
Reagieren moglich, so Gundtoft und Holtgrewe (2000). Charakteristisch fur Callcenter-
Arbeit ist die relativ neue Koppelung von Telefonanlagen mit Computer-Netzwerken.
Eine wichtige Rolle spielen dabei ACD- und CTI-Systeme (Krenn et al. 2003:21). Die
Automatic-Call-Distribution (ACD) dient dazu, den Agents je nach ihrer Auslastung
Anrufe zuzuweisen, die Warteschlange méglichst kurz zu halten und die Anruferinnen
nach bestimmten Kriterien vorzusortieren. Mit der Computer-Telefonie-Integration
(CTI) konnen aufgrund von Anrufernummer oder gewahlter Nummer automatisch
Computermasken oder Kundinnendaten auf dem Bildschirm aufgerufen werden, noch
bevor das eigentliche Anliegen des Anrufs eruiert wurde. Agents in externen Callcen-
tern kdnnen so beispielsweise erkennen, an welches Unternehmen sich der/die Anrufe-
rin eigentlich wenden will. Wie weit in weiterer Folge dann der Ablauf des eigentlichen
KundInnenkontakts vorgegeben ist, variiert sehr stark. Bisweilen werden Leitfaden mit
vorgeschriebenen Dialogen angewendet, andernorts wird den Agents groRtmdoglicher
Freiraum bei der Kommunikation mit den Kundlnnen gelassen. Meist strukturieren
jedoch Dateneingabemasken den Gesprachsverlauf stark mit. Eine andere, in Osterreich
noch nicht ganz so verbreitete Technologie ist die IVR (Interactive Voice Response), so
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genannte Sprachcomputer, bekannt durch Sprachansagen wie: ... bei Interesse flir xy
antworten Sie bitte mit ,,Ja*. Je nach Anliegen leitet dieses Programm den Anruf
automatisch an den/die richtige/n Ansprechpartnerin weiter. Auch in Deutschland wird
diese Technik z.B. erst von 36% der Callcenter eingesetzt (Cap Gemini Ernst & Young
2000:6). Ebenso gering verbreitet ist die Nutzung so genannter Data Warehouses, die es
ermoglichen, die Kundinnen anhand eines genauen KundInnenprofils zu betreuen.
Andere Abteilungen eines Unternehmens, wie Marketing, Vertrieb und Unternehmens-
entwicklung kénnen dann ebenso auf die Daten zugreifen, der Nutzen potenziert sich
um ein Vielfaches (Cap Gemini Ernst & Young 2000:6f).

Technikeinsatz und die Kompetenz, sie zu bedienen, sind wichtige Aspekte in der tag-
lichen Callcenter-Arbeit. Suboptimale Nutzung der Technologien kann unter Umstén-
den lange Nacharbeitszeiten zur Folge haben (Cap Gemini Ernst & Young 2000:7). Von
Callcenter-Mitarbeiterlnnen wird einerseits verlangt, dass sie die Logiken der Kom-
munikation und der Sachbearbeitung mit der Logik der Technik verbinden. Wie weit
das gelingt, hédngt auch davon ab, ob die Technik auf die Handlungslogiken abgestimmt
ist und die Arbeit der Agents unterstutzt (Kleemann et al. 2004:140).

StolRen inhouse-Callcenter an ihre Flexibilitatsgrenzen, wenn beispielsweise zu be-
stimmten Zeiten das Anrufaufkommen die Kapazititen ubersteigt, kann es dazu kom-
men, dass Leistungen von externen Callcentern zugekauft werden. Das wird erst durch
technische Anrufverteilungssysteme maoglich, die, ohne dass es der/die Kundin merkt,
den Anruf in das eine oder das andere Callcenter weiterleiten. Diesem System sind
raumlich kaum Grenzen gesetzt, so lange die jeweiligen Agents auf dieselbe Datenbasis
zugreifen kénnen. Wie Gundtoft und Holtgrewe (2000) treffend bemerken, sind die
Flexibilitatsgrenzen der einen die Marktchancen der anderen. Dieser Kreislauf, der
mehr und mehr Flexibilisierung fordert, ist kaum zu durchbrechen.

4.2.3. Kundinnenarbeit zwischen Standardisierung und Subjektivierung

Aus organisationssoziologischer Sicht sind Callcenter ausdifferenzierte Grenzstellen ei-
nes Unternehmens. Grenzstellen verbinden Organisationen mit ihren Umwelten, in
ihnen wird gleichzeitig die Offenheit und Offnung, aber auch die Geschlossenheit und
SchlielBung einer Organisation manifest (vgl. Holtgrewe/Kerst 2002). Callcenter-Mit-
arbeiterInnen dienen als Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kundinnen, sie neh-
men Anfragen von Kundlnnen entgegen oder gehen aktiv auf sie zu. In gewisser Weise
wird ein Unternehmen durch eine gut funktionierende Grenzstelle von Stérungen der
Umwelt geschitzt, was ihm ein effizientes Arbeiten ermdglicht. Gundtoft und
Holtgrewe (2000:3) beschreiben Grenzstellen folgendermalien:

»Sie Ubersetzen Umweltanforderungen und -informationen in anschlussfahige In-
puts flr die Organisation, disponieren entsprechende Outputs flr die Umwelt, be-
dienen Erwartungen oder weisen sie ab, reprasentieren und inszenieren ,die’ Orga-
nisation nach auBen und sichern ihre Handlungsfahigkeit.*

Rationalisierung und Standardisierung des Kundinnenkontakts, wie sie in Callcentern
umgesetzt werden, dienen in erster Linie der Kostenreduktion. Technikeinsatz ist der
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Schlissel dazu. Auf der anderen Seite wird das Ziel verfolgt, gréRtmdgliches Service
und Flexibilitat zu bieten. Korczynski (2001 in: Kleemann et al. 2004:135) umschreibt
dieses Phanomen mit dem Begriff customer-oriented bureaucracy: Unternehmen
versuchen weitgehend flexibel auf die KundInnenbedurfnisse einzugehen, das
beinhaltet aber nicht automatisch eine Abkehr von der birokratischen Organisation der
Arbeit. Diesen Widerspruch gilt es im Arbeitsalltag auszugleichen. Gundtoft und
Holtgrewe (2000:3) fuhren weiter aus, dass eine Grenzstelle Handlungsspielrdume
braucht, um ihre Aufgaben erledigen zu konnen. Es ist daher anzunehmen, dass
Grenzstellen, da sie von ihrem Ursprung her Interaktionsorte sind, immer nur bis zu
einem gewissen Grad rationalisierbar sein kdnnen.

Die weitlaufige These, dass es in Callcentern zu einer Wiederbelebung tayloristischer
Arbeitsstrukturen kommt, kann aufgrund der bestehenden Studien nur zum Teil
bestétigt werden. Die hohe Flexibilitat, die von Callcenter-Agents gefordert wird,
widerspricht grundlegend tayloristischen Arbeitsformen, gleichzeitig werden jedoch
Arbeitsaufgaben standardisiert und routinisiert und erinnern an fliebandartige
Massenproduktion. Die Arbeitsinhalte sind v.a. im low-quality-Bereich meist
kurzzyklisch und weisen einen hohen Routinefaktor auf. Die Arbeit ist fremdbestimmt
und standiger Kontrolle unterworfen. Man kann davon ausgehen, dass Callcenter-
Dienstleistung im low-quality-Bereich vermehrt in Richtung einer Umsetzung
neotayloristischer Paradigmen geht, wéhrend der high-quality-Bereich weniger
standardisiert arbeitet und mehr die Qualitat betont (vgl. Holtgrewe/Kerst 2002).
Trotzdem versuchen beide Bereiche das grundlegende Dilemma zwischen Effizienz und
Qualitat auszugleichen.

Neben den Rationalisierungszielen verfolgen die meisten Unternehmen auch Bestrebun-
gen in Richtung Subjektivierung der Arbeit. Um bestmdgliches Service zu bieten, wird
mehr und mehr versucht, den Zugriff auf das Arbeitsvermdgen zu erweitern. Damit sind
Bestrebungen zur Ausweitung des Zugriffs auf den ,,ganzen Menschen* verbunden, auf
korperliche, kognitive, psychische und emotionale Leistungspotenziale (Eichmann et al.
2004:32). Die intrinsische Arbeitsmotivation der Beschaftigten wird instrumentalisiert.
Matuschek und Kleemann sprechen von subjektivierter Kommunikationsarbeit (Matu-
schek/Kleemann in: Kutzner/Kock 2002:98). Im Zuge dieser KundInneninteraktion flie-
Ren auch emotionale Aspekte in die Callcenter-Arbeit ein. Neben sachlichen und positi-
ven KundInneninteraktionen spielen auch negative Emotionen, wie Unruhe, Arger, Angst,
Langeweile, Enttduschung und Abneigung eine Rolle (Baumgartner et al. 2002:6). Das
Team aus Kolleglnnen hat fir den Umgang mit diesen negativen Erfahrungen eine
wichtige Bedeutung.

Ein weiterer wichtiger Aspekt in Bezug auf Grenzstellenarbeit in Callcentern ist die
Kombination von Sachbearbeitung und Kommunikationsarbeit (Kleemann et al.
2004:139). KundlInneninformationen werden in Systeminformationen umgewandelt,
man kann von einer Art Ubersetzung sprechen. Die Dimension der Kommunikation
umfasst das Abstimmen der Handlungen der Beteiligten. Dabei kommt es zu einer
Verbindung zweier unterschiedlicher Handlungslogiken, dem so genannten ,,Grenzstel-
lendilemma*: Es gilt, bei jedem Telefonat von neuem die Produktion von systemge-
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rechten Daten sowie die den Kundlnnenwinschen entsprechende Flexibilitat unter
einen Hut zu bringen. Das ,,Grenzstellendilemma® wird somit unmittelbar auf die
Beschaftigten tbertragen (vgl. u.a. Holtgrewe/Kutzner 2002). Holtgrewe und Kerst (in:
Kutzner/ Kock 2002:111f) heben hervor, dass auch die in ihrer Studie befragten
Callcenter-MitarbeiterInnen in erster Linie die Unsicherheit an der Grenzstelle des
Unternehmens als fur ihre Arbeit charakteristisch wahrnehmen.

Um eine Dienstleistung erfolgreich erbringen zu kénnen, bedarf es auch der Mitarbeit
der Anrufenden bzw. Angerufenen. Aus Kundlnnen, die einfache Dienstleistungen in
Anspruch nehmen, werden Ko-Produzentlnnen der Dienstleistungen (vgl. Kleemann et
al. 2004:134). Die aktive Beteiligung an der Erbringung der Dienstleistung ist VVoraus-
setzung. Die Callcenter-Agents sind, wie beschrieben, die Schnittstelle zwischen
KundInnen und Unternehmen, sie missen mit den Erwartungen der Kundlnnen
umgehen und im Interesse des Unternehmens handeln. Kundinnen missen dber ein
bestimmtes Wissen verfiigen, ansonsten ist eine Kommunikation nur schwer moglich
(vgl. Rieder/Matuschek in: Kleemann/Matuschek 2003:216). Problematisch ist auch die
Tatsache, dass KundInnen unter Umstanden zwar haufiger mit dem Unternehmen in
Kontakt sind, es aber fast jedes Mal mit einer neuen Person zu tun haben. Anders als bei
Sachbearbeiterlnnen haben die Kundinnen nicht immer mit ein und derselben Person zu
tun. Nicht nur Callcenter-Mitarbeiterinnen missen tber Motivation und Kompetenz
verfiigen, auch die Kundinnen miissen jene Kompetenzen haben, die der Dienstleister
voraussetzt und sie missen motiviert sein, gemeinsam mit den Agents ein Ziel zu
verfolgen. Wie Kleemann, Matuschek und Rieder (2004:136) hervorheben, ist es
mitunter jedoch forderlich, wenn KundInnen nicht tGber zu viel Wissen verfligen, da es
das Durchsetzen von Unternehmensinteressen erleichtern kann. Kundinnen sind jedoch
nicht nur fir die Leistungserbringung von Bedeutung, sondern auch fur die Entwicklung
neuer Dienstleistungsangebote und die Durchfiihrung von Leistungskontrollen.

4.2.4. Kontrolle: Coaching vs. Sanktionierung

Parallel zu der in vielen Bereichen entstehenden Selbstorganisation der eigenen
Tatigkeit nehmen jedoch auch die KontrollmalRnahmen zu, die sich meist auf Technik
stitzen. Beschaftigte in Callcentern sind einer stdndigen Kontrolle ausgesetzt.
Inwieweit diese rechtlich abgesichert ist, ist immer wieder Thema. Fir Betriebe mit
Betriebsrat gilt die Regelung, dass bestimmte Aspekte von Kontrolle Gegenstand einer
Betriebsvereinbarung sind. Zustimmungspflichtig sind beispielsweise Mithdranlagen,
bei denen der/die Beschaftigte das Mithéren weder optisch noch akustisch erkennt. Des
Weiteren gilt eine Zustimmungspflicht fir folgende Malinahmen:

,Die Einflhrung von KontrollmaBnahmen und technischen Systemen, sofern diese
MaRnahmen (Systeme) die Menschenwirde beriihren®, Regelungen, ,,die auf Ar-
beits(Personlichkeits)bewertungsverfahren, statistischen Verfahren, Datenerfas-
sungsverfahren, Kleinstzeitverfahren oder ahnlichen Entgeltfindungsmethoden be-
ruhen, sowie die malgeblichen Grundsatze (Systeme und Methoden) fur die Er-
mittlung und Berechnung dieser Léhne bzw. Entgelte.” (§ 96 Abs. 1 ArbVG, Direkt-
marketingverband Osterreich 2005)
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Das bedeutet, dass in Betrieben mit Betriebsrat der/die ArbeitgeberIn die beschriebenen
MaRnahmen nicht ohne die Zustimmung der Belegschaft ergreifen darf. Von Bedeutung
ist jedoch, dass die beschriebenen Regelungen nur fir auf Dauer angelegte
KontrollmaBnahmen gultig sind. Ad-hoc-Kontrollen im Einzelfall sind auch ohne
Betriebsvereinbarung rechtlich zulassig.

In Betrieben ohne Betriebsrat sollte die Anwendung von KontrollmalRnahmen im
Arbeitsvertrag vereinbart werden, inwieweit das tatsachlich geschieht, ist nicht
belegbar. Klar ist jedoch, dass die Mitarbeiterinnen der in dieser Untersuchung im
Zentrum stehenden Unternehmen ohne Betriebsrat rechtlich gesehen Uber weit gerin-
gere Mdglichkeiten verfiigen, die KontrollmaBnahmen an ihrem Arbeitsplatz zu
beeinflussen, als sie Mitarbeiterinnen in Betrieben mit Betriebsrat haben.

Eine der haufigsten Kontrollformen ist die Messung der Zahl der abgewickelten Anrufe.
Die elektronische Datenerfassung tberwacht zusétzlich meist die Dauer der Gesprachs-
und Nachbearbeitungszeiten. Quasi im Widerspruch zu diesen Aspekten von Kontrolle
steht die gleichzeitig geforderte Kundlnnenorientierung. Gundtoft und Holtgrewe
(2000) beschreiben, dass die Agents dazu angehalten werden, das eigene
Arbeitshandeln und Kommunizieren systematisch aus der Perspektive der Kundinnen
zu reflektieren. Um diesen Widerspruch zu integrieren, werden haufig, was die Dauer
und Anzahl der Anrufe betrifft, so genannte Sollvorgaben gemacht (Holtgrewe/Kerst
2002). Es liegt also haufig im Ermessen der Mitarbeiterlnnen, das richtige Mittelmal3
von KundInnenorientierung und Effizienz zu finden. Teambesprechungen dienen héufig
der Festlegung von Verhaltensregeln und kollektiven Zielvereinbarungen. Der/die
Teamleiterin  hat dabei eine wichtige Funktion. Teilweise werden auch
Mitarbeiterinnengespréache praktiziert, in denen, aufbauend auf den erhobenen Daten,
individuelle Ziele besprochen werden.

Der Qualitatskontrolle dient beispielsweise auch der Einsatz von Skripten und Leitfa-
den, an die sich die Agents in der Kommunikation unterschiedlich stark halten (sollen).
Die Mdoglichkeiten zu einer solchen Standardisierung der Gesprachsfihrung sinken
jedoch mit steigender Komplexitat der Dienstleistung (Holtgrewe/Kerst 2002). In
solchen Féllen dienen Leitfaden eher als Checklisten oder Nachschlagewerke, der
flexible Umgang mit Skripten ist haufig auch ein Zugestandnis an die Autonomie der
Agents. Aulerdem ist darauf hinzuweisen, dass dieser flexible Umgang unbedingt
notwendig ist, um beispielsweise den Erfolg von outbound-Gesprachen nicht zu
gefahrden, so Holtgrewe und Kerst (2002).

Weite Verbreitung in Callcentern finden die so genannten Wallboards, das sind
elektronische Anzeigetafeln, die den Service-Level, die Zahl der sich in der Warte-
schleife befindenden Anruferinnen, die Zahl der eingeloggten Agents und andere
Kennziffern anzeigen. Diese Wallboards dienen den Beschéftigten zur Orientierung,
kdnnen jedoch zu einem Druckmittel werden, wenn es bspw. darum geht, Nachbearbei-
tungszeiten zu verkiirzen oder auf Pausen zu verzichten (Kutzner/Kock 2001:60).
Dadurch entsteht auch ein groRes MaR an gegenseitiger Kontrolle unter den Agents, da
jede/r MitarbeiterIn standig dartber informiert ist, womit die anderen gerade beschéftigt
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sind. Diese Informationen werden in manchen Fallen direkt auf den Bildschirmen und
nicht mehr an der Wand angezeigt.

Als Kontrollinstanz dient neben dem/der Arbeitgeberln und der Peer-Gruppe auch
der/die KundIn (Gespréchspartnerin). Um die Perspektive der KundInnen einzunehmen,
werden von Vorgesetzten teilweise so genannte Mystery Calls eingesetzt — das Verhal-
ten der Agents am Telefon wird dabei durch gestellte Anrufe in qualitativer Hinsicht
getestet. Ebenso werden Telefonate mitgehort. Es ist fraglich, ob solche Kontrollmecha-
nismen, die ohne das Wissen der Agents eingesetzt werden, leistungssteigernd oder
doch eher demotivierend wirken.

Als vierte und letzte Kontrollgruppe sind v.a. bei externen Dienstleistungsanbietern die
Auftraggeberinnen zu sehen. Vor ihnen missen sich die Unternehmen flr das Geleistete
rechtfertigen. Um das Commitment gegentber dem Arbeitgeber und die Eigenverant-
wortung der Agents zu fordern, wird héufig versucht, dem Team diese Instanz
moglichst deutlich vor Augen zu flhren. Jede/r Beschéftigte ist fir den Auftrag
verantwortlich. Gleichzeitig wird die Verantwortung fur Arbeitsanforderungen und
Entgelt hdufig an diesen nicht greifbaren Auftraggeber abgegeben, externe
Dienstleistungsanbieter entledigen sich auf diese Weise schon im Vorhinein eventueller
Forderungen ihrer Beschéftigten.

Einen wichtigen Stellenwert fur die Leistungskontrolle hat die Frage, ob sie kollektiv
oder individuell erfolgt, auBerdem ist nicht gesagt, dass alle aufgenommenen Daten
auch wirklich genauer betrachtet und alle Kennziffern auch wirklich analysiert werden.
Die Bandbreite des mdglichen Umgangs mit Kontrolldaten ist grof3. Das kann bis zu
Mitarbeiterrankings gehen, die rein nach Leistungskriterien erstellt werden und auf
denen die Entlohnung aufbaut (Holtgrewe/Kerst 2002). Dabei ist jedoch darauf zu
achten, dass die Bewertungskriterien fir gute und schlechte Arbeit und die teilweise
damit in Zusammenhang stehende Entlohnung sehr unterschiedlich sein kdnnen. Als
Konsequenz von Kontrolle kénnen einerseits Sanktionen (in Form von niedrigen
Préamien, Jobverlust), aber auch Belohnung (h6here Pramien) stehen.

Holtgrewe fuhrt zusammenfassend an, dass unterstiitzendes Coaching und transparente
Kontrolle von den Beschaftigten sehr wohl dann gebilligt werden, wenn sie mit den
Qualitatsansprichen und den Ambitionen der Mitarbeiterinnen tbereinstimmen (Holt-
grewe in: Kleemann/Matuschek 2003:57). Ist diese Situation gegeben und motivieren
die Arbeitsinhalte und das Einflussvermdgen die Mitarbeiterinnen zur Arbeit, dann
sprechen Matuschek und Kleemann (2003:188f) vom Entstehen intrinsischer
Motivation (im Gegensatz zur instrumentellen Arbeitsmotivation). Fir manche
Beschéftigten hat sogar die detailgenaue Erhebung von Kennzahlen motivierenden
Einfluss, denn zum Teil ist es ihnen wichtig, dass sie sich am Ende eines Arbeitstages
uber die Hohe der von ihnen abgewickelten Anrufe und ahnliche Kennzahlen informie-
ren konnen. Sie holen sich daraus einen groRen Teil an Bestatigung und Anerkennung,
wenn sie sehen, wie ihre Leistung im Vergleich zu anderen und im Vergleich zur
eigenen Leistung an anderen Tagen steht (Exp.4-S.7).
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Anerkennung von Seiten der VVorgesetzten, als eine Form der Belohnung, ist auch ein
wesentlicher Motivationsfaktor. Mitarbeiterinnen wollen das Gefuhl haben, dass ihr
Beitrag Beachtung findet und dass es auf jede/n Einzelne/n ankommt. Missachtung
durch die Arbeitgeberinnen fiihrt zu Motivationsverlust und auf Dauer zu sinkendem
Commitment.

,Das Ringen um Anerkennung, d.h. um das Wahrgenommen-, Beachtet- und Ge-
achtet-Werden, bestimmt die Dynamik jeder Subjekt-Subjekt-Beziehung und ist
das Kernthema von sozialer Praxis auch im Betrieb.* (Kotthoff zit. nach Schmidt
2005:53)

Fehlende Anerkennung von Seiten des Managements kann bis zu einem gewissen Grad
auch vom Team ausgeglichen werden, dafiir bedarf es aber Zeit und Raum, um sich mit
Kolleglnnen auszutauschen.

Anerkennung jenseits der organisatorischen Grenzen bekommen Agents eher selten.
Jemandem weitergeholfen zu haben und eine/n KundIn zufrieden gestellt zu haben, sind
jedoch trotzdem wichtige Faktoren fur die Arbeitsmotivation.

4.3.  Partizipation im Callcenter

Partizipation als Chance und Méglichkeit von Mitarbeiterinnen, sich an Entscheidungen
im Unternehmen zu beteiligen, erfordert unterschiedliche personliche und strukturelle
Rahmenbedingungen. Man kann auch von spezifischen Ressourcen sprechen, die
jemand mehr oder weniger hat bzw. die jemandem mehr oder weniger geboten werden.
Diese spezifischen Ressourcen sind ungleich verteilt, sowohl nach Geschlechtern, nach
Berufspositionen, aber auch nach privaten Lebensumstanden und auf3erberuflichen
Kapitalien. Ebenso héngt der Wille zu Mitbestimmung und Veranderung stark mit
diesen verfiigbaren Ressourcen zusammen. Die in Callcentern weit verbreitete Teilzeit-
arbeit ist beispielsweise allein schon wegen der geringeren zeitlichen Anwesenheit fur
kollektive Mitbestimmung nicht gerade forderlich. Ein wichtiger Faktor ist auch ein
entsprechender Informationsfluss. Strukturierte Informationskandle sind hier ebenso
bedeutend wie informelle Kontakte, die Raum und Zeit erfordern, um sich zu ent-
wickeln. Grundsatzlich verfuigen Callcenter-Agents — mit Ausnahme der Telearbeiterin-
nen — Uber eine starke rdumliche Anbindung an das Unternehmen, was Partizipation
prinzipiell erleichtern musste. Fir direkte Partizipation im Sinne von Selbstvertretung
ist die Qualitdt der sozialen Beziehungen im Unternehmen, die Anerkennung als
Mitglied und Akteurln, eine wesentliche Voraussetzung (Flecker et al. 2005:6). Fir die
Mitbestimmung in der Praxis macht es einen wesentlichen Unterschied, ob Entschei-
dungen wirklich an den Verantwortungsbereich der Mitarbeiterinnen delegiert werden,
ob Mitarbeiterinnen bei der Planung der Arbeit konsultiert werden, oder ob sie sich
aktiv in die Entscheidungsfindung, die eigentlich anderswo passiert, einmischen und
praktisch intervenieren missen (vgl. Eichmann et al. 2004:47).

Holtgrewe und Kerst (2002:10) heben hervor, dass es eine gewisse Bindung an die
Herkunftsbranche, wie sie in internen Callcentern zu finden ist, erheblich erleichtert,
einen bestimmten Standard an Arbeitsbeziehungen und -bedingungen zu institutionali-
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sieren. Es kommt zwar bei der Ausdifferenzierung von Callcenter-Téatigkeiten innerhalb
eines Unternehmens zu Flexibilisierung, aber nicht zu kompletter Deregulierung.
Inhouse-Callcenter stehen haufig auBerhalb oder am Rande der Arbeitsprozesse des
Unternehmens, was es den Mitarbeiterinnen erschwert, sich in das Unternehmen zu
integrieren. Es kann zu einem Aufbau von sozialer Distanz zwischen den Callcenter-
Mitarbeiterinnen und anderen Beschéftigten kommen, was es schwierig macht, sich
Uber bestimmte Belange zu verstandigen. Um diese Komponente néher betrachten zu
konnen, muss jedoch die jeweilige betriebliche Sozialordnung genauer unter die Lupe
genommen werden.

In externen Callcentern fehlen h&ufig die Mdglichkeiten, sich Uber gemeinsame
Interessen auszutauschen. Es gibt kaum Gelegenheiten, um mit Kolleglnnen in infor-
meller Weise ins Gesprach zu kommen, da Pausen strikt reguliert werden. Dementspre-
chend problematisch stellt sich auch die Institutionalisierung von Strukturen der
Interessenvertretung dar. Der hohe Kostendruck, unter dem v.a. diese externen Callcen-
ter stehen, schlégt sich auch in den Rahmenbedingungen von Arbeit nieder, die immer
rigider werden — das schrankt die Spielrdume fiir Partizipation sowohl im Sinne von
individueller als auch kollektiver Mitbestimmung ein (Flecker et al. 2005:2).

Eine Salzburger Erhebung aus dem Jahr 1999 ergibt generell ein sehr geringes Interesse
der Beschaftigten in Callcentern an betrieblicher Mitbestimmung oder an Informationen
uber arbeits- und sozialrechtliche Rahmenbedingungen (Gschwandtner 2002:62). Allge-
mein kann man sagen, dass es bei den in Callcentern haufig instabilen Belegschaften
sicher besonders schwer ist, eine kollektive Interessenvertretung aufzubauen. Die
Beschaftigungsverhéltnisse sind durch Schichtsysteme und den extremen Zuschnitt der
Arbeitsinhalte hochgradig individualisiert, was regelmalige Kontakte zu Kolleginnen
und Teamarbeit auf ein Minimum reduziert (vgl. Kutzner/Kock 2001:12). Die groRe
Gruppe der in Callcentern tatigen freien MitarbeiterInnen ist, da sie nicht als unselbst-
stdndige Beschaftigte gelten, schon allein aus rechtlichen Griinden aus der betrieblichen
Mitbestimmung ausgeschlossen (Gschwandtner 2002:63). Die Managerinnen sehen das
genau umgekehrt: Da dieser Gruppe aus rechtlicher Sicht in punkto Arbeitszeit,
Arbeitsumfang etc. nichts vorgeschrieben werden darf, verfiige sie tber 100-%ige
Mitbestimmung. Die freien Dienstnehmerlnnen sind aus dieser Sicht ihre eigenen Chefs
und koénnen ihre Arbeit somit vollig frei gestalten.

Auch die Osterreichische Gewerkschaft der Privatangestellten (Exp.2-S.2) weist darauf
hin, dass es in Callcentern besonders schwer ist, Betriebsrate zu installieren, da viele
Beschaftigte schon aus rechtlicher Sicht nicht von Betriebsratinnen vertreten werden
konnen. Um auf diese Entwicklungen zu reagieren, wurde in der GPA der Arbeitsbe-
reich work@flex?! gegriindet. In dieser Interessengemeinschaft kénnen sich einzelne
Beschaftigte unabh&ngig von einer Gewerkschaftsmitgliedschaft engagieren und,
obwohl sie Uber einen ,,atypischen* Arbeitsvertrag verfugen, auf Unterstltzung zéhlen.

21 \www.interesse.at/flex
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Gerade aufgrund der in Callcentern bestehenden Arbeitsstrukturen und Beschéftigungs-
verhaltnisse ist es wichtig, die tatsachlichen Bedingungen flr Mitbestimmung jener
Personen zu untersuchen, die (noch) nicht vom langen Arm der Gewerkschaften erreicht
werden oder erreicht werden wollen.

4.3.1.  Alte und neue Themen der Mitbestimmung

Callcenter sind Ausdruck von sich verandernden Arbeitsstrukturen, feststellbar sind z.B.
Restrukturierungen wie Outsourcing von Callcenter-Einheiten aus Unternehmen,
Ubernahme von Fremdauftrdgen in internen Callcentern, Eigentiimerinnenwechsel
sowie Konzernumbildungen. Callcenter sind als Organisationseinheit von zahlreichen
Umstrukturierungen betroffen, und auch wenn sich dadurch an den Arbeitsinhalten fir
die Beschéftigten nicht unbedingt viel dandern muss, so sind sie doch von den sich
andernden Rahmenbedingungen betroffen. Sich &ndernde Vertrage, Arbeitszeiten und
Personalstruktur sind nur ein paar der Veranderungen, mit denen die Beschaftigten
konfrontiert werden.

Der Bereich, in dem die Beschaftigten in Callcentern, wie auch in den meisten anderen
Branchen, hdufig die Mdglichkeit bekommen mitzugestalten, ist die Arbeitsdurchfiih-
rung. Mitbestimmung ereicht auch in Callcentern entsprechend bisheriger Studien kaum
den Level der betrieblichen Rahmenbedingungen, was beispielsweise die Uberstunden-
abgeltung und Weiterbildung betrifft. Betrachtet man die fur Callcenter typischen
Arbeitsstrukturen, so bilden sich Bereiche heraus, wo Partizipation naher betrachtet
werden kann (vgl. u.a. Figgen/Evers 2004:16). Zum einen ist das der Bereich der
Arbeitstéatigkeit. Welchen Einfluss haben Mitarbeiterinnen auf die Arbeitsinhalte,
welche Bedeutung haben Abwechslung und Monotonie? Wie grof3 ist der Handlungs-
spielraum? Weiters hat der Themenkomplex Zeit grol3e Bedeutung, darunter fallen Lage
und Dauer der Arbeitszeit, Arbeitszeitmodelle und deren Anpassungsmoglichkeiten an
die eigene Situation sowie Uberstunden und Pausenregelungen. Das dritte Thema ist
Kontrolle, wozu technische Uberwachung, Datenschutz, Quantitdt und Qualitat der
Arbeit, Zielvereinbarungen und variable Gehaltsbestandteile gehoren. Viertens:
Belastungen im Zuge der Callcenter-Arbeit. Kundinnenarbeit, Emotionsarbeit und die
h&ufig geforderte Subjektivierung, d.h. der Einsatz aller personlichen Eigenschaften,
spielen hierbei eine Rolle. Sowohl fir Frauen als auch fur Manner geht es dabei auch
um die Frage der Vereinbarkeit. Als letzten Punkt erachten wir den Aspekt der Berufs-
laufbahn und Lebensplanung fiir bedeutsam. Dabei sind Themen wie Zentralitit der
Arbeit im Leben, Aufstiegschancen, Weiterbildung, Arbeitsunterbrechung und
Arbeitsplatzsicherheit wichtig.

4.3.2. Partizipation aus der Geschlechterperspektive

Bei der Diskussion von Partizipation in Betrieben darf die Genderperspektive nicht
ausgeblendet werden. Die Tatsache, dass Erwerbsarbeit nicht geschlechtsneutral
strukturiert ist, hat auch Auswirkungen auf die Partizipationsmdglichkeiten von
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Mannern und Frauen am Arbeitsplatz. So sind beispielsweise Aufgaben mit groflem
Anteil an Ziel- und Durchfiihrungsplanung — als Beispiele fiir Partizipationsmdglichkei-
ten — in traditionellen Frauenberufen weniger stark ausgebildet als in so genannten
Mannerberufen (Spannhake 2005:9). Obwohl oder gerade weil es sich beim Callcenter-
Sektor um einen eher frauendominierten Arbeitsbereich handelt, spielt Gender eine
wichtige Rolle bei der Betrachtung von Mitbestimmung.

Nicht nur die Lebenssituationen von Frauen und Mannern unterscheiden sich grundle-
gend, auch die Lebensumstdnde von Frauen untereinander unterscheiden sich in
vielerlei Punkten. Eine kollektive Identitét ,,Frau®, die zu einer Loyalitatsbildung flhren
wirde, ist daher nur schwer herauszubilden. Frauen machen Erfahrungen mit
unterschiedlichsten Formen der Benachteiligung, haben jedoch oft aufgrund ihres meist
zweiten Lebensmittelpunkts Haushalt und Familie kaum die Mdglichkeit, sich ihren
Interessen entsprechend zu organisieren. Die spezielle Situation von Frauen soll jedoch
nicht ausschlieBlich mit ihren Rollen als Miitter und Ehefrauen begriindet werden. Auch
ledig und kinderlos zu sein, bedeutet nicht automatisch, Gber die gleichen
Mitbestimmungsmadglichkeiten wie Ménner zu verfugen. Erschwerend wirkt auch, dass
das Wissen um Ungleichheit, um die eigene Diskriminierung und um die Identifizierung
der Ursachen unter Frauen nicht einheitlich verbreitet sind (vgl. Cyba 2001:210 zit. in:
Eichmann et al. 2004:93). Viele Frauen definieren sich tber andere Lebensbereiche —
Freizeit, Familie — und entwickeln daher nur geringes Interesse, etwas an ihrer Arbeits-
situation zu verandern. Das bedeutet jedoch nicht, dass es keine Problemwahrnehmung
gébe.

SelbstausschlieBung der Frauen findet sich besonders in den niedrig qualifizierten
Bereichen (Flecker et al. 2005:4). Steigt das kulturelle Kapital der Callcenter-Agents in
Form von Bildungsabschlissen und Qualifikationsniveau, so steigt auch die Wahrneh-
mung der eigenen Kompetenz und Expertise bezlglich der eigenen Arbeitssituation.
Das fuhrt zu einem steigenden Interesse an Mitbestimmung, was jedoch nicht automa-
tisch Interesse an einer kollektiven Interessenvertretung bedeutet — im Gegenteil. Durch
die geringe Verstandigung der Frauen Uber ihre Situation kommt es eher zu einer
Individualisierung der Ungleichheiten in der Arbeits- und Berufswelt.

433. Betriebsréte und Kollektivvertrage — Instrumente der Gewerkschafts- und
Unternehmenspolitik

Die Ergebnisse einer parallel zu dieser Studie durchgefiihrten quantitativen Erhebung
unter Callcenter-Managerinnen (Schénauer 2005:24) machen deutlich, dass etwa die
Hélfte aller Callcenter Uber einen Betriebsrat verfugt. Wesentliche Unterschiede zeigen
sich aber im Vergleich von inhouse- und externen Callcentern. Nur 18% der externen
Callcenter, aber tber 70% der inhouse-Callcenter haben eine Betriebsrat, es zeigt sich
auch, dass Callcenter mit Betriebsrat durchschnittlich grofer sind, also ber mehr
MitarbeiterIinnen verfiigen als Callcenter ohne Betriebsrat.

Die in Callcentern glltigen Kollektivvertrage kdnnen v.a. im inhouse-Bereich sehr
unterschiedlich sein. Das liegt daran, dass Callcenter in Osterreich nicht als eigenes
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Gewerbe gefiihrt werden, daher gelten fir die Griindung eines Callcenter-Dienstleis-
tungsunternehmens auch keine spezifischen Bestimmungen. Fir externe Callcenter
besteht die Mdglichkeit von zwei verschiedenen Zuordnungen der Pflichtmitgliedschaft
innerhalb der Sektion ,,Gewerbe und Handwerk® der Wirtschaftskammer. Friher
wurden Callcenter haufig der Fachgruppe ,,Werbung und Marktkommunikation*
zugeordnet, heute werden sie jedoch ausnahmslos der ,,Allgemeinen Fachgruppe des
Gewerbes“ zugeteilt. Die Bedeutung dieser unterschiedlichen Einordnung liegt in den
unterschiedlichen Kollektivvertrdgen, die zum Tragen kommen.22 So ist beispielsweise
die grundsétzliche Ausnahme vom Frauennachtarbeitsverbot nur fir Angestellte des
Gewerbes kollektivvertraglich geregelt.

Bei unternehmensinternen Callcentern ist die Situation etwas komplizierter. Hier
werden die Beschaftigten meistens der jeweiligen Herkunftsbranche zugeordnet, was
zur Folge hat, dass unter den Callcenter-Beschaftigten unzahlige Kollektivvertrage zum
Tragen kommen. Aus strategischen Griinden kommt es haufig zu Ausgliederungen von
Callcentern (Outsourcing) aus den eigentlichen Betrieben. Das hat zum Ziel, dass der
fur den Arbeitgeber ,,glinstigere” Kollektivvertrag des allgemeinen Gewerbes zur
Anwendung kommen soll. Mitarbeiterinnen, die im Zuge einer solchen Ausgliederung
mit sich verschlechternden Arbeitsbedingungen konfrontiert werden, kdnnen wenig
dagegen tun.

Ein groRer Teil der Beschéaftigten in Callcentern, ndmlich die freien Dienstnehmerinnen
und Werkvertragsnehmerlnnen, ist jedoch in keinen Kollektivvertrag eingeschlossen.
Die Gewerkschaften befinden sich beziglich dieser Beschaftigungsverhéltnisse in
einem gewissen Zwiespalt. Einerseits mochten sie diese Formen der Beschéftigung am
liebsten verschwinden sehen, andererseits mochten sie auch fir diese Gruppen
Ansprechpartner werden. Der Gedanke, auch fur freie Dienstnehmerinnen
kollektivvertragsédhnliche Vereinbarungen zu treffen, sto3t bei den Arbeitgeberinnen
durchaus auf offene Ohren, so lange die Flexibilitit (z.B. in Form von
Jahresarbeitszeitmodellen) und Leistbarkeit (geringere Sozialabgaben) gewahrt bleibt
(Exp.2).

4.4,  Bedeutung von Geschlecht in einer neuen Branche

Erwerbsarbeit ist im Callcenter-Bereich, wie auch in anderen Branchen, nicht ge-
schlechtsneutral strukturiert. Geschlechtliche Arbeitsteilung scheint in Callcentern aber
eine wesentlich geringere Rolle zu spielen als in anderen Branchen, trotzdem kdnnen
innerhalb der Betriebe mitunter auch geschlechtsspezifische Formen der Arbeitsteilung
ausgemacht werden. Aufgaben mit groRem Anteil an Ziel- und Durchfiihrungsplanung

22 Informationen zu Kollektivvertragen fiir Callcenter u.a. auf:
http://www.interesse.at/Content.Node2/channels/it/content/Callcenter.ppt
http://www1.0egb.or.at/gewerkschaften/gpf/downloads/kv_telekomunternehmen2002.pdf
http://portal.wko.at/wk/dok_detail_file.wk?AngiD=1&DocID=308888&DstID=2339&StID=162408
http://www.lvaktuellonline.at/kollektivvertrag/.
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und daher mit grofRen Mitbestimmungsmdglichkeiten sind in traditionellen Frauenberu-
fen — zu denen in diesem Fall auch der Callcenter-Bereich zu zdhlen ist — weniger stark
ausgebildet als in so genannten Ménnerberufen (Spannhake 2005:9).

Die Callcenter-Branche ist — wie die meisten Kommunikationsberufe — eine in der
Alltagswahrnehmung feminin etikettierte Branche. Frauen finden sich allgemein héaufig
im servicekonnotierten Dienstleistungsbereich und arbeiten in Feldern, die als unpro-
duktive Arbeit gelten (Voswinkel 2005:33). Holtgrewe spricht von ,,Vermittlungs- und
Gewdhrleistungsarbeit®, die aufgrund der Ausrichtung auf ein soziales Leistungsergeb-
nis weitgehend ,,gendered* sei (Holtgrewe 1997:55). Im Callcenter-Bereich hat sich die
geschlechtliche Zuordnung in den letzten Jahren jedoch flexibilisiert, trotzdem spielen
Geschlechterstereotypen noch immer eine wesentliche Rolle bei der Rekrutierung von
Personal. Unter dem Vorwand, ,,der Kunde* habe es lieber, wenn er uber technische
Fragen mit einem Mann und Uber Katalogbestellungen mit einer Frau kommuniziert,
werden Frauen und Mé&nner gezielt in jenen Bereichen eingesetzt, in denen ihnen die
groReren Fahigkeiten zugeschrieben werden. Frauen wird haufig eine grofiere Kompe-
tenz in Sachen Kommunikationsfahigkeit zugeschrieben, der hohe Personenbezug von
Callcenter-Arbeit préadestiniere sie daher fur diese Tatigkeit. AuBerdem wird Frauen
zugeschrieben, dass sie personenbezogener, beziehungsorientierter und sozial empathi-
scher handeln und arbeiten kénnen als Manner (Voswinkel 2005:35). Zusammengefasst
kann von einem, in der Wahrnehmung vieler Callcenter-Managerinnen noch immer
vorherrschenden, so genannten ,,weiblichen Arbeitsvermogen gesprochen werden, das
v.a. dadurch problematische Folgen hat, dass es durch die gleichzeitige
Hierarchisierung der Geschlechter eine Abwertung der Téatigkeiten von Frauen bewirkt
(Gottschall 2000:153). Frauen werden aufgrund der ihnen zugeschriebenen
diplomatischen und kommunikativen Fahigkeiten auch gerne in mittleren
Fuhrungsebenen eingesetzt, sie dienen als Vermittlungsinstanz zwischen Management
und Agents (vgl. Kutzner 2003:170).

Ein weiterer Grund, warum es zu einem hoéheren Anteil von Frauen in bestimmten
Callcenter-Bereichen kommt, ist auch die Nachfrage nach flexiblen, insbesondere nicht
vollzeitigen Besché&ftigungsverhéltnissen. Es sind Frauen, die aufgrund ihrer hdufigen
Verpflichtungen in Haushalt und Familie vermehrt in diese Beschaftigungsverhéltnisse
gehen. H&ufig kann durch diese Teilzeitbeschaftigungen der Lebensunterhalt aber nicht
gewahrleistet werden, weswegen es sich bei den Frauen haufig um Zuverdienerinnen
handelt. Frauen-Arbeitsbedingungen und weiblicher Lebenszusammenhang stabilisieren
sich also gewissermalien, was jedoch nicht mit einem harmonischen Ineinanderpassen
zu verwechseln ist (Holtgrewe 1997:29). Es sind die typischen ,,Frauenberufe* wie
Pflegeberufe, Gastronomie und Callcenter-Arbeit, die gewisse Arrangements fiir Frauen
zwischen Erwerbs- und Familienarbeit bereitstellen, die andere Arbeitsfelder nicht
bieten (Voswinkel 2005:34). Das macht sie fur Frauen attraktiv.
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5. UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE ZU SOFTWARE UND IT-
DIENSTLEISTUNGEN

Im folgenden Kapitel werden zentrale Ergebnisse der qualitativen Untersuchung zum
Software- und IT- Dienstleistungssektor auf der Basis von Fallstudien und erganzenden
Einzelinterviews mit Geschéftsfuhrerinnen und Beschéftigten wiedergegeben.

Da das Interesse der Studie darin lag, hoch qualifizierte Belegschaften und ihre
Situation in kleinen Betrieben ohne institutionalisierte Mitbestimmung zu erheben,
wurden die Untersuchungsbetriebe auf die Felder Software/IT-Dienstleistungen mit
nicht mehr als 50 Beschaftigten eingegrenzt.23 Diese Betriebe zeichnen sich aufgrund
ihrer geringen GroRe durch eine spezifische Arbeits- und Sozialkultur aus, in der die
direkte Interessenartikulation aufgrund der fehlenden repréasentativen Mitbestimmung
dominiert. Wie sich diese spezifische betriebliche Sozialkultur kleiner Betriebe mit
hoch qualifizierter Belegschaft, aber ohne Betriebsrat nun genau gestaltet, ob sie
tatsdchlich mehr Chancen zur direkten Partizipation bietet und wie diese beschaffen ist,
war unsere forschungsleitende Fragestellung.

5.1. Darstellung des Samples

Die Interviews wurden zwischen Juni und Dezember 2005 mit Mitarbeiterinnen und
Geschéftsfuhrerinnen von Betrieben mit mindestens sieben und maximal 36 Beschaf-
tigten gefiihrt. Die Dauer der Interviews lag zwischen einer und zwei Stunden. Das
Sample umfasst insgesamt 23 Interviews. Eigens fur dieses Projekt wurden 18 qualita-
tive Interviews durchgefihrt, die durch finf weitere Interviews aus dem bei FORBA
parallel dazu durchgefuhrten Projekt ,,Creative Industries” ergéanzt wurden. VVon den 23
Interviews wurden 16 mit Beschéaftigten und sechs mit Geschaftsfihrerinnen gefihrt. 17
Interviews sind Bestandteil von vier Betriebsfallstudien. Die tbrigen sechs sind die
Fallstudien ergénzende Einzelinterviews, drei davon mit Beschaftigten und drei mit
Geschaftsfuhrern. Durch dieses Vorgehen wurde es mdglich, Einblick in eine ganze
Bandbreite kleiner Betriebe ohne Betriebsrat zu erhalten.

Die drei Beschaftigteninterviews aulRerhalb der Fallstudienbetriebe wurden mit zwei
Ménnern, Herrn J. und Herrn H., aus dem Bereich Systemadministration und
Usersupport geflihrt sowie mit einer weiblichen Beschéftigten, Frau M., die sich derzeit
noch in Ausbildung (Wirtschaftsinformatik) befindet. Herr J. ist in einem kleinen
Forschungsinstitut geringfligig beschaftigt und arbeitet Gber zwei Werkvertrage in zwei
weiteren Firmen, ist also berwiegend selbststandig tatig. Herr H. ist in einer kleinen
IT-Firma im Ausmal von 30 Stunden angestellt. Frau M. war in einer kleinen IT-Firma

23 GemaR der in der Europaischen Union tiblichen Definition umfasst der Begriff KMU Betriebe mit bis
zu 250 Beschéftigten. Innerhalb der Osterreichischen Wirtschaftsstruktur macht es allerdings Sinn,
Betriebe mit bis zu 50 Beschéftigten als KMU zu bezeichnen.
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im administrativen Bereich in Teilzeit beschaftigt und fuhrt nun neben dem Studium in
einer grolReren Organisation ber Werkvertrage Programmierarbeiten durch.

5.1.1. Eckdaten zu den interviewten Personen

Tabelle 5-1: Eckdaten Interviews (20)24
Variable Auspragung Anzahl
Geschlecht Mannlich 12
weiblich 8
Alter Unter 30 4
30-40 9
40-50 7
Hdéchster (bisheriger) Universitat/FH 7
Bildungsabschluss Matura 10
Lehre 2
Pflichtschule 1
Lebensform Partnerschaft 13
Single 7
Anzahl der Kinder 0 11
1 5
2 2
3 2
Beschéftigungsstatus Dienstvertrag/angestellt 15
Formal selbststandig 1
UnternehmerIn/Arbeitgeberin
Ausmal der Berufstatigkeit Vollzeit 15
Teilzeit 5
Position im Unternehmen Rein operative Tatigkeiten 7
Planend und operativ 13

Der Grofteil der Interviewten ist zwischen 30 und 45 Jahre alt. Im Sample berwiegen
feste Vollzeitanstellungen. VVon den 15 Befragten mit Dienstvertrdgen arbeiten zehn in
Vollzeitstellen und fiinf in Teilzeit. Neun, also ca. die Hélfte der Interviewten, haben
Kinder, davon sieben Manner und zwei Frauen. Eine Frau hat bereits erwachsene
Kinder, die zweite Mutter im Sample ist Alleinerzieherin.

In den Fallstudienbetrieben arbeiten weit mehr Ménner als Frauen, interviewt wurden
dagegen zwolf Ménner und acht Frauen, wobei nur zwei der Frauen eine berwiegend
technische Tétigkeit ausiiben und sich beide noch in Ausbildung befinden. Die tbrigen
Frauen sind im Bereich Verkauf, Marketing, Design und Sekretariat tatig. Eine der acht
Frauen ist Geschaftsflhrerin, eine weitere Prokuristin, die Ubrigen verfligen tber keine
Leitungspositionen und/oder Personalverantwortung.

24 Exklusive der drei ergdnzenden Interviews mit Geschaftsfiihrern, die vorwiegend zum jeweiligen Un-
ternehmen befragt wurden.
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Die technischen Tétigkeiten lassen sich aufgliedern in Softwareentwicklung (Konzep-
tion, Programmierung, Test), Supporttatigkeiten (Beratung bzw. Betreuung der ent-
wickelten Software bei den Kundlnnen), Systemadministration (technische Koordina-
tion innerhalb der Betriebe) sowie Aufgaben mit hoheren Grafik/Design-Anteilen. Von
den 20 in der Tabelle angefiihrten Personen arbeiten 13 im technischen Bereich, sechs
davon in der Programmierung, zwei im Support, zwei als Webdesignerinnen und je
eine/r als System-Administrator, Grafiker und Texterin. Die brigen sieben sind im Be-
reich der administrativen und kaufménnischen Aufgaben tétig, wobei die Téatigkeits-
spanne von Geschaftsfihrung, Verkauf/Marketing, Business Development bis zu Schu-
lungen und Sekretariat reicht.

Der Grof3teil der Interviewten verfligt Gber eine HTL-Matura. Sieben Personen verfligen
uber einen Universitats- bzw. FH-Abschluss — davon sind vier Frauen. Bei 10 Befragten
ist der hochste Bildungsabschluss die Matura, eine Sekretérin und der Freelancer haben
einen Lehrabschluss. Zwei weibliche Beschaftigte befinden sich noch in Ausbildung
(Studium der Wirtschaftsinformatik und IT-Lehre).

Vor der aktuellen Beschaftigung hat der Grof3teil der Interviewten bereits in mehreren —
uberwiegend in grofReren — IT-Firmen und Organisationen gearbeitet. Eine Frau war
zundchst selbststandig tatig, bevor sie in eine Anstellung wechselte. Fir zwei Beschéaf-
tigte ist die aktuelle Stelle die erste nach ihrer akademischen Ausbildung. Unter den
Befragten befinden sich nur drei — flr die IT-Branche lange als klassisch geltende —
»Quereinsteigerlnnen®, davon eine Frau und zwei Manner, die eigentlich Uber eine
andere Ausbildung verfligen und einen Berufswechsel vorgenommen haben.

Die Mehrzahl der Interviewten (bt keine rein ausfiihrenden, sondern auch planend-
koordinierende Téatigkeiten aus — mit zum Teil hoher Verantwortung. Viele Aufgaben
sind am ehesten mit jenen des ,,mittleren Managements* in groRRen Betrieben vergleich-
bar. Das lasst sich auch auf die typische Personalstruktur in kleinen IT-Betrieben zu-
rickfuhren, wo es aufgrund der flachen Hierarchien wenige Beschéftigte gibt, die rein
operativ bzw. ausfihrend tatig sind.
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5.1.2. Die Fallstudienbetriebe
Tabelle 5-2: Eckdaten der Fallstudienbetriebe
Unternehmen Eigenttimerin/ IT-Segment Aktueller Wirtschaft- | Anzahl der
(Griindungsjahr) Rechtsform Personalstand | liche interviewten
Situation Personen
(1) ,Notis*“2> Griinder; Software-Entwicklung | ca. 35 Wachstum 5
(2001) GmbH und IT-Dienstleistung und Per-
sonalaushau
(2) ,lmago* Griinderin; Software-Entwicklung, | 7 + einige Wachstum 4
(2001) Einzelunter- IT-Dienstleistung und | Freelancer und Per-
nehmen Schulungen sonalausbau
(3) ,,Collective* Genossensch.; Softwareentwicklung | ca. 15 stabil 3
(ca. 1985) GmbH / Ge und IT-Dienstleistung
nossenschaft
(4) ,Virtual Design* | Griinder und Multimedia ca. 20 stabil 5
(ca. 1990) einige Mit-
arbeiterlnnen;
GmbH

Drei der vier untersuchten Unternehmen haben ihre Geschaftsschwerpunkte in der klas-
sischen Softwareentwicklung inklusive Beratung, Implementierung und Wartung fur
Unternehmenskundinnen, meist Versicherungen oder Banken, aber auch grél3ere Be-
triebe des ehemals 6ffentlichen Sektors wie auch NPOs im Bildungsbereich. Nur im
vierten Fallbetrieb ,,Virtual Design* spielen auch kreative Elemente — also die grafische
und textliche Gestaltung — eine tragende Rolle.

Alle Betriebe konnten seit ihrer Griindung, die bei zwei Firmen erst nach dem Boom der
New Economy stattfand, ein moderates Wachstum tber stabile (Grofl3-)KundInnen erzie-
len. So gelang es allen Betrieben, die IT-Branchenkrise vor einigen Jahren gut zu
bewaltigen. Die vier Fallunternehmen befinden sich wirtschaftlich in einer stabilen
Lage, Personalabbau ist kein Thema. Zwei der Fallbetriebe — ,,Notis“ und ,,Imago* —
sind auf Expansion ausgerichtet und planen einen weiteren Personalausbau.

Fallbetrieb 1: ,,Notis*

»Notis* wurde 2001, also genau zur Zeit der Krise der New Economy, vom heutigen
kaufméannischen Geschéftsfuhrer gemeinsam mit vier weiteren Personen gegriindet. Seit
einem halben Jahr hat ,,Notis“ auch einen technischen Geschéftsfihrer, der aber (noch)
kein Gesellschafter der Firma ist. ,,Notis“ ist eines von vier Tochterunternehmen einer
Holding/Aktiengesellschaft, also Teil eines gréfReren Firmenkonglomerats mit einer
komplexen, wechselseitigen Beteiligungsstruktur. ,,Notis* beschaftigt heute 36 Mitar-
beiterlnnen, vier davon sind weiblich. Alle auller einer Teilzeitbeschaftigten haben
Vollzeitanstellungen.

25 Die Bezeichnungen der Fallstudienbetriebe sind Akronyme.
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»Notis“ hat sich auf die Entwicklung, Implementierung und Betreuung von Individual-
software und Portallésungen fiir Unternehmensanwendungen spezialisiert (Web-
applikationen, Prozessmanagementlosungen etc.). Daran koppeln sich weitere IT-
Dienstleistungen, wie die Betreuung und Wartung der speziell entwickelten Software
und die Schulung der Userlnnen. Die KundInnen sind tberwiegend GrolRunternehmen,
ehemals Offentliche Betriebe und grofRere Organisationen im Non-Profit-Bereich. Die
Geschéftsstrategie von ,,Notis“ ist nicht auf Preisdumping, sondern auf Qualitat und
Verlasslichkeit und damit auf langerfristige KundInnenbindung ausgerichtet.

Mit zwei GroRkundInnen, ehemals verstaatlichten Unternehmen, konnte zwar die 1T-
Krise gut Gberlebt werden, das Geschaftsjahr 2003/04 war dann jedoch das schlechteste
und fihrte zu einem leichten Personalabbau bzw. dazu, dass einige Angestellte freiwil-
lig in die Selbststandigkeit gingen und dringend neue Kundlnnen akquiriert werden
mussten. Die gegenwartige Situation ist stabil, es herrscht eine gute Auslastung. Fir die
néchsten Jahre ist eine ambitionierte Expansion mit einem Personalausbau auf bis zu
100 Mitarbeiterinnen geplant.

Fallbetrieb 2: ,,Imago*

»Imago“ wurde ebenfalls 2001, in der Zeit der Krise, von der Alleineigentimerin und
Geschaftsfuhrerin gegriindet. Wenn es mit dem geplanten Wachstum klappt, soll das
Unternehmen in nédchster Zeit in eine GmbH umgewandelt werden. ,,Imago* ist das
kleinste Unternehmen im Sample, heute arbeiten — neben der Eigentimerin — nur finf
weitere Angestellte im Unternehmen, davon ein Mann und zwei Frauen in Teilzeitbe-
schaftigung. Dariiber hinaus gibt es einen Freelancer, der im benachbarten Ausland lebt
und arbeitet, und weitere sieben bis acht Trainerlnnen, die Uber Werkvertrage immer
wieder fur Schulungen zugekauft werden.

»Imago“ bietet Intranetlésungen und Individuallésungen fur Geschéftsprozesse an, ent-
wickelt und testet diese und leistet Support in den Kundinnenunternehmen. AuflRerdem
verkauft ,,Imago“ Software von Partnerfirmen. Einen weiteren wichtigen Geschéfts-
bereich bilden Software- und PC-Schulungen. Die Organisation daflr tbernimmt
»Imago“, wahrend externe Trainerlnnen die Kurse leiten.

Derzeit hat ,,imago* sechs KundInnen im Telekommunikationsbereich. Dennoch ist das
Unternehmen noch immer im Aufbau und in einem Experimentierstadium begriffen.
Die anfangliche Ausrichtung auf Webdesign/Webprogrammierung und IT-Training
anderte sich mit der zunehmenden Nachfrage nach komplexeren Softwarelésungen.

Fallbetrieb 3: ,, Collective*

,Collective” existiert bereits seit Mitte der 1980er Jahre als GmbH, Anfang der 1990er
Jahre wurde parallel dazu eine Genossenschaft gegriindet. Im Aulenauftritt ist der
Genossenschaft die GmbH vorgeschaltet, d.h. alle Akquisitionen erfolgen Uber die
GmbH und werden dann an die Genossenschaft bzw. an 15 einzelne Genossenschafter
weitergeleitet, die als Selbststandige Honorarnoten stellen. ,,Collective” legt Wert auf
hochqualitative MaRarbeit oder ,,Handwerksarbeit* im Programmiergeschéft. Die

103



FGRBF\ Endbericht

Anzahl der KundInnen ist relativ niedrig (in der gesamten Unternehmensgeschichte
etwa 20), daftr handelt es sich um meist sehr groRBe Unternehmen im Banken- und
Versicherungsbereich.

Nach einem Einbruch in den IT-Flautejahren 2001 — 2003 gibt es aktuell wieder eine
gute Auftragslage mit groReren, langfristigen Projekten. Fir die Zukunft denkt man eine
vorsichtige Expansion in mittel-osteuropdische Lé&nder an, in welcher Form ist aller-
dings noch offen.

Fallbetrieb 4: ,,Virtual Design*

,»Virtual Design“ wurde Anfang der 1990er Jahre vom jetzigen Geschéftsfiihrer gemein-
sam mit Partnern gegrundet. 1997/1998 sind diese Co-Griinder ausgestiegen. Aktuell ist
eine Mitarbeiterlnnenbeteiligung im Gang, Uber die einige Mitarbeiterinnen in die
GmbH einsteigen bzw. ihre Anteile aufstocken wollen. Heute arbeiten im Unternehmen
ca. 20 in aller Regel fest angestellte MitarbeiterInnen, davon zwolf Ménner und acht
Frauen, ca. funf Teilzeitarbeitskrafte mit 25-30 Wochenstunden (darunter auch zwei
Manner).

Der vierte Fallbetrieb hebt sich als Multimedia-Unternehmen zwar von den ersten drei
ab, allerdings war auch ,,Virtual Design® in seiner Anfangsphase ein eher technischer
Dienstleister und verlagerte sein Geschaftsfeld erst in den letzten Jahren in Richtung
Multimedia. Heute arbeiten daher neben Programmiererinnen auch Texterlnnen und
Grafikerlnnen in der Firma. Aufgrund der Unternehmensgeschichte versteht sich
,»Virtual Design“ — anders als die meisten Internet- und Webdesignagenturen — weniger
als ,,Agentur”, sondern mehr als ,,Manufaktur“ bzw. als technischer Dienstleister.
Dieses Spezifikum macht das Unternehmen auch vergleichbar mit den drei anderen
Fallbetrieben.

»Virtual Design® fertigt avancierte Offline- und vor allem Online-Anwendungen an,
relativ komplexe Content-Management-Systeme und grafisch aufwandige Webseiten
fir groBe Kundlnnen u.a. im Telekommunikationsbereich. Die Auftragslage bewirkte
die Verlagerung des Schwerpunkts auf Websites, daneben werden aber auch CD-ROMs
oder Videoproduktionen hergestellt. Permanente Betreuung bzw. Website-Relaunches
dominieren, so betreut ,,Virtual Design seit sechs Jahren die Website eines Hauptauf-
traggebers. 50% des Personals arbeitet ausschlieBlich fir diesen Kunden. ,,Virtual
Design® ist dabei in ein grofles Netzwerk mit anderen Firmen eingebunden, das
gemeinsam fiir die Offentlichkeitsarbeit fiir besagten Kunden verantwortlich ist.

Die IT-Krise hat ,,Virtual Design* erst verzogert getroffen, konnte aber gut tberwunden
werden. ,,Virtual Design® betreibt ein bewusst langsames Wachstum.
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5.1.3.  Ergdnzende Geschaftsfiihrerinterviews

Tabelle 5-3: Erganzende Geschéftsfiihrerinterviews (3)
Unternehmen Eigentimer/Rechtsform IT-Segment Aktueller Wirtschaftliche
(Griindungsjahr) Personalstand | Situation
(1) ,,Knowledge Griinder; Software- 11 (davon 10 Stabil
Solutions* GmbH Entwicklung und | Freelancer)
(1998) IT-Dienstleistung
) ,,Sss* Griinder; Software- ca. 15 (davon 7-8 | Personalabbau
(1998) Entwicklung, IT- Freelancer)
GmbH Dienstleistung und
Beratung
(3) ,,Data“ Griinder; IT-Diens- ca. 15 (+ Partner- | Wachstum
(ca. 1985) GmbH tleistungen firmen u. Free-

lancer)

Herr M., kaufmannischer Geschéftsfuhrer von ,,Knowledge Solutions®, griindete das
Unternehmen 1998 gemeinsam mit zwei Freunden. Herr M. verflgt Uber ein abge-
schlossenes Publizistikstudium, seine Freunde (ber eine HTL-Matura bzw. ein Wirt-
schaftsinformatik-Studium. Die Grindungsidee war, Internettechnologie mit Kunst und
Kultur zu verbinden. Nach einer zweijahrigen ,,Experimentierphase” als Verein, der
kaum Geschafte machte, hat man sich in Richtung Wissenschaft und Internet/Daten-
banken umorientiert. Heute sind aus einer zwei Firmen (GmbHSs) mit gleicher Gesell-
schafterstruktur geworden. Wahrend sich eine Firma (drei Personen) ausschlie3lich der
Forschung widmet, auch Lehrgénge entwickelt und Konferenzen organisiert, ist die
andere im kommerziellen Geschéft tatig. Geforscht wird zu semantischen Technologien
zur Weiterentwicklung des Internets fur komplexe Datenstrukturen, Suchmaschinen und
Wissensmanagement-Systeme. Die kommerziell orientierte Firma entwickelt u.a. mit
diesem Basiswissen komplexe Anwendungen, also Internet-Portale und Community-
Losungen. Kundlnnen sind viele kleine Firmen und ein paar groRe, Universitaten,
NGOs und internationale Organisationen. Beide GmbHs verflgen Uber ein
umfangreiches Netzwerk von — auch internationalen — Kooperationspartnerinnen.

Von Anfang an wurde auf Qualitat gesetzt und der ,,New-Economy-Hype* mit seiner
sinkenden Qualitat und schnellen Expansion nicht mitgemacht. Am Beginn hat man
»alles gemacht”, nun grofiteils nur noch Projekte, die inhaltlich auch interessant sind.
Nach zwei schwierigen Jahren (2002-2004) — wegen Einsparungen im Bildungs- und
IT-Bereich — geht das Geschéft nun wieder sehr gut. Die Firma ist eine Zeit lang mode-
rat auf heute elf Personen gewachsen, ein weiteres Wachstum ist nicht geplant. Von den
Beschéftigten ist nur einer angestellt, alle anderen sind freie Dienstnehmerinnen oder
Werkvertragsnehmerlnnen zwischen 22 und 52 Jahren, darunter viele Studenten. Laut
Herrn K. werden die Dienstverhéltnisse je nach ,,Wunsch* der Beschéaftigten und
nachdem, was gerade mdglich ist, angepasst. In den Firmen sind derzeit, aulRer einer
Freelancerin fiir Content Management, keine Frauen beschéftigt, das Sekretariat wurde
aufgelassen.
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Herr S., Geschaftsfuhrer von ,,SSS*, griindete das Unternehmen als GmbH ebenfalls
1998 gemeinsam mit einem ehemaligen Informatik-Studienkollegen. Wéhrend Herr S.
davor schon einige Jahre in der Privatwirtschaft tatig war, arbeitete sein Kollege bis
dahin an der Universitat und als selbststdndiger Berater. An der GmbH sind heute
sieben weitere Gesellschafter beteiligt, die nur noch teilweise in der Firma tétig sind.
Auch ,,SSS“ ist im Kklassischen Business-to-Business-Bereich tatig, entwickelt
Individuallésungen Firmenkunden im Banken- und Versicherungsbereich. Darlber
hinaus zahlen auch Beratungstatigkeiten und Kurse im Ressourcen- und
Projektmanagement zum Geschaftsfeld. ,,SSS* betreibt ein Joint Venture mit einer
Firma in Budapest (drei Personen) und verfiigt uber Kooperationen in Deutschland und
Liechtenstein. ,,SSS* hat im ,,New-Economy-Hype* nur maRig expandiert, Hochststand
des Personals waren 26 Beschéftigte, davon ca. ein Viertel Frauen. Heute beschaftigt
,SSS* acht bis neun Mitarbeiterlnnen, sieben bis acht Freelancer und deutlich weniger
Frauen als wéhrend der Boom-Phase. Allerdings nimmt ,,.SSS* immer wieder weibliche
Lehrlinge auf.

Die Firma ,,Data* wurde als GmbH Mitte der 1980er Jahre vom Geschéftsfuhrer Herrn
K. gegrundet. Dieser hat Jus studiert und war einige Zeit bei internationalen Agenturen
tatig. Er verfugt innerhalb der GmbH Uber das Alleinentscheidungsrecht. ,,Data* ist mit
der Entwicklung, Implementierung und Betreuung von spezifischen Datenbanken in
einer Marktnische situiert. Herr K. spricht von einem aktuellen Umsatzwachstum von
bis zu 30%. Die Firma agiert in einer losen, komplexen Kooperationsstruktur mit
mehreren Partnerfirmen, alles eigenstdndige GmbHs, in den Nachbarstaaten
Osterreichs. Die Programmierung der Lésungen wurde komplett an eine Partnerfirma
ausgelagert, wahrend sich ,,Data* nur noch um die weitere Betreuung der verkauften
Losungen in Osterreich kimmert, die fallweise auch PR-Beratung umfasst.
Auftraggeber ist der offentliche Sektor. Die Belegschaft besteht aus 16 fest angestellten
Mitarbeitern zwischen 25 und 30 Jahren. Alle sind méannlich und verfligen Uber
Vollzeitanstellungen. Eine administrative Assistentin befindet sich in Teilzeit-
Anstellung.

5.2.  Betriebliche Arbeitsorganisation

In diesem Kapitel werden die spezifischen Aspekte und Herausforderungen der Organi-
sation von wissensintensiven Dienstleistungen — in diesem Fall der Entwicklung,
Betreuung und Vermarktung von Softwarelésungen — dargestellt. Wir fragen nach den
Tatigkeiten, der Personalpolitik und den Qualifikationsanforderungen, der Organisation
der Zusammenarbeit, der Kontrolle der Arbeit, der Rolle der KundInnen im Arbeitspro-
zess und nach Arbeitszeitmustern. Insbesondere werden die spezifischen Herausforde-
rungen, die sich fir kleine 1T-Betriebe in der Arbeitsorganisation ergeben und ihr
Umgang damit erortert. Die entscheidende Frage im folgenden Kapitel ist also jene nach
dem WIE der Arbeitsorganisation: Welche Aufgaben und Téatigkeiten gibt es? Wie wird
die Zusammenarbeit organisiert? Wie wird der Kontakt zu den Kundlnnen gestaltet?
Wie wird mit Arbeitszeit umgegangen? Und welche Implikationen hat das auf die
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Qualitat der Arbeit? Dabei wird die Aufmerksamkeit sowohl auf Gemeinsamkeiten als
auch auf die Unterschiede gelenkt: Wie werden &hnliche Herausforderungen unter-
schiedlich gel6st?

Die Situation in den Betrieben des Samples weist darauf hin, dass sich kleine IT-
Betriebe von groRen Betrieben in einer weniger klaren Ausdifferenzierung der Tatig-
keiten, einer geringeren Formalisierung der Arbeitsabldufe bzw. einer geringeren
Professionalisierung  des  Projektmanagements,  geringeren  Personalreserven,
erschwerter ~ Personalrekrutierung  und  hohen  Qualifikationsanforderungen
unterscheiden.

5.2.1. Typische Tatigkeiten, Muster der Arbeitsteilung, Arbeitsorte

Die Kerntatigkeit besteht bei ,,Notis“, ,,Imago*, ,,Collective*, ,,SSS* und ,,Knowledge
Solutions* in der Programmierung von komplexen Software-Individuallésungen fir
Firmenkundinnen und bei ,,Virtual Design“ — neben den Programmiertatigkeiten —
insbesondere im grafischen Gestalten von Websites.

Im technischen Bereich wird klar zwischen Software-Entwicklung und weiteren IT-
Dienstleistungen, wie dem Support und der Systemadministration differenziert.
Wahrend die Entwicklerinnen innerhalb von Projekten im Unternehmen Software
programmieren, betreuen die Supporterinnen und Systemadministratorinnen diese
Systeme. Sie stehen Uber Telefon, E-Mail oder personliche Termine im direkten
Kontakt mit den Anwenderinnen. Nur bei gravierenden Problemen und bei der
Weiterentwicklung der  Anwendungen wird mit den Entwicklungsteams
zusammengearbeitet.

Die Uberlappung von Aufgaben und Tatigkeitshbereichen

Die Arbeit in Software- und IT-Dienstleistungsfirmen umfasst in der Regel technische
und kaufménnische Tétigkeiten. In unseren Betrieben ist die fur groRe IT-Firmen meist
typische Trennung zwischen Entwicklung/Betreuung und Vertrieb der Software
allerdings kaum vorhanden. Es existiert nur selten eine eigene Verkaufsabteilung,
uberhaupt spielen kaufmannische Tétigkeiten eine eher geringe Rolle, wenn die Firma
nicht gerade auf Expansion ausgerichtet ist, wie es bei ,,Imago* und ,,Notis* der Fall ist,
bei denen die nicht-technischen Tétigkeitsfelder am klarsten ausdifferenziert sind.
»Notis“ beschéftigt vier Key-Account-Manager, was fiir einen Betrieb dieser GroRe
verhéaltnismaRig viel ist. Und bei ,,imago“ ist eine eigene Marketingstelle geschaffen
worden. Bei ,,Collective und ,,Virtual Design* werden diese Tatigkeiten von den
Geschéftsfuhrern oder den Entwicklerinnen selbst tbernommen. Auch die technischen
Aufgaben sind in den meisten Betrieben nicht wirklich ausdifferenziert und berlappen
sich: Die EntwicklerIlnnen leisten in der Regel auch Support. Nur bei ,,Notis* existiert
ein eigenes Support-Team.

Generell ist also eine klare Abgrenzung von Tatigkeits- und Zustandigkeitsbereichen in
Kleineren Betrieben geringer ausgepragt und schwerer aufrechtzuerhalten als in grof3en
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Firmen. Das liegt zum einen an der notwendigen Flexibilitat, die durch die Kkleine
Stammbelegschaft gewéahrleistet werden muss und die ein ,,gegenseitiges Einspringen*
und ,,Aushelfen” bei Engpassen immer wieder notwendig macht. Zum anderen liegt es
an den meist wenig formalisierten Organisationsstrukturen kleiner Betriebe. Von den
Beschaftigten wird inhaltliche Flexibilitat verlangt:

Wir missen auch flexibel sein, je nachdem, welche Auftrége, welche Projekte lau-
fen, muss sich die ganze Truppe mitbewegen. (,,imago“-Int.1-S.10)

Es ist ein bisschen schwierig zu beschreiben, was genau meine Rolle ist. Es ist ei-
nerseits schon der Techniker, der irgendwie die eigentliche Umsetzung dann uber
hat, bis zu einem gewissen Grad. Also wenn es dann sehr technisch wird, wenn es
darum geht, etwas wochenlang zu programmieren fur etwas, was dann im End-
effekt keinen grafischen ... liefert oder so, das ist dann nicht mehr so ganz mein
Bier, aber ich wisste auch ungeféhr, wie man es angeht. Und das ist eben so die
Position dazwischen. (,,Virtual Design“-Int. 2-S.2)

Planend-koordinierende ,,Allroundertatigkeiten*

Diese spezielle flexible Arbeitsorganisation mit kaum fixen Abteilungen und Tétig-
keitsprofilen und die damit korrespondierenden flachen Hierarchien bewirken dariiber
hinaus auch, dass ein Grofteil der Beschaftigten nicht in rein ausfiihrenden Tatigkeiten
arbeitet, sondern auch tber erhebliche eigenstdndige Planungs- und Koordinationskom-
petenzen verfugt und damit auch tGber Verantwortung fur den gesamten Betrieb bzw.
das gesamte Team.

Das trifft auch auf die Mehrzahl der interviewten Beschéftigten zu. Ein Webdesigner,
zu dessen Aufgaben auch die Projektorganisation,  Akquisition und
KundInnenbetreuung gehort, dulRert sich dazu:

Ein grofRer Teil meiner Tatigkeit ist sicher auch Angebote schreiben und Konzept
schreiben, Budgetplanung flr Projekte, ja so Erstkontakte und zum Meeting mit
dem Kunden gehen und so herausfinden: ,,Was will er eigentlich wirklich*“, und so
diese Dinge. Es ist sicher ein groRer Bereich davon und das dann eben weiter zu
verteilen und zu sagen: ,,0k, ein neues Projekt und kiimmere du dich bitte darum**.
(,,Virtual Design*“-Int. 2-S.4)

Die Kernaufgabe des technischen Leiters bei ,,Imago* ist zwar die Technikentwicklung
bzw. KundInnenbetreuung. Daneben ist er aber — aufgrund der geringen Grof3e des Un-
ternehmens — auch fir die unmittelbare Akquisition verantwortlich und lehrt in
Schulungen. AuBerdem ist er fur die Mitarbeiterinnen in seinem Bereich inkl. der
Einschulung von neuen Leuten zusténdig.

Die Geschaftfiihrerin von ,,Imago* beschreibt ihre Aufgaben, die sie als klassisch fir
KMU betrachtet, folgendermalien:

Ja, also da kann ich dazu sagen, das ist typisch fir KMU, die Geschaftsfiihrerin

muss alles auffangen, was nicht so rennt, die muss briefen und sagen, wo es lang-

geht. Also ich mache gleichzeitig Personalentwicklung, Management, Finanz-

buchhaltung, Lohnverrechnung — alles, wo es um Kontrolle geht — Abschlisse, Ak-
quise, alle Jobs, die sonst niemand machen mag, der unangenehme Part.

I: Sind Sie in den Projekten auch involviert?
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Es geht nicht mehr; ich habe es getan, tue es teilweise indirekt noch, indem ich
Feedback gebe, teste, Dokus Ubernehme, wenn ich Zeit habe [...] Aber ich habe
kaum Core Projekte, wo ich selbst verantwortlich bin, ganz selten. (,,iImago“-Int.1-
S.3)

Bei ,,Notis“ sollen durch eine aktuell stattfindende Reorganisation neue Hierarchie-
ebenen, Positionen des mittleren Managements und damit auch klarere Aufgaben und
Tatigkeitsprofile fur Fihrungspositionen entstehen, die durch die neuen Positionstra-
gerlnnen relativ eigenstandig definiert werden kénnen. Dazu die Marketing- und PR-
Managerin:

Genau, die Definition ist mir selbst skurril vorgekommen, aber ich habe doch im-

mer wieder entdeckt, dass ich mir meine Aufgaben selbst suchen kann, eine Rol-

lendefinition selbst machen kann. Es hat immer geheiRen: ,,Mach einen Vorschlag,

dann sagen wir dir, ob wir das machen kénnen oder nicht, ob wir das als wichtig
und richtig erachten*. (,,Notis*-Int.1-S.3)

Ahnlich der Solution Manager:

Es war hier eher so, dass in der ,,Notis** jemand aufgebaut wurde, der sich gene-
rell um Betriebsfihrung kiimmern sollte, nicht nur fur die ,,XY* (Kunde), sondern
ganz allgemein, das hab ich aber sehr rasch Gberrundet und sdmtliche Tatigkeiten
an mich genommen, da war nach drei, vier Wochen klar, dass ich die Gesamtver-
antwortung tGbernehme und der Rest war dann, hat sich so ergeben. (,,Notis“-Int.4-
S.12)

Arbeitsorte

Nur bei ,,Notis“ und ,,Collective” gibt es fixe Arbeitsplatze bei den KundInnen. In allen
anderen Unternehmen arbeitet die gesamte Belegschaft im Stammhaus. Bei ,,Notis* gibt
es ein fixes, externes Support-Team, das die Losungen bei den KundInnen betreut. Die
Key-Account-Manager von ,,Notis* arbeiten fast die Hélfte ihrer Zeit auBer Haus. Bei
,»Collective” arbeitet ein Gutteil der Beschaftigten am Standort der KundInnenunter-
nehmen (bis zu acht Jahre!). Trotz dieser verstreuten Arbeitssituation nehmen die
Fliehkrafte bei ,,Collective” nicht iberhand und schon seit fast zehn Jahren hat niemand
mehr das Unternehmen verlassen. Bei ,,Imago* ist Telearbeit von zu Hause aus prinzi-
piell moglich und wird von zwei Mitarbeiterinnen mit Kindern gelegentlich in
Anspruch genommen.

5.2.2.  Personalpolitik und Qualifikationsanforderungen

Auch in der Personalpolitik und in den Qualifikationsanforderungen an die Beschéftig-
ten konnten zahlreiche Spezifika kleiner Betriebe festgestellt werden. Im Vordergrund
personalpolitischer Strategien stehen langerfristige Bindungen der Beschéftigten mittels
fixer Vollzeitanstellungen. Wichtig ist, dass MitarbeiterInnen ins Team passen, Loyali-
tat und Verlasslichkeit werden den formal fachlichen Kompetenzen teilweise vorgezo-
gen, obwohl die Anspriiche an fachliche Kompetenzen und Flexibilitat hoch sind.

Es scheint fur kleine IT-Betriebe relativ schwer zu sein, kompetentes Personal zu
rekrutieren. Das ist sicher der Diskrepanz der zum einen hohen Anspriche und zum
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anderen wenigen Entwicklungsmdglichkeiten flr die Beschaftigten in diesen Betrieben
geschuldet. Denn KMU bieten im Vergleich zu groRen Firmen geringere Gehélter und
aufgrund der wenig ausgebauten Organisationsstrukturen wenig Aufstiegsmoglichkeiten
und kaum Weiterbildungsmoglichkeiten. Generell wird hier auf Selbststandigkeit bzw.
auf ,,unternehmerische Angestellte gesetzt. Das gewahrt zum einen Freirdume, fordert
aber auch Anpassungsféhigkeit und ein Zurtickstecken der eigenen Ziele.

Langerfristige Bindungen und Flexibilitatsreserven

Die selbstverantwortliche Arbeitsorganisation, die fur wissensintensive Dienstleitungen
typisch ist, beruht auf Vertrauen und Verlasslichkeit. Deshalb wird auch in der Mehrheit
der Betriebe des Samples in langerfristige Festanstellungen investiert. Ziel ist eine
maoglichst geringe Fluktuation und die gute Integration der Mitarbeiterinnen in das
Unternehmen, denn es kostet Zeit, bis sich neue Mitarbeiterinnen eingearbeitet haben,
die Betriebskultur kennen und man ihnen auch das notwendige Vertrauen entgegenbrin-
gen kann. Bei ,,Notis“, ,,Imago* und ,,Virtual Design* werden Freelancerinnen nur als
»,Notmaltnahme* beschéaftigt und von den Geschéftsfuhrerinnen generell skeptisch
beurteilt. Die Geschaftsfuhrerin von ,,Imago* zieht die grofRere Loyalitat, Kontrollier-
barkeit und Verflgbarkeit der fix Angestellten den Freelancerlnnen vor:

Ich arbeite nicht gerne mit denen, das mache ich nur im Notfall, das ist irrsinnig
stressig; es ist nicht wirklich billiger, auch wenn das immer suggeriert wird, und es
ist nicht die Unternehmensidentifikation da. Der Freelancer arbeitet fur viele und
er arbeitet fir die, die am besten bezahlen, am engagiertesten. So, nach dem wir
sie voll beschaftigen, sind wir nicht die, die am besten zahlen, d.h. unsere Projekte
rutschen nach hinten; die Situation mag ich nicht. Ich hab die Leute gerne da
sitzen, wo sie gemeinsam arbeiten, wo sie Losungen finden; der Freelancer sitzt
zuhause vor dem Computer und ist auch nicht kontrollierbar in dem Sinn.
(,,Jmago*-Int.1-S.4)

Der Geschaftsfiihrer von ,,Virtual Design® nennt ebenfalls die bessere Verfugbarkeit
uber Angestellte und dartiber hinaus auch soziale Aspekte als Grund, keine Freelan-
cerlnnen zu beschéftigen:

... das gehort zu meinem Verstandnis zum Geschaft. Damit stehe ich relativ allein

dar, ich weil} auch, dass es in manchen Bereichen nicht die billigste Lésung ist,

aber Sie werden spéter erfahren, was flir mich Unternehmenskultur hei3t und da

gilt fir mich eine soziale Sicherheit auf der einen Seite fur die Leute, auf der ande-

ren Seite fir mich die Mdglichkeit, die Leute jederzeit griffbereit zu haben, dass
jederzeit jemand hier ist. (,,Virtual Design“-Int.1-S.2)

Nicht in allen Betrieben dominieren Festanstellungen. Bei ,,Collective” sind aufgrund
der ldee der gemeinschaftlichen Genossenschaftsstruktur alle Mitarbeiter als formal
Selbststandige tatig. Sie konnen — ihrem Beschéftigtenstatus geméal — auch relativ frei
agieren, ihre Arbeitszeit selbst bestimmen und Projekte auch ablehnen.

Bei ,,Knowledge Solutions* dominieren freie Dienstvertrage und Werkvertrage. Da
treffen sich, so der Geschaftsfiihrer, die Interessen des Unternehmens mit den Interessen
seiner groRteils jungen Belegschaft, der diese Beschaftigungsverhaltnisse als Zuver-
dienst zum Studium sehr entgegenkommen. Auf Wunsch der Beschaftigten, insbeson-
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dere wenn sie schon élter und langer im Unternehmen tétig sind, Kinder haben und
wenn es machbar ist, kann in Fixanstellungen gewechselt werden. Bisher gibt es bei
,Knowledge Solutions* eine Fixanstellung.

Zusatzlich zur Stammbelegschaft beschaftigen ,,SSS“ und ,,Data“ zahlreiche Free-
lancerlnnen, zum Teil in osteuropéischen Nachbarlandern. Beide Unternehmen
verfiigen auch Uber lose Kooperationen mit osteuropéischen und deutschen Firmen.
,Data“ hat die gesamte Softwareprogrammierung an osteuropéische Freelancerinnen
ausgelagert. Die osterreichische Stammbelegschaft ist nur noch fur die Implementierung
und Betreuung der Software zustandig. Der Geschéaftsfuhrer argumentiert mit
finanziellen Griinden.

Der Geschéftsfuhrer von ,,SSS* zieht Freelancerinnen immer wieder als Flexibilitéts-
reserve bei Auftragsschwankungen heran:
Das sind sieben, ja, die teilweise ihre eigenen Auftrage woanders machen und
teilweise fir uns arbeiten; und die auch gerne mit uns zusammenarbeiten, da kann
man dann auch groRere Auftrage machen, im Einzelfall. Die sagen auch manch-
mal: ,,Ich habe da einen Auftrag, der ist zu gro flr mich und ich brauche jetzt
Leute, mit denen ich gut zusammenarbeite, von denen ich weif, dass ich gut zu-
sammenarbeite, gemeinsam.* Nicht nur, dass wir jemanden suchen, sondern auch
teilweise, dass sie uns suchen. (,,SSS“-GF-S.13f)

Komplexe, vielschichtige Qualifikationsanforderungen: ,,training on the job*

Die Qualifikationsanforderungen an die Beschaftigten sind generell sehr hoch. Gefragt
sind Mehrfachqualifikationen in Informatik und Wirtschaft wie Projekt- und Prozess-
management, Beratung, Verkauf und Kundlnnenbetreuung. Neben den technischen
bzw. kaufménnischen Kompetenzen scheinen in kleinen Betrieben aber auch soziale
Aspekte, wie die Teamfahigkeit und ,,ins Team zu passen“, bei der Auswahl des
Personals besonders wichtig zu sein:

I: Aufnahmekriterien fur Personal, was ist wichtig?

Skills vor allem und auch, wie jemand ins Team reinpasst, ob man miteinander
kann. Gut, das lasst sich schwer rausfinden im Gespréch, aber man weil} schon,
wie es funktioniert, dass man Rickschlisse bildet, wie jemand in ein Team rein-
passt, wo er dann arbeiten soll. (,,Knowledge Solutions*-GF-S.15)

Ich wundere mich selbst, dass es so ist, aber es wird auch immer sehr bei der Auf-
nahme drauf geachtet, dass der Mensch, der neu kommt, ins Team passt; der
kommt nicht einmal, sondern dreimal. Wenn jemand noch so gut ist, technisch, und
er passt nicht rein, dann hat er keine Chance — lernen kann man immer, man kann
immer — wenn sie sehen, den kann man aufbauen und passt gut ins Team. (,,Notis*-
Int.5-S.9)

Bei den fachlichen Kompetenzen sind akademische Bildungsabschliisse — abgesehen
von den Betrieben, die mit komplexeren Forschungslésungen zu tun haben, wie bei
»,Knowledge Solutions* oder im Multimediabereich bei ,Virtual Design“ — eher
weniger gefragt, vielmehr zahlt die Erfahrung aus der Berufspraxis, eine schnelle
Auffassungsgabe, Flexibilitdt, Teamgeist und multidimensionale Einsatzfahigkeit.
Gerne genommen werden HTL-Absolventinnen. Der Grofteil der interviewten
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Beschaftigten verfligt (ber eine Matura, aber nicht U(ber ein einschlagiges
Hochschulstudium, viele unter ihnen sind Studienabbrecherinnen. Dazu der
Geschéftsfuhrer von ,,Data“:
Schulabbrecher nicht, aber Studienabbrecher, mit drei, vier Studien, das 6ffnet den
Geist; da sind noch andere Gedanken zulassig, auBer die Schmalspurschiene, in
der sie durch die Studienrichtung hineingegangen sind, das ist alles ganz toll. Aber
wir brauchen, also wir brauchen schon spezialisierte Leute, aber spezialisierte
Leute mit einem offenen Hirn. Das wird heute nicht mehr, verzeihen Sie den
Ausdruck, geziichtet. (,,Data“-GF-S.14)

Trotzdem scheint es fir ,,Quereinsteigerinnen® bzw. Berufsumsteigerinnen in der Bran-
che immer schwieriger zu werden, einen Job zu bekommen. Auch im Sample bilden
solche ,,Quereinsteigerinnen® mit drei Personen die Ausnahme:
EDVIer gibt es auch schon wie Sand am Meer, das ist schwierig geworden. Bei mir
kommt dazu, dass ich kein Studium und nichts habe und irgendwann haben die
Leute dann begonnen, nur noch Leute von der Uni zu nehmen. Jetzt ist es schon

wieder verbessert und erholt, letztes Jahr war ich kurz arbeitslos, das war schon
schwierig. (Herr J.-S.8)

Die Kompetenzen und Anforderungen an die Beschaftigten sind in der Regel vielfaltig
und unterschiedlich. So erfordert insbesondere der Support neben technischen Kompe-
tenzen vor allem auch soziale Fahigkeiten, dazu &uRern sich die Beschéftigten im
Support ausfuhrlich:

...wenn er, der schon zum dritten Mal angerufen hat, ins Telefon schreit, weil er

halt ein Choleriker ist, dann muss man versuchen, ruhig und sachlich zu bleiben

und nicht zuriick zu schreien. Da braucht man schon spezielle Fahigkeiten, um die

Situationen zu meistern, weil man dann doch irgendwie innerlich auch Wut auf-

staut, warum soll ich mich von dem anschreien lassen [...] Dass man das nicht eins

zu eins an die Kollegen weitergibt, sondern sagt, einmal durchschnaufen, dann

rufe ich erst an. (,,Notis“-Int.4-S.12)

Der Quereinsteiger Herr J. zu der wichtigen Rolle der sozialen Kompetenzen im Support:

Soziale Kompetenz braucht man viel, weil es war ganz lustig, meinen Job in der
Agentur habe ich nicht bekommen wegen meinen Qualifikationen, hat er gesagt,
sondern weil ich gut mit Menschen umgehen kann (lacht). (Herr J.-S.13)

Die Key-Accounter bei ,,Notis“ sollten neben ihren Kompetenzen im Verkauf auch tber
ein gewisses technisches Know-how verfiigen. Die auf Expansion ausgerichtete Firma
beschéftigt héchst professionelle Key-Accounter, die zum Teil davor schon fiir grof3e
internationale Konzerne gearbeitet haben.

Bei der Multimedia-Firma ,,Virtual Design* liegen flr einzelne Jobs hingegen in der
Regel keine genauen Tatigkeitsprofile vor. Faktisch geforderte Kompetenzen sind
kreatives und fehlerfreies Texten und Gestalten bei relativem Zeitdruck. Der Grofteil
der Belegschaft verfugt Gber FH- bzw. Universitatsabschlisse. Ein befragter Grafiker
berichtet von der hohen Kompetenz im Unternehmen — die eigene Firma fange dort an,
wo die Konkurrenz praktisch nicht mehr mitkann:

,»Sagen wir so, der Anspruch ist schon so, dass man sagen kann, das muss eine
Topqualitat sein. Also der Anspruch ist extrem hoch und auch das Niveau, das
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verlangt wird, ist extrem hoch. Also was die Genauigkeit betrifft, ich meine, da-
durch dass ,,XY* unser Kunde ist, schon seit langer Zeit, also da wird’s dann
wirklich technisch, also da ist die Grafik auf3en vor. Da geht es wirklich um exakte
Arbeit, da geht es rundum wirklich um extrem exakte Arbeit. Obwohl wir ja auch
immer eine Gaudi haben, also das ist nicht nur ein hoher Level an Konzentration
hier.* (,,Virtual Design“-Int.5-S. 6)

Viele erforderliche Kompetenzen kénnen nur ber ein kontinuierliches ,,learning by
doing* bzw. ,.training on the job*, also Uber konkrete Berufserfahrung erworben
werden, schon allein deshalb, weil oft kein finanzieller oder/und zeitlicher Spielraum
flr Fortbildung vorhanden ist, diese meist in der Freizeit der Beschaftigten stattfinden
muss und selten bezahlt wird. Zwei der Betriebe — ,,Imago* und ,,SSS* — bilden eigene
Lehrlinge aus. Die Geschaftsfihrerin von ,,Imago* betont, dass es sehr schwierig sei,
geeignete Lehrlinge zu finden und ist der Meinung, dass der Pflichtschulabschluss zu
wenig Qualifikation fir den Einstieg in eine IT-Lehre biete. ,,Knowledge Solutions”
lernt seine Mitarbeiterinnen gerne tber Praktika kennen, zum Beispiel im Rahmen des
Schreibens einer Diplomarbeit.

Rekrutierungsprobleme — hohe Anforderungen bei wenig Gegenleistung?

In den Interviews wurde von einer gewissen Schwierigkeit, kompetentes Personal zu
finden und dann auch zu halten, berichtet. Die Geschaftsfihrerinnen beklagen die
schlechte Ausbildung der IT-Fachkréfte, erwédhnen zum Teil aber auch, dass die
wirklich hoch qualifizierten Krafte eher in groRe Betriebe gehen wirden, die ihnen
Karriereoptionen und héhere Gehalter bieten konnten. Kleine Betriebe versuchen zum
Teil, die Beschaftigten mit anderen Angeboten fiir sich zu gewinnen.

Insbesondere bei ,,Imago*“ wird von Problemen bei der Rekrutierung und Bindung des
Personals berichtet. So kann die Situation eintreten, dass mehr Auftrage da sind, als mit
dem Personalstand bewaltigt werden kdnnen. ,,Imago* kdmpft mit einer hohen Fluktua-
tion bzw. Dropout-Rate seiner Beschaftigten. Der technische Leiter berichtet von vier
Mitarbeiterinnen, die im letzten Jahr aufwandig eingeschult wurden und wo es dann
nicht geklappt habe. Es sei sehr schwierig, qualifizierte Programmiererinnen zu finden.
So geht die geplante Expansion eher schleppend voran. Die Geschaftsfuhrerin
begriindet das auch mit der spezifischen Sozialkultur des Unternehmens bzw. ihrem
Fuhrungsstil, der neben den technischen Anforderungen gewisse soziale Kompetenzen
fordere und dazu fiihre, dass nicht ,,jeder Beliebige fur eine Mitarbeit geeignet ist”. Die
Geschéftsfuhrerin zur hohen Fluktuation:

Da muss ich mal zéhlen, das ist auch typisch, die Mitarbeiterzahlen &ndern sich
doch standig. Meine Rausschmiss-Quote ist hoch, sage ich immer, aber man passt
nicht zusammen — wie sage ich das richtig — es kommen Leute, die probieren es
und die, die wirklich hart gesotten sind, die einen arbeitsamen Kern haben, die
bleiben und es gibt viele, die das nicht packen, in einem KMU zu arbeiten.
(,,Imago“-Int.1-S.3)

Besonderen Wert wird auf Lernbereitschaft, eine schnelle Auffassungsgabe und
teamorientierte Selbststdndigkeit der Beschéftigten gesetzt. Dafiir werden flexible
Arbeitszeiten, Rucksichtnahme auf Betreuungspflichten, mdogliche Telearbeit und
intensive Kommunikation geboten:
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Es ist ein irrsinniger Anspruch an Flexibilitat und Kreativitat; der Verdienst ist 30
Prozent unterm Konzernverdienst. Auf der anderen Seite haben unsere Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen auch etliche Vorteile, die sie in einer grofRen Firma nicht
haben. Erstens, dass sie sich selbst verwirklichen kénnen, weil das, was sie ma-
chen, hat unmittelbare Folgen, sehr direktes Feedback, das ist sehr befriedigend.
(,,Imago“-Int.1-S.10)

Bei dem deutlich grofReren Unternehmen ,,Notis“, das ebenfalls auf Expansion ausge-
richtet ist, funktioniert die angestrebte langerfristige Bindung der Mitarbeiterinnen
durch hohere Gehélter, mehr interne Entwicklungs- und Weiterbildungsmoglichkeiten
und die Forderung des Teamgeistes ganz gut. ,,Collective® hat gewisse Probleme, neue
Mitarbeiterinnen aufgrund der spezifischen Genossenschaftskultur zu rekrutieren, ist
aber auch nicht unbedingt interessiert daran zu wachsen. ,,Data* und ,,Virtual Design*
rekrutieren immer wieder FH-Absolventinnen von speziellen Fachhochschulen, zu
denen gute Kontakte bestehen.

5.2.3. Projektarbeit und Teamarbeit

Die technische und zum Teil auch die kreative Entwicklungsarbeit ist in allen Betrieben
klassisch projektformig entlang einzelner Auftrdge organisiert. Je nach Auftrag und
Geschéftsfeld kann ein Projekt zwischen zwei Monaten und mehreren Jahren dauern.
Langerfristige Projekte werden meist fur einen oder mehrere GroRkundinnen gemacht
und bestehen aus immer wieder erneuerten Auftragen. Die Projektteamgrof3en variieren,
je nach Auftrag liegen sie zwischen zwei bis 15 Personen und kdnnen auch Personen
der KundInnenbetriebe mit einschlieBen. Nur ,,Notis“ und ,,Virtual Design“ verfiigen
daruber hinaus uber fixe, inhaltliche Arbeitsteams, die quer zu den kundenspezifischen
Projektteams organisiert sind.

,.Wir sind alle ein Team*

In allen Betrieben wird Teamarbeit grof3 geschrieben und als Bedingung flir gute Arbeit
genannt. Der Begriff des Teams ist meist auf die gesamte Firma und auf alle Mitarbei-
terlnnen, auch jene im Bereich des Verkaufs, des Marketings oder des Sekretariats
bezogen. Teamarbeit bedeutet demnach, gut aufeinander abgestimmt zu sein, gut
informiert zu sein, einander zu unterstiitzen und im Notfall gegenseitig fureinander
einzuspringen. Dazu der Geschéftsfihrer von ,,Virtual Design®:

Und es wird bei mir sehr viel Augenmerk gelegt auf Teamarbeit, das ist jetzt nicht

nur: ,,Wir haben SpaR miteinander und machen gern Projekte zusammen*‘, son-

dern auch das Verstéandnis der Abh&ngigkeit von anderen und dass andere auch
von dir abhangig sind. (,,Virtual Design*“-Int.1-S.17)

Projektarbeit als klassische Form der Arbeitsorganisation wissensbasierter Dienstleis-
tungen erfordert ergebnisorientierte Steuerung, also die relative Eigenstandigkeit
einzelner bzw. der Gruppe in der laufenden Projektarbeit zu gewéhren und gleichzeitig
das Erreichen des gemeinsamen Projektziels sicherzustellen. Projektarbeit beinhaltet
also fir Technikerlnnen, Grafikerlnnen und Texterlnnen immer wieder Phasen der
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Einzelarbeit, die aber meist in enger Kooperation mit dem Projektteam erfolgen. So
geht eine Arbeit meist durch ,,mehrere Hande*:
Es ist schon, dass dann jeder seinen Bereich hat und irgendwie so, meistens sind es
dann halt Sachen, die er halt hauptsachlich tut, weil er sich dort am besten aus-
kennt. In der Umsetzung, die auch nicht viel Planung erfordert, wo man eh weif3,
wie das lauft, die macht man dann. Produziert wird logischerweise nur alleine,
aber irgendwie, da gibt halt dann jeder seinen Teil und wenn die Seite fertig ist,
dann testet halt wer anderer aus dem Team und das lauft einfach durch viele
Héande. Dass ein Ding wirklich nur einer alleine macht vom Anfang bis zum
Schluss, ist eher ungewdhnlich. (,,Vitual Design“-Int.3 -S.7)

Bei ,,Virtual Design“ ist das Geschaft sehr kleinteilig, die einzelnen Projektlaufzeiten
sind mit ein bis zwei Monaten eher kurz und in allen Projekten sind mehrere speziali-
sierte MitarbeiterInnen — zeitlich parallel und/oder hintereinander — involviert. Team-
arbeit, gemischte Teams und regelmaRiger Austausch z.B. zwischen Grafikerlnnen und
Technikerlnnen sind hier sehr typisch, langer allein zu arbeiten eher selten. Interessant
ist auch der Hinweis auf die vielen kurzfristig anfallenden Aufgaben — besonders aber
darauf, dass das durchaus im Sinn eines befragten Grafikers ist, der ldnger andauernde
Phasen von Alleinarbeit weniger schatzt als die belebende Teamarbeit:

Es ist nicht so, dass ich jetzt kontinuierlich an einem Ding sitze, es ist halt so, dass

man sagt: ,,Ich mach jetzt was fiir ein paar Stunden*, dann ist man wieder aus-

tauschbar, dann sagt man: ,,Ich bin fertig*, und dann baut er das ein, der Techni-

ker, und dann muss man das oft noch korrigieren und dann sitzt man wieder eine

halbe Stunde oder so, dann schickt man das dem Kunden und der sagt dann ,,su-

per* oder: ,,Nein, das brauche ich nicht, da fehlt das*, und dann setzt man sich

wieder ein paar Stunden hin und es geht dann eh. Es ist immer wieder austausch-

bar und da hat man dann ein Zwischenlevel wo man einen Strich macht und

schaut, was steht noch da.

I: Und ist das eh ok so?

Ja, das ist lustig, weil ich wiirde das nicht aushalten, wahrscheinlich eine Woche
lang nur einfach sitzen und ich weil nicht, ob die anderen tberhaupt auch was ar-
beiten. (,,Virtual Design“-Int.5-S. 8)

Tatigkeiten abseits der konkreten Entwicklung — also im Sekretariat, VVerkauf, Marke-
ting und in der Schulung —, wie sie insbesondere bei ,,Notis“ und ,,imago* ausdifferen-
ziert werden, funktionieren grof3teils mit mehr oder weniger direkten VVorgaben selbst
koordiniert in Einzelarbeit, aber auch immer in enger Abstimmung und Koordination
mit dem Gesamtteam bzw. den einzelnen Projektgruppen.

Kommunikation und Koordination als Schlusselelemente der Projektorganisation

Diese Form der Arbeitsorganisation, also der Wechsel zwischen Einzel- und Team-
arbeit, verlangt einen hohen Kommunikations- und Koordinationsaufwand der Mitar-
beiterlnnen untereinander, aber auch mit den KundInnen. Das stellt insbesondere fir
kleine Firmen — mit einem klassischerweise wenig professionalisierten Projektmanage-
ment — eine groRe Herausforderung dar, die mehr oder weniger gut gemeistert wird.
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Ist eine bestimmte GroRe erreicht, so scheinen Betriebe gezwungen zu sein, ihre
Projekt- und Arbeitsorganisation starker bzw. lberhaupt zu professionalisieren. Die
Professionalisierung ist dabei ein offener Prozess, denn Projektablaufe kénnen immer
wieder verbessert werden, neue Auftrédge bringen in der Regel neue Herausforderungen
in der Arbeitsorganisation, aber auch weiteres Wachstum erfordert eine erneute
Reorganisation. In den Fallbetrieben des Samples ist eine Bandbreite angefangen von
freier Improvisation, ersten Professionalisierungsversuchen bis hin zu bereits ausgekli-
gelten Kommunikations- und Steuerungssystemen vorzufinden, um diesem Problem zu
begegnen.

Die erste Stufe einer Professionalisierung besteht meist darin, Zeitpldne und To-do-
Listen zu erstellen, klare Verantwortlichkeiten zu schaffen und Verantwortung von der
Geschéftsfuhrung zu leitenden Angestellten zu delegieren. Die Betriebe ,,Knowledge
Solutions* und ,,Imago* befinden sich gerade in dieser Phase. Dazu der Geschaftsfihrer
von ,,Knowledge Solutions*:

Also Zeitplane muss es schon geben und To-do-Listen. Der Projektleiter muss das
schon fuhren, sonst geht es nicht in der Entwicklung. Es gibt ganz genaue Zielvor-
gaben, die vereinbart sind, da muss der Projektleiter auch draufschauen, dass das
funktioniert, sonst ist die Gefahr drinnen, dass jemand abbiegt und einen anderen
Weg verfolgt, was nichts mehr mit den Zielen zu tun hat. (,,Knowledge Solutions*-
GF-S.13f)

Die groRere Firma ,,Notis“ verfligt bereits Uber klarere Strukturen und ist daran interes-
siert, Projektablaufe weiter zu professionalisieren, Prozesse genauer zu definieren und
insbesondere die Kommunikation zwischen den Bereichen Entwicklung, Support und
Verkauf zu verbessern bzw. zu perfektionieren. Dafur wurde die neue Stelle ,,Business
Development* geschaffen, die ein Techniker bekleidet, der eine kaufmannische Zusatz-
ausbildung finanziert bekommt. Seine Position soll innerhalb des Unternehmens eine
Schnittstelle zwischen Technik und Verkauf und nach auf3en mit den Kundinnen bilden.

Die Arbeitsorganisation bei ,,Virtual Design®“ funktioniere deshalb so gut, so der
Geschaftsfuhrer, weil ein ausgekligeltes E-Mail-Verteilersystem daflr sorge, dass alle
Projektbeteiligten immer am letzten Stand sind. Kundinnen schreiben ihre Winsche
nicht an Einzelpersonen, sondern an den Projektverteiler. Wenn eine/r MitarbeiterIn
ausfalle, konne man ihn/sie deshalb relativ schnell ersetzen.
Ich sehe, es kommt etwas rein und wenn bei uns dann einer schreibt ,,ist erle-
digt*“... und ich weiB, es ist erledigt und ich brauch niemandem auf die Nerven zu
gehen. Also, ich steh immer zur Verfliigung, wenn irgendwas sein sollte, aber ich

gehe niemandem auf die Nerven mit einer Deadline, weil das regelt sich von allei-
ne. (,,Virtual Design“-Int.1-S.18)

5.2.4. Kontrolle : indirekt und selbstverantwortlich

Kontrolle verlauft in den Betrieben Gberwiegend indirekt, indem die Verantwortung in
die Projektorganisation delegiert wird und/oder Uber eine stérkere direkte Anbindung
der Arbeit an die Wiinsche der Kundinnen. Weil man aufeinander angewiesen ist, ist in
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vielen Firmen auch eine automatische Peer-to-Peer-Kontrolle, also eine gegenseitige
Kontrolle innerhalb der Projektteams, aber auch dariiber hinaus gangig. Obwohl direkte
Kontrolle in den meisten Betrieben eher verpont bzw. als zu aufwéandig und nicht
zweckmaliig betrachtet wird, kommen sie nicht ohne ein gewisses Mal von direkter
Kontrolle aus. Eine stérker professionalisierte Projektorganisation mit genaueren
Arbeits- und Zeitplanen erhoht auch das Ausmald direkter Kontrolle. Wie sich die
Kontrolle dann konkret gestaltet, ob sie eher indirekt oder direkt verldauft, scheint
insbesondere mit dem Fihrungsstil des jeweiligen Betriebes zusammenzuhéngen.

Bei ,,Virtual Design“ und ,,Knowledge Solutions* wird vor allem auf gegenseitiges
Vertrauen und das Delegieren von Verantwortung gesetzt. Das ist auch bei ,,Notis* der
Fall, wo man zwar weitgehend auf Zeitkontrollen verzichtet, daftr sind die Beschéftig-
ten aber stdrker an die Kundinnen gebunden. ,,Imago* setzt am starksten von allen
Unternehmen auf die direkte Kontrolle der Mitarbeiterinnen.

Zum Verhaltnis zwischen indirekter und direkter Kontrolle

Bei ,,Virtual Design“ und ,,Knowledge Solutions* dominiert klar die Eigenverantwor-
tung und Selbstkontrolle der Beschaftigten. Der Geschéftsfuhrer von ,,Virtual Design*
nennt sein Motto ,,Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser. Dazu ein leitender Ange-
stellter:

Das funktioniert bei uns wirklich sehr gut, also es ist schon so, dass derjenige dann

sagt: ,,Ich hab Luft, gib mir irgendwas, wo ich dir dann noch helfen kann*, also

das funktioniert wirklich sehr gut. Es ist auch sehr viel, also viel Eigenver-

antwortung da und das macht irgendwie die Rolle schon auch leichter, weil ich

jetzt nicht permanent dahinter sein muss und immer nachfragen muss: ,,Geht’s

eh.” Weil ich einfach genau weil3, die Leute kommen und sagen zu mir: ,,Ich hab
Zeit, gib mir was, was ich tun kann.* (,,Virtual Design“-Int.2- S.5)

»Knowledge Solutions“ hat in der Projektorganisation genaue Zeit- und Zielvorgaben
eingefuhrt. Der Geschaftsfuhrer betont jedoch, dass es flr das erfolgreiche Zusammen-
spiel zusétzlich notwendig ist, Freirdume zu gewahren, um eigenverantwortlich arbeiten
zu konnen. Generell musse man/frau sich aufeinander verlassen kénnen:

Gut, Verlasslichkeit ist eines der Hauptkriterien, so ist das Ganze, dass die Arbeit
funktioniert, das basiert auf Gegenseitigkeit, ein Geben-und-nehmen-Spiel.

I: Das funktioniert?

Ja, das funktioniert, das ist durchaus ein Grund, um zusammenarbeiten zu kénnen;
wenn das nicht funktionieren wiirde — die Organisation ist so klein und jeder zieht
eigentlich am gleichen Strang, ganz bosartig formuliert, es gibt keine Jobs, wo man
halt seine Zeit absitzt, keine herinnen, hoffe ich. (,,Knowledge Solutions“-GF-S.14)

Die Kontrolle der Arbeit der Entwicklerlnnen und des Support erfolgt bei ,,Notis* in
erster Linie tber die KundInnen:
Es gibt auch keine Zeitkontrollen oder sonstiges; dass man da Monat fiir Monat
Stundenzettel abliefert, wo man genau sagt, von 7.40 bis 16.13 und dann hab ich

12 Minuten Mittagspause gemacht oder so, diese Dinge gibt es nicht, nein. Auf der
anderen Seite, wenn es Probleme gibt, man sitzt vor Ort bei den Kunden, da geht
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nichts geschwinder als eine Beschwerde an die Firma, dass die Mitarbeiter nicht
so funktionieren, wie sie sollen.

I: Also Kontrolle tiber den Kunden?

Ja, Kontrolle iber den Kunden und dadurch auch die Kontrolle {iber die Qualitat
der Arbeit — vielleicht nicht mal so des Einzelnen, aber aller unserer Solutions,
Applikationen — ob das funkt, wofir ich letztendlich verantwortlich bin, dass es
funktioniert. (,,Notis“-Int.4-S.7)

Bei ,,Imago* Uberwiegt zwar auch — wie generell in der projektorganisierten Wissens-
arbeit — die ergebnisorientierte Steuerung, aber mit vielen direkten Zwischenkontrollen.
Die Kontrolle der Tatigkeiten aller Beschaftigten wird bei ,,Imago“ im Rahmen des
Reorganisationsprozesses gerade ausgebaut. So werden die Beschaftigten aufgefordert,
Ziellisten zu Beginn und am Ende des Tages, einen Tagesbericht, anzufertigen. Erklart
wird das auch durch die geringe GroRe der Firma, denn wenn jemand ausfalle, kdnne
die Arbeit nicht liegen bleiben. Jemand muss dann tdbernehmen und auf eine genaue
Dokumentation zurtickgreifen kénnen. Direkte Kontrolle ist hier kein Tabuthema und
wird als wichtig erachtet. Dazu der technische Leiter:

Das weill man schon, bei der IT hat man den groRen Vorteil, dass man jede Code-

zeile, die irgendjemand schreibt, nachvollziehen kann. Jeden Abend muss es abge-

liefert werden am Server. Da kann man abchecken, wieviel ist getan und gemacht

worden, in welchen Bereichen. Das kann man nachtesten. Es gibt 14-tégige Tech-

nikmeetings, wochentliche Gesamtmeetings, wo man sich zusammensetzt und sagt:

,.Ich bin in diesem oder jenem Projekt, so lauft es, da habe ich meine Probleme,

setzen wir uns zusammen, machen wir einen Termin.“ Wir schauen schon, dass wir
es maoglichst strukturiert geordnet haben, die Sache. (,,Imago*“-Int.2-S.12)

Dass direkte Kontrolle bei wissensintensiven Dienstleistungen eher unublich bzw.
vielleicht sogar etwas peinlich ist, ist dem technischen Leiter durchaus bewusst, umso
mehr rechtfertigt er sie mit der geringen Verlasslichkeit der Beschaftigten:
Wenn ich jemandem Freiheiten lassen kann, dann tue ich es natirlich, denn ich
will mir nicht extra Arbeit aufhalsen, nur es muss auch die Qualitatsanspriiche
erfillen. Wenn ich eine To-do-Liste habe, wenn ich die nicht anzeigen lasse und
sortiere nach Prioritat, dann weil ich, der Mensch, der das gemacht hat, dem muss
ich es bis ins Detail sagen, was er zu tun hat; und solche Leute brauchen wir halt
nicht, wir brauchen Leute, die ein bisschen ihr Hirn einschalten. (,,Imago“-Int.2-
S.15)

5.2.5.  Zur Rolle der Kundinnen im Arbeitsprozess

KundInneneinfluss auf die laufende Projektarbeit und die enge Abstimmung der Arbeit
auf KundInnenwiinsche ist — wie fir KMU der Software- und IT-Dienstleistungen
typisch — auch in allen Betrieben des Samples Ublich. Hier haben sich mehr oder
weniger gute Mechanismen eingespielt, entlang derer vorgegangen wird, um Projekte
nicht eskalieren zu lassen.

Der Akquisitionsdruck fallt in den meisten Betrieben relativ gering aus, da es in der
Regel einen bzw. wenige GrolRkundinnen gibt, fiir die gearbeitet wird und zu denen
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auch sehr enge, zum Teil personliche Beziehungen gepflegt werden. Daher sei kaum
Kaltakquisition notig, berichtet der Geschéftsfiihrer von ,,Virtual Design*:
Akquisition ist etwas, was es bei uns nicht gibt. In den meisten Fallen kommt eine
Anfrage von auRen herein, diese Anfrage von auflen beantworte ich eigentlich
selten. Es gibt einen, es gibt da noch eine Folge von Personen, die ich dann nach-
her noch erwéhne, aber bei uns gibt es halt, also es werden Angebote von den Per-
sonen gemacht, die das dann auch durchfuhren wiirden. Erstens einmal von der
Fachkenntnis, damit auch verbunden mit einer sehr realistischen Aufwandsab-
schatzung. Klarerweise sehe ich mir die Angebote an, bevor sie raus gehen, wir
diskutieren sie. (,,Virtual Design“-Int.1-S.12)

Die Kehrseite der konstanten Beziehungen zu einem oder wenigen GroRkundInnen ist
eine relativ groRe Abhéangigkeit. Bei ,,Virtual Design“ beschreiben Beschéftigte das
Verhéltnis zum Hauptkunden als ambivalent, es reicht vom Mitfiebern bei Schwankun-
gen der Borsenkurse in der Anfangsphase ihres Jobs bis zum Fluchen bei hoher
Arbeitsbelastung. Typische Probleme sind kurzfristige Winsche des Kunden bzw. enge
Deadlines, denen gefolgt werden muss. Dazu der Geschéftsfiihrer:

Es ist ein sehr, wie soll ich sagen, ein sehr schnelllebiger Kunde, was den grofiten

Vorteil hat. Nachteil ist halt, dass sehr viel Druck gemacht wird, zeitlicher Druck,

weil wir halt Projekte in sehr, sehr kurzer Zeit abwickeln missen. Wenn man den

Kunden kennt, kann man ihn gut einschatzen, das Team ist halt auch schon einge-

stellt auf den Kunden, also die Arbeitsmethoden sind da halt ganz andere. (,,Virtual
Design“-Int.1-S.9)

Einfluss der Kundinnen auf die Arbeit

Wie stark der Einfluss der Kundinnen auf die Arbeit der Beschaftigten tatséchlich ist,
ist sehr unterschiedlich und hangt von der Tatigkeit, den Kundinnen selbst und generell
von der Organisation der Kundinnenbeziehungen durch die Unternehmen — also einer
selbst gewéhlten starkeren Anbindung an oder Abgrenzung von den Kundinnen — ab.
Bei ,,Notis“, ,,Knowledge Solutions®, ,,Data“ und ,,Virtual Design“ stehen die Kundin-
nenbeziehungen im Zentrum der Projektarbeit und die Arbeitsablaufe sind stark, aber
auf unterschiedliche Weise an den Kundinnen orientiert. ,,Notis“ und ,,Data® bieten
auch Bereitschaftsdienste fur die Nacht und die Wochenenden an. ,,Imago“ und
,»Collective” hingegen legen eher auf eine gewisse Abgrenzung von den Kundinnen
Wert.

»Notis“ verfugt mit einer eigenen Verkaufsabteilung, die aus vier Key-Accountern, einer
Marketing- und PR-Stelle und einer Business Development-Stelle besteht, (iber die am
meisten professionalisierten Kundinnenbeziehungen. Und fiir die geplante Neuakquisi-
tion und Expansion werden Weiterentwicklung und Ausbau des Bereichs Verkauf und
eine Verbesserung der Koordination zwischen Technik und Verkauf als erforderlich
angesehen. Das AusmaR der Beeinflussung der eigenen Tétigkeit durch die Kundinnen
ist flr die Beschaftigten bei ,,Notis*“ sehr unterschiedlich ausgepragt. Die Sekretérin
schildert ihre Beobachtungen:
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Der Kunde macht dem Projektleiter das Leben zur Hélle. Ich bin da nicht so invol-
viert, das einzige, womit ich zu tun habe, ist, dass er am Tag zwanzig Mal anruft,
aber das stort mich nicht; ja, das gehért dazu.

I: Kriegen Sie da manchmal auch was ab, Arger oder so?

Ist schon vorgekommen, wenn man was dringend braucht und durch das, dass die
Leute bis spéat in die Nacht arbeiten und er ruft dann um zehn oder elf an, da muss
ich dann schon sagen, er sieht ja, dass er das E-Mail um drei in der Friih gekriegt
hat, da muss er sehen, dass irgendwann auch geschlafen werden muss, das ist
schon vorgekommen. (,,Notis*-Int.5-S.7)

Fur die Tatigkeit und Arbeitsorganisation bei den KundInnen vor Ort beschreibt der
Supporter den Einfluss und Druck des Kunden auf seine Arbeit als eher gering, was am
spezifischen Typ eines Kundenunternehmens von ,,Notis* liegen diirfte, das sich durch
eine vergleichsweise groRe Kulanz auszeichnet:

Der Kunde in dem Fall gibt kaum was vor, das ist ein minimaler Teil, den man

unter den Tisch fallen lassen kann [...] Die Problemfélle, wo man sofort agieren

muss und schaut, dass man das 16st, machen zehn Prozent der Zeit aus, mehr ist

das sicher nicht, und der restliche Teil ist frei einteilbar. Naturlich ist man bei

Projektarbeit an Termine gebunden, das ist schon klar, man schaut auch, dass man

die Termine hélt, aber innerhalb dieser Zeiten, ob ich den einen Teil am Vormittag

mache und den anderen am Nachmittag oder umgekehrt, das ist vollig frei

einteilbar. (,,Notis“-Int.4-S.7)

Dass der KundInnenkontakt unterschiedlich ausgeprégt ist und wie sehr die Kundinnen
die eigene Arbeit bestimmen, kann auch zum Interessenskonflikt innerhalb der Beleg-
schaft werden, indem einmal stérker, einmal weniger stark die Sichtweise der KundIn-
nen vertreten wird. Weil die Verkdufer — es handelt sich bei den Interviewten aus-
schlie3lich um Manner — weitgehend in den Kategorien der Kundinnen denken, nehmen
sie gegenuber den eigenen Kolleglnnen nicht selten die Kundinnenposition ein.

Bei ,,Knowledge Solutions* wird ein kompetentes Engagement der Kundinnen gegen-
uber eher passiveren KundInnen bevorzugt, da das eine aufwandige Nachbetreuung von
Projekten verhindere. Der Geschaftsfuhrer Uber die Kundinnenbeziehungen seines
Unternehmens:
Das ist vollig unterschiedlich, das kommt auf den Kunden drauf an. Es gibt sowohl
Kunden, die sagen: ,,Ich will das System und sonst nichts damit zu tun haben, wir
brauchen den Output X**, und es gibt andererseits Kunden, die sich sehr stark en-
gagieren und involvieren, was auch von Vorteil fir den Kunden ist; denn je maR-

geschneiderter das System auf den Kunden ist, desto besser kann er seine Prozesse
damit unterstitzen.

I: Was ist lhnen lieber?

Zweiteres, weil sonst kann es sich leicht auf die Kundenzufriedenheit auswirken,
wenn nachher Dinge kommen, die arbeiten damit und es funktioniert hinten und
vorne nicht so, wie die sich das vorgestellt haben, weil sie nicht eingebunden wa-
ren, die, die damit arbeiten. (,,Knowledge Solutions*-GF-S.7)

Die eigenwillige Bezeichnung ,,psychologischer Dienst” benutzt der Geschaftsfihrer
von ,,.Data* zur Beschreibung der ebenfalls engen KundInnenbeziehungen seines Unter-
nehmens. Die KundInnen von ,Data* sind kaum kompetent im Bereich EDV und
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Internet, daher seien seine Beschéftigten Vermittlerinnen von Internettechnologien an
die KundlInnen, so der Geschaftsfiihrer:

Ja, das vermitteln, das wieder in Ordnung zu bringen; wir haben beispielsweise bei
fast allen Kunden einen tiefen Graben zur EDV, weil die (berhaupt keine Ahnung
haben, was die machen, die reden da so komische Dinge, da mussen die Daten
verschlisselt werden und das muss so umgesetzt werden und der EDVler sagt:
,,Das ist doch vollkommen wurscht.* Daher ist eine unserer Aufgaben, dazwi-
schensetzen, wir kénnen mit der EDV reden und mit der ,,XY** (Kunde), das gehort
alles mit zu dem Spiel. (,,Data“-GF-S.14)

»,Imago“ hingegen verfolgt eine gewisse Strategie der Eigenstdndigkeit und
Abgrenzung, um nicht zu stark von den Kundlnnen bestimmen zu sein, wie die
Geschaftsfuhrerin betont:

Also unsere Strategie ist so, wir haben ein Grundkonzept, was wir in den nachsten
zwei Jahren alles programmieren méchten, und wenn ein Auftrag kommt, dann
schauen wir immer, wo passt das rein und das wird dann eben bevorzugt gekauft,
aber es steht ein Gesamtkonzept dahinter; weil gerade Software-Programmierung
und Individualprogrammierung ist eine Zeitleistung, ich bekomme maximal das
Geld, was ich Zeit reinstecke, ich kriege es oft gar nicht, d.h. es rentiert sich nur,
wenn ich es mehrfach verkaufe und das tue ich, wenn es ein Produkt ist. (,,Imago“-
Int.1-S.9)

Auch bei ,,Collective* werden Grenzen gezogen, ohne Eskalationen herbeizufiihren:

Wenn ich an die letzten Jahre denke, von vorneherein wenig Zeit dafur besteht,
sich in eine lange Evaluierungsphase zu stiirzen, und das heif3t hintennach, dass
Wunsche entstehen werden, das ist dann so, dass die entweder aus Kostengriinden
abgeschmettert werden oder wir sagen: ,,Das machen wir noch, je nachdem.
Aber tendenziell, wenn man sich dazu entschlieft, das zu tun, von Auftraggeber-
seite her, dann will man es gleich haben. Da schauen wir uns an, wie geht das,
dann zahlen wir schnell zusammen und sagen: ,,Ok, das geht gerade noch oder das
lassen wir weg.“ (,,Collective“-Int.3-S.7)

5.2.6. Arbeitszeitmuster

Die New Economy nach dem Hype — Arbeiten noch immer ohne Ende?

Das Resultat ergebnisorientierter Steuerung, wie sie fur die Projektorganisation typisch
ist, ist die abnehmende Bedeutung der Arbeitszeitkontrolle. Das fiihrte in Kombination
mit einer hohen Auftragsdichte und einer schnellen Expansion in den Boomzeiten
insbesondere in neu gegrundeten, kleinen Betrieben (Start-ups) der Branche zu aus-
ufernden Arbeitszeiten. Aber auch die fir viele Start-ups Ubliche Vermischung der
privaten und beruflichen Beziehungen am Arbeitsplatz waren ein Grund fur die hohe
Bereitschaft, mehr Zeit und zum Teil auch ganze Néchte im Biro zu verbringen.

In der Regel bestimmen bis heute Kundinnenwiinsche und Projektdeadlines tber die
Arbeitszeit, und fur die Tatigkeiten im Support sind Bereitschaftsdienste und Arbeiten
in der Nacht und am Wochenende normal. Auftragsschwankungen kénnen immer wie-
der zu Engpassen fiihren und eine genaue Auslastungsplanung erschweren.
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In fast allen Betrieben des Samples gibt es heute unterschiedliche Formen der Arbeits-
zeitkontrolle, wie Zeitaufzeichnungen und Uberstundenregelungen. Sie dienen zum
einen einer effizienteren Projektplanung, zum anderen erfiillen sie aber in manchen
Betrieben durchaus die Funktion, Uberstunden gering zu halten, worauf aus unter-
schiedlichen Griinden Wert gelegt wird. Das kann die fur KMU relevante Kostenkon-
trolle sein, eine veranderte Lebenssituation der Beschaftigten und insbesondere der
Geschiftsfithrerinnen, aber auch die Uberzeugung, dass es sich nicht lohnt, Beschiftigte
auszupowern. Der Wunsch nach regelmaRigen Arbeitszeiten wird von vielen Geschéfts-
fuhrerlnnen wie Beschéftigten mit einer Verdnderung in ihrer privaten Lebensweise,
dem Alter und einer ev. Familiengrindung begriindet, was zum Teil dazu fuhrte, dass
Prioritdten in Arbeit und Freizeit neu gesetzt wurden.

Der Stellenwert hat sich im Laufe der Jahre schon verandert, weil man die Dinge
bewusster wahrnimmt und sieht und gerade die Vaterschaft ein einschneidendes
Erlebnis ist. Wenn man ein Baby in den Armen halt, dass man dann denkt, es ist
mir wurscht, ob der Server dort rennt oder gerade abgestlrzt ist, mein Kind ist mir
wichtiger. (,,Notis“-Int.4-S.20)

Ja, die letzten Jahre, vor 20 Jahren war das aufs Bier gehen ein anderes Thema, da
hat man Néchte durchgehackelt, da hat man auch nicht heimgehen missen und so
weiter, da ist man in der Frih frihstlicken gegangen, jetzt vom Alter her ist es
logisch; ich will nur sagen, man muss sich Uberlegen, warum manche Dinge so
sind, wie sie sind, da spielen viele Parameter mit. (,,Collective*- Int.2-S.21)

Unterschiedliche Arbeitszeitkulturen

Bei oft formal gleichen Regelungen der Arbeitszeit, die zum Teil aus sehr unterschied-
lichen Griinden eingefiihrt wurden, gibt es dennoch Unterschiede in der tatséchlich
praktizierten Arbeitszeitkultur. Erwiinscht ist im Allgemeinen, dass mdglichst wenig
Uberstunden gemacht werden. Die Verantwortung, das iblicherweise dichte Arbeits-
pensum moglichst ohne Uberstunden zu bewidltigen, liegt jedoch letztendlich bei den
Beschaftigten.

Uber genaue Zeitaufzeichnungen verfiigen die Betriebe ,,Imago“, ,,Collective® und
»955“ aus unterschiedlichen Griinden. Wird dies bei ,,Imago® mit einer geplanten
Steigerung der Effizienz begriindet, geschieht es bei ,,Collective”, um Gewinne der
Genossenschaft gerecht aufzuteilen und bei ,,SSS* aus arbeits- und steuerrechtlichen
Grinden. In allen drei Betrieben sind Uberstunden die Ausnahme, so auch bei ,,Virtual
Design®, obwohl es hier Zeitaufzeichnungen gibt und eine Uberstundenpauschale
existiert. Gleiches gilt fur ,,Notis*, wo Uberstunden jedoch haufiger sind.

Bei ,,Imago* existieren Kernarbeitszeiten, meist vormittags, sonst sind die Arbeitszeiten
frei wahlbar. Obwohl es, was die Arbeitszeit betrifft, einen relativ groRen Spielraum
gibt, arbeiten die meisten Beschéftigten sehr regelmaRig. Viele niitzen die Flexibilitat
nur, indem sie erst spater beginnen. Die Engpasse, die aufgrund der geringen GroRe der
Firma sehr rasch und immer wieder zustande kommen, versucht man nun uber eine
verbesserte Arbeitsorganisation und Zeitaufzeichnung in den Griff zu bekommen. Dazu
das Lehrméadchen:
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Nicht bei allen, das ist noch ein bisschen in der Phase, wo geschaut wird, wie
lange wir dafiir brauchen und so. Wir versuchen, das zu regeln, das ist bei uns
immer ein bisschen ein Chaos. (,,Imago“-Int.4-S.9)

Die Firmenleitung ist bemuht, dass die Beschaftigten relativ geordnete Arbeitszeiten
haben, d.h. ihre Tatigkeiten innerhalb der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit
abwickeln konnen — wohl auch deshalb, weil Uberstundenauszahlungen fiir das kleine
Unternehmen teuer wéren. Dazu der technische Leiter:

Wir schauen, dass keine gemacht werden; im Gegensatz zu den meisten IT-Firmen,
schauen wir, dass die Mitarbeiter moglichst ihre 40 Stunden machen und dann ist
es gut. (,,iImago“-Int.2-S.15)

Uberstunden kénnen bei ,,imago* durch Zeitausgleich ausgeglichen werden. Regelma-
Rige Uberstunden machen insbesondere die Geschaftsfihrerin und der technische
Leiter, bei der 0brigen Belegschaft bilden sie die Aushahme. Die tatsachliche
Arbeitszeit des technischen Leiters durfte irgendwo bei 50 Wochenstunden liegen. Ein
Wochenendtag Arbeit ist mehr oder weniger fix, beide Wochenendtage keine
Seltenheit.

Obwohl bei ,,Collective* alle Genossenschafter selbststdndig tatig und selbstverant-
wortlich in ihrer Zeiteinteilung sind, also ergebnisorientierte Steuerung dominiert,
verfiigt die Firma Uber ein striktes Zeiterfassungssystem. Denn die genau notierten
Arbeitszeiten werden nicht nur als Schlussel fir die interne Honorarabrechnung
verwendet, sondern sind auch Bestandteil des Verteilungsschliissels am Unternehmens-
gewinn. Die Arbeitszeit bei ,,Collective* ist regelmaliig, Nacht- oder Wochenendarbeit
kommt nur in Ausnahmeféllen vor. Dass sich das durchaus selbst beeinflussen Iasst,
zeigt sich daran, dass ,,Collective” Auftrage ablehnt, die zeitlich unangemessen sind —
allerdings sehr wohl abhangig vom Auftragsvolumen. Auch einzelne Beschaftigte
konnen die Teilnahme an derartigen Projekten ablehnen. Die Genossenschafter arbeiten
unterschiedlich viele Wochenstunden, auch das Arbeitszeitvolumen einer bestimmten
Person kann von Zeit zu Zeit erheblich variieren. Die generelle Arbeitszeitkultur ist
aber darauf ausgerichtet, mdglichst nicht mehr als 40 Wochenstunden zu arbeiten, weil
ansonsten die Qualitat leiden wirde. Dazu die Ansicht eines Geschaftsfuhrers:

Meine Erfahrung ist, dass wir einen Schnitt haben knapp unter 30 Stunden, mit ei-

ner Bandbreite unter 20 Stunden bis tber 40 Stunden. Das ist auch meine Projekt-

erfahrung, Leute nur zu drei Viertel einzusetzen von dem, was Normalarbeitszeit

heit, dass sie mit den Reserven nie tber eine Normallast kommen [...] Ich verteile
die Arbeit lieber auf mehr Leute, das ist mir lieber, als es machen weniger mehr.

I: Fur IT waren ja die 60-Stunden-Hackler typisch.

Die habe ich auch gehabt und habe meine Lehren gezogen, damit es wirklich ein
Beruf sein kann, ein Handwerk, muss man anders arbeiten, das geht nicht.

I: Das weild man jetzt, innerhalb ...

Da gibt es auch das Thema, dass einer zuviel arbeitet, im Gegensatz zu den ande-
ren ...

I: Da bremsen Sie und sagen: ,,Wir wollen das nicht, wir wollen das gleicher ver-
teilen.*“?

123



FGRBF\ Endbericht

Wenn es weniger Arbeit gibt und einer sagt: ,,Ich mache alles*, dann kommt es zu
der Situation, dass man mehr tut, aber weniger kriegt als die anderen. (,,Collec-
tive“-Int.1-S.18)

Auch bei ,,SSS* wird insbesondere aus steuer- und arbeitsrechtlichen Griinden genau
auf die Aufzeichnung bzw. Einhaltung der vorgeschriebenen Arbeitszeit geachtet. Die
Argumentation des Geschaftsflhrers:

Es wird also die Arbeitszeit genau erfasst, es gibt auch einen monatlichen Arbeits-
bericht, den der Mitarbeiter unterschreiben muss, das ist auch fiirs Finanzamt be-
ziiglich Lohnsteuer und das, wie heilt das, Arbeitsamt, Arbeitsinspektorat, die
wollen das alles sehen. Das gibt es aus mehreren Grinden, einerseits, damit wir
ein Zeitkonto haben, insbesondere seit wir den neuen Kollektivvertrag haben, wo
es ein Zeitkonto fur die Gleitzeit gibt, haben wir das eingefuhrt und penibel aufge-
zeichnet und eingehalten. Die Mitarbeiter halten sich in den meisten Fallen dran,
dass sie sich die Arbeit soweit einteilen, dass sie mehr da sind, wenn mehr zu tun
ist und sonst halt weniger; aber so extreme Spitzen gibt es nicht. (,,SSS“-GF-S.13)

Bei ,,Virtual Design* gibt es Dienstvertrage mit zehn Stunden inkludierter Uberstunden-
pauschale im Monat. Zusatzliche Uberstunden werden ausbezahlt oder es wird
alternativ Zeitausgleich genommen. Uberstunden oder zu lange Arbeitszeiten sind aber
eher verpont. Einerseits um die Leute nicht auszupowern — sie sollen ja Qualitatsarbeit
verrichten —, andererseits wohl auch zur Kostenkontrolle. Die Firma drangt auf Vermei-
dung von Uberstunden bzw. auf Kernarbeitszeiten wegen des hohen Koordinationsbe-
darfs in den Projekten. Dazu ein leitender Angestellter:

,,Das wére insofern auch gar nicht mdglich bei uns, weil es explizit die Vorgabe
gibt, Uberstunden so gering wie méglich zu halten. Und klar, wenn es mal Pro-
jektanforderungen gibt, dann kann es schon sein, dass es ein Monat mal hoher ist.
Aber wenn das mal auf eine lange Sicht wére, dann glaub ich, wird derjenige ers-
tens einmal ein Problem im Team bekommen, weil man dann sagt, ,,das muss man
besser verteilen, das geht nicht* und es ist auch vom ,,Herrn (GF)* so eine expli-
zite Vorgabe: ,,Uberstunden so wenig wie méglich.* Wenn jemand da 60 Uber-
stunden macht, dann héatten wir da ein Problem.

I: Aha, es gibt wechselseitig so eine Kultur und so weiter, also man fragt kritisch
nach?

Ja, da heif3t es dann: ,,War das wirklich notwendig?*, oder: ,,Hatten wir den Zeit-
plan nicht anders machen kdnnen?*, oder: ,,Hatten wir nicht mit dem Kunden re-
den kdnnen, geht’s nicht drei Tage spater auch?* oder so. Es deutet irgendwo
auch auf schlechte Planung hin, wenn man sich da zu Tode arbeiten muss, dann
heit das, dass irgendwo in der Projektplanung was schief gegangen ist. Im Nor-
malfall, das sollte halt auch nicht sein. Das ist eher so, dass man sich fiir zu viele
Uberstunden rechtfertigen muss.* (,,Virtual Design“-Int.2-S.19)

Auch bei ,,Notis*“ verfligen alle Beschaftigten Uber All-inklusive-Vertrage, es gibt
allerdings keine zusatzliche Uberstundenregelung wie bei ,,Virtual Design®. Fir ihre
Arbeitszeiten sind die Beschaftigten selbst verantwortlich:

Das ist eben auch, wenn alles, alles muss getan werden, das ist der Firma wich-
tig, 100-prozentig und so gut als méglich; wenn du fertig bist, kannst du gehen,
SO quasi.

I: Solange es nicht ausartet?
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Ja, genau, es muss gemacht werden, wie es sich halt jeder einteilt; wenn er dann
in der Nacht sitzt, ist es auch sein Problem. (,,Notis“-Int.5-S.12)

Ja, wir haben keine Uberstunden, das gibt es in der ganzen Firma nicht. Ich kann
es nicht 100-prozentig sagen, aber ich gehe davon aus, es wird auf good will, es
gibt auch keine Zeitaufzeichnungen, man vertraut den Mitarbeitern, dass sie
selbst wissen, wieviel sie sich selbst zumuten kdnnen und wann sie Zeitausgleich
nehmen wollen. Es gibt nicht dieses: ,,Ich méchte jetzt auf Zeitausgleich gehen®,
sondern: ,,Ich hab was zu tun, ich gehe weg, ich hab meine Termine selbst
eingeteilt, also kann ich drei Stunden shoppen gehen*, was auch immer, das ist
die positive Seite. (,,Notis*“-Int.2-S.3)

In der eigenstandigen Abstimmung und Koordinierung der freien Arbeitszeiten kénnen
sich insbesondere Jiingere und Altere ganz gut erginzen. Erstere bevorzugen eher
spatere Arbeitszeiten, letztere frihere. Die freie Zeiteinteilung dirfte eher nicht zu
Selbstausbeutung fiihren. In der Firma herrscht eine gesunde Distanzierung zur Arbeit:
Ich schaue wirklich, dass ich mit meinen 40 Stunden, wenn es geht, auskomme
und das geht sich im Schnitt auch aus. Es ist so, wenn wir Ausschreibungen be-
antworten mussen oder es sind Angebote zu erstellen, da kann es schon sein, dass
mal die ganze Nacht durchgearbeitet wird, aber dann ist wieder, fragt mich
keiner, wenn ich am Golfplatz gehe, das ist eine gute Mischung. Das heift, ich
verbringe nicht extrem viel mehr Zeit im Unternehmen wie die gesetzliche Ar-
beitszeit ist. (,,Notis*-Int.3-S.6)

Zum Teil fuhre die enge Verknipfung zwischen privaten Freundschaften und Beruf im
Grindungsteam und das Angebot zahlreicher Freizeittatigkeiten wie Grillen, Tischful3-
ball etc. dazu, dass einige ,,ewig™“ in der Firma bleiben, berichtet ein Beschaftigter bei
»Notis*.

Dartiber hinaus herrscht bei ,,Notis“ eine starke Orientierung an den KundInnen, was
auch immer wieder zu Uberstunden fiihrt. Das Unternehmen verfiigt ebenso wie ,,Data‘
uber fixe Bereitschaftsdienste. Wéhrend die Supporter bei ,,Data* wochentags bis 24
Uhr erreichbar sind, kénnen die GroRRkundinnen ,,Notis* sieben Tage in der Woche 24
Stunden am Tag erreichen. Bereitschaftsdienste werden im Schichtdienst organisiert
und von sechs technischen Mitarbeitern ibernommen, die extra bezahlt werden und alle
sechs Wochen eine Woche lang in der Nacht und am Wochenende erreichbar sein
mussen. Diese Dienste werden besonders von den jungeren Beschéftigen relativ gerne
gemacht, weil sie eher auf zusétzliches Geld angewiesen sind und zum Teil lieber
nachts arbeiten.

Auch der Freelancer und Supporter Herr J. verflgt — trotz der prinzipiell freien Einteil-
barkeit — zwecks besserer Koordinierung und auch weil es die Firmen wiinschen, ber
fixe Arbeitstage und -zeiten. Mit zwei Werkvertragen und einer geringfugigen Beschaf-
tigung verbringt er fixe Wochentage und fixe Arbeitszeiten in drei Firmen. Seine zum
Teil selbst gewéhlte Arbeitszeit vergleicht er mit der eines Angestellten:

Friher war es eher so, das waren kleinere Firmen und unregelméafig, das ist mih-

sam und immer mehr geworden, so habe ich fast ein Angestelltenverhéltnis, weil

ich fixe Zeiten habe. Aber es war mir einfach zuviel, weil ich stdndig die Dinge
nach hinten verschoben habe und das nervt irgendwann. (Herr J.-S.3)
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Herr J. ist fUr alle drei Firmen unter der Woche im Notfall telefonisch erreichbar und
steht Gber E-Mail in stdndigem Kontakt mit ihnen. Er berichtet, dass es nicht immer
ganz leicht ist, das geplante Arbeitsausmal} bei drei Jobs in Grenzen zu halten:

Meistens gibt es irgendwelche Probleme, d.h. in der einen Firma bin ich eine halbe
Stunde oder eineinhalb Stunden langer und das war auch mit der Grund, warum
ich reduziert habe, weil man regelmaRig Uberstunden macht und ich habe einfach
sowenig Spielraum gehabt. Wenn ich beim ,,XY** eine halbe Stunde langer war,
dann ist mir die Zeit bei ,,YZ** abgegangen und ich war stdndig dabei, alle Termine
und alle Dinge, die ich machen wollte, nach hinten zu verschieben. Das stresst
einfach, weil standig soviel an Arbeit da ist, die man bewéltigen muss. (Herr J.-S.2-
3)

5.2.7. Zusammenfassung

Der Grad der Ausdifferenzierung der klassischen Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche wie
Programmierung, Betreuung, Verkauf und Sekretariat ist in den Betrieben des Samples
sehr unterschiedlich ausgepragt. In den meisten ist ein Grofteil der Beschaftigten fur
viele der aufgezéhlten Aufgaben zustandig, das bedeutet, Beschaftigte entwickeln und
betreuen die Software, pflegen den Kontakt zu den Kundinnen und tiben somit sowohl
planend-koordinierende als auch ausfuhrende Tétigkeiten aus. Diese Vielfalt der
Aufgaben wird von den Beschaftigten zum Teil als bereichernd und abwechslungsreich
begriRt, aber auch als Belastung genannt. Auch einige Geschaftsfuhrerinnen sind noch
stark ins Tagesgeschéft miteingebunden. Nur in zwei Betrieben, die beide ein schnelles
Wachstum forcieren, kam es zur Ausdifferenzierung einer Verkaufsabteilung und
weiterer Tatigkeiten.

Was die Qualifizierungen betrifft, so werden von den Beschaftigten vielféltige — zum
Teil komplexe - inhaltliche und soziale Kompetenzen verlangt. Wahrend formale
Abschlisse eine eher geringe Rolle spielen, wird vor allem auf konkrete Berufser-
fahrung, multidimensionale Einsatzfédhigkeit, Anpassungsféhigkeit und Teamfahigkeit
gesetzt. Zum anderen werden aber auch Eigenstandigkeit und selbststandiges ,,learning
by doing“ und Weiterbildung in Eigenregie erwartet. HTL- oder FH-Absolventinnen
werden Uberall gerne eingestellt, zum Teil werden eigene Lehrlinge ausgebildet.
Aufgrund der Teamfahigkeit, mit der vor allem das ,,Dazupassen” zum Kernteam
gemeint ist, scheint es die Tendenz zu geben, einander ahnliche Mitarbeiterlnnen — was
den Bildungsabschluss und den sozialen Hintergrund betrifft — einzustellen.

Aufgrund dieser zum Teil hohen Anforderungen und der im Vergleich zu grofReren
Unternehmen geringeren Gehalter und Spezialisierungsmoglichkeiten in KMU ist es fr
die meisten Betriebe eine Herausforderung, gutes Personal zu finden, wobei unter-
schiedliche Strategien verfolgt werden. Kleine Betriebe konnen mehr Sicherheit bieten,
da sie daran interessiert sind, Beschaftigte (ber langerfristige Fixanstellungen zu
binden. Freelancerinnen werden zum Teil per se abgelehnt, vor allem deshalb, weil man
ihnen nicht die notwendige Loyalitédt zubilligt. Andere Betriebe gleichen das Problem
der Personalknappheit durch Freelancerlnnen aus, die dann als notwendige
Flexibilitatsreserve betrachtet werden. Geboten wird zum Teil auch mehr Flexibilitat in
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der Arbeitszeit, die Mdoglichkeit von Teilzeitarbeit, Telearbeit und variablen
Arbeitszeiten, mehr selbststdndiges Arbeiten und die eigenstandige Ausgestaltung der
Aufgaben und Tatigkeitsbereiche. Etwas grofRere Firmen konnen ihren Beschaftigten
auch Weiterbildung und gewisse Aufstiegsmoglichkeiten bieten.

Die fur wissensintensive Dienstleistungen typische Projektarbeit wird in den kleinen
Betrieben um den Teamfaktor ergénzt, der die Qualitat der Zusammenarbeit im Betrieb
wesentlich bestimmt. Alle missen zusammenhelfen und im Notfall fureinander ein-
springen. Das kann jede/n Einzelne/n in ihrer/seiner Wichtigkeit aufwerten, kann aber
auch zur Belastung werden, weil Arbeiten durch Ad-hoc-Aufgaben schwer planbar
werden und hohe Flexibilitat gefordert wird. Dazu kommt, dass Projekt- und Arbeits-
ablaufe oft wenig professionalisiert sind und klare Verantwortlichkeiten fehlen. In den
meisten Betrieben ist die Verbesserung dieser Situation und die Professionalisierung des
Projektmanagements ein laufender und offener Prozess, der immer wieder aufs Neue —
insbesondere im Zusammenhang mit Wachstum — optimiert werden muss. Im Allge-
meinen bildet er ein wichtiges Anliegen sowohl der Geschéftsfiihrerinnen als auch der
Beschaftigten.

Die Orientierung an den Kundlnnen in der Produktentwicklung sind fur diese kleinen
Software- und IT-Dienstleistungsbetriebe sehr wichtig. Nur zwei Betriebe im Sample
versuchen sich von KundInnen bewusst etwas abzugrenzen, indem sie unmdogliche bzw.
uninteressante Auftrage ablehnen oder nicht allen Kundinnenwiinschen folgen. In allen
Betrieben herrscht ein relativ niedriger Akquisitionsdruck, da immer wieder erneuerte
Auftrage fir wenige Grofkundinnen (ber Jahre hinweg die Auslastung sicherstellen.
Das bedeutet aber zugleich eine starkere Abhéngigkeit von diesen Kundlnnen, auf deren
Winsche besonders eingegangen werden muss.

Die meisten Betriebe bieten Flexibilitat in der Gestaltung der Arbeitszeiten, aber aul3er
dass tendenziell spéter, also zwischen 9 und 12 Uhr, zu arbeiten begonnen wird, wird
das kaum genutzt. Insbesondere jungere Beschaftigte fangen lieber spater an und
arbeiten dafiir abends ldnger. Uberstunden (iber die Pauschale hinaus stellen auRer fiir
leitende Angestellte und Geschaftsfuhrerinnen eher eine Ausnahme dar. Von Geschafts-
fuhrerinnen wie von Beschaftigten wird aus Grunden der Kostenkontrolle, aus familia-
ren Grinden oder als bewusste Vermeidung von Burn-Outs darauf Wert gelegt,
Uberstunden mdglichst gering zu halten. Die Verantwortung, die hohe Arbeitsdichte in
der vorgegebenen Regelarbeitszeit zu schaffen, liegt jedoch primér bei den einzelnen
Mitarbeiterinnen.

In der Art und Weise, wie die speziellen Herausforderungen, die sich fir kleine
Betriebe in der Arbeitsorganisation ergeben, gelést werden, gibt es zum Teil erhebliche
Unterschiede. Das hat Auswirkungen auf die Situation und Partizipationsmdglichkeiten
der Beschéaftigten, kann ein Mehr an Freirdumen und Selbstentfaltungsmoglichkeiten
bedeuten, aber auch zu einem Zurtickstecken eigener Ziele und zu mehr Druck als in
grofRen Betrieben flihren. Das folgende Kapitel wird sich diesen Fragen widmen und vor
allem nach dem WARUM der vorgefundenen Unterschiede in der Arbeitsorganisation
fragen. Die Antwort ist, so meinen wir, in der jeweiligen betrieblichen Sozialordnung
(Unternehmenskultur) zu finden.
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5.3.  Betriebliche Sozialordnungen

Unternehmenskulturen Kleiner 1T-Betriebe werden assoziativ haufig mit der auf Egalitét
ausgerichteten Start-up-Rhetorik der New Economy in Verbindung gebracht, womit
flache Hierarchien und die Vorstellung einer neuen gemeinschaftlichen Arbeitskultur
gemeint sind. Aufgrund dieser gemeinschaftlichen Orientierung wirden klassische
Interessengegensatze, vor allem jene zwischen Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberin-
nen, eher in den Hintergrund treten.

In diesem Kapitel soll erdrtert werden, inwieweit diese Vorstellungen und Schlisse fiir
die Betriebe des Samples zutreffend sind. Dabei wird zunéchst die spezifische Beschaf-
fenheit und dann der Zusammenhang zwischen den Unternehmenskulturen bzw.
Arbeitskulturen und der Mitbestimmungspraxis in den Betrieben des Samples erortert.

Die Beschaftigung mit der betrieblichen Sozialordnung beinhaltet die Frage nach den
Formalstrukturen, den Fihrungsmustern, den Machtstrukturen und dem Klima der
Zusammenarbeit in den Betrieben. Worin bestehen in diesem Zusammenhang Gemein-
samkeiten und Unterschiede im Sample? Inwiefern schaffen flache Hierarchien glinstige
Voraussetzungen fur Partizipation? Bedingt ein gewisser Fuhrungsstil bzw. eine
bestimmte Formalorganisation auch eine bestimmte Qualitdt von Zusammenarbeit?

Die spezifische Praxis der Partizipation in den kleinen IT-Betrieben ohne Betriebsrat,
ihre Bedingungen, Formen und Inhalte werden in einem weiteren Abschnitt erortert.
Diese sind sowohl durch die eigenverantwortlichen Freirdume, (ber die wissens-
intensive Dienstleistungsarbeiterinnen verfligen, als auch durch die spezifischen
Fuhrungsmuster, die Form der Aufbauorganisation und das Klima der Zusammenarbeit
kleiner Betriebe beeinflusst und deshalb in ihrem Zusammenhang zu betrachten. Dabei
interessieren folgende Fragen: Was sind klassische Themen der Mitbestimmung? In
welcher Form findet Mitbestimmung statt? Welchen Einfluss bt dabei die Grolie des
Betriebes im Verhaltnis zur spezifischen Arbeitsorganisation aus? Was sind giinstige
und was eher verhindernde Bedingungen von Partizipation?

Auch der Frage nach den Konfliktstrukturen der Betriebe soll nachgegangen werden.
Denn Sozialordnungen Kleiner Betriebe beinhalten abseits der traditionellen Interessen-
gegensatze zwischen Arbeitnehmerinnen und Arbeitgeberinnen auch ganz spezifische
Konfliktstrukturen. Im Sample konnten drei typische Konfliktachsen bzw. Anlésse flr
Konflikte ausgemacht werden. Schlielich wurde noch der Ursache der ungleichen
Geschlechterverhéltnisse in den kleinen Betrieben nachgegangen.

5.3.1. Formalorganisation, Fihrungsmuster und Betriebsklima

Als wichtige bestimmende Faktoren der betrieblichen Sozialordnung sind die Organisa-
tionsstruktur, die Fuhrungsmuster und das Klima der Zusammenarbeit zu nennen.
Spezifisch fur die Unternehmenskulturen kleiner Betriebe und auch der Betriebe
unseres Samples sind wenig formalisierte Organisationsstrukturen und flache
Hierarchien, eine groRe Bandbreite an Fihrungsstilen und ein von der ldee der
Gemeinschaft und der gegenseitigen Verantwortung geprégtes Verstandnis der
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Zusammenarbeit. Alle drei Komponenten stehen in enger Verbindung zueinander, sind
in ihrer gegenseitigen Bedingtheit zu betrachten und erfahren in den Fallbetrieben eine
unterschiedliche Ausgestaltung.

Flache Hierarchien in kleinen Betrieben etc. werden auch als Basis bzw. Grund fur
direktere Mitbestimmung als in groBen Unternehmen betrachtet. Im Sample zeigt sich
aber, dass Egalitat nicht unbedingt mit flachen Hierarchien einher geht, sondern im
Wesentlichen von einem egalitar ausgerichteten Fuhrungsstil abhdngt. Die gering
ausgepragten Organisationsstrukturen kénnen auch zu einer starkeren Arbeitsbelastung
der Beschéftigten fiihren. Im Sample konnte eine Bandbreite von Fihrungsstilen
gefunden  werden: vom  personlichen, egalitiren  ,Biotop“, das sich
Geschaftsfuhrerinnen in kleinen Betrieben schaffen, bis dahin, sich autoritér austoben
zu koénnen. Ein GroRteil der Geschaftsfiihrerinnen praktiziert allerdings einen Laissez-
faire-Fuhrungsstil, der oft uneindeutig bzw. uneinheitlich bleibt und nicht wirklich
professionalisiert ist.

Die Vorstellung, eine Gemeinschaft, ein Team zu sein, kann ebenfalls unterschiedliche
Konnotationen enthalten. Damit kann gemeint sein, dass das Team als Stiitze wirkt und
die Mdoglichkeit zur individuellen Entfaltung gréRer ist, allerdings auch, dass die
Verantwortung groRer und ein Zurtickstecken eigener Ziele erforderlich ist.

Formalorganisation: geringe Formalisierung und flache Hierarchien

Charakteristisch fir kleine Betriebe sind flache Hierarchien aufgrund einer geringen
Formalisierung bzw. Professionalisierung der betrieblichen Organisations- und Ent-
scheidungsstrukturen. Das kann zum einen an einer bewusst gelebten egalitaren Kultur,
zum anderen aber schlicht an der geringen Anzahl der Mitarbeiterlnnen liegen, die
keine weiteren Managementpositionen notwendig macht. Die Unterscheidung von
Positionen innerhalb der Unternehmen geht haufig nicht Gber jene zwischen Geschafts-
fuhrung und Belegschaft hinaus. Nur ,,Notis* und ,,Virtual Design* verfligen uber fixe
Teamleiterinnen, also eine weitere Hierarchieebene, haben aber deswegen nicht
notwendigerweise eine weniger egalitdre Unternehmenskultur aufzuweisen.

Wenig formalisierten Organisationsstrukturen kdénnen grofRere Entscheidungs- und
Handlungsspielraume flr Beschéftigte in ihrer Arbeitsorganisation bedeuten:

Bei kleinen Firmen ist es nicht so tragisch, da hat man einfach mehr Spielraum,
kann man die Dinge personlich auswéhlen. Es ist ganz anders, als wenn jemand in
London sitzt, mit dem man per E-Mail kommunizieren kann, wenn viele Leute be-
teiligt sind, dann kann man selber nicht soviel verandern, an den Strukturen. (Herr
J.-S.6.)

Mangelnde Organisation der Zusammenarbeit und mangelnde Personalreserven kénnen
aber zugleich eine gewisse Einschrankung der selbststandigen Arbeitsplanung
bedingen:

Es kann sich schon binnen weniger Stunden andern, aber es ist planbar, wir ver-

suchen es zu planen. Wir sind noch am organisieren, es kann sich &andern [...] Es
ist alles ziemlich unorganisiert bei uns, aber es wird eh schon versucht, aber es ist
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erst am Anfang und das ist wirklich anstrengend, wenn es so unorganisiert ist.
(,,Imago“-Int. 4-S.10)

Geringe Formalisierung kann also mit einer ungeniigenden Planung und Koordinierung
der Arbeitsprozesse einhergehen und Arbeitsuberlastung verursachen. Generell wird in
solchen Situationen von den Beschaftigten ein hohes commitment und standige Verfig-
barkeit erwartet. Der Verantwortungsdruck ddrfte in kleineren Firmen stérker auf den
Beschaftigten lasten, und eine hohe ldentifikation der Beschaftigten mit der Firma ist
ublich. AulRerdem konnen bei formal flachen Hierarchien informelle Machtstrukturen
stérker zum Tragen kommen und wiederum Unklarheiten in Fragen der Personalverant-
wortung und Entscheidungsstrukturen bewirken, was Probleme und widersprichliche
Anforderungen an Beschéftigte im Arbeitsprozess nach sich ziehen kann.

Fuhrungsstile: zwischen Basisdemokratie und patriarchaler Herrschaft

Die Mehrheit der untersuchten Betriebe wird durch ein Team gefuhrt, sei es durch
mehrere Geschaftsfihrerinnen oder durch eine Kooperation von Geschaftsfihrerinnen
mit leitenden Angestellten. Flhrungsaufgaben sind selten formal zwischen den Ge-
schaftsfihrerinnen aufgeteilt, die Zustandigkeiten ergeben sich eher situativ.

Als klassische Aufgaben der Fiihrung werden von allen Geschéaftsfiihrerinnen — neben
der Koordination des Geschéftes — sowohl die Bindung der Beschaftigten an den
Betrieb, die Integration der Beschéftigten als gegenseitig flireinander verantwortliche
Gruppe als auch die Eigenstandigkeit und Selbstverantwortung der Mitarbeiterinnen zu
fordern genannt. Das scheint ein Spagat zu sein, der nicht immer gelingt und der
insbesondere mit autoritdren Fuhrungsstilen schwer zu vereinbaren ist. Es sind daher
auch die eher autoritdren Geschaftsfihrerlnnen, die Uber die geringe Bindungsfahigkeit
bzw. die mangelnde Eigenverantwortung ihrer Beschaftigten klagen.

Abgesehen von den gemeinsamen Merkmalen der Fihrungsstile lasst sich im Sample
eine Bandbreite von Fihrungsstilen finden: von basisdemokratisch-egalitér (,,Collec-
tive*) Uber relativ zuriickhaltend im Sinne von Laissez-faire (,,Virtual Design®,
,Knowledge Solutions®, ,Notis“ und ,SSS*) bis hin zu autoritar-patriarchalisch
(,,iImago* und ,,Data*).

,»Collective*: ein basisdemokratisch-egalitares Experiment

Die Zielsetzung aller beteiligten Griinder von ,,Collective” war es, eine moglichst
flexible, selbst bestimmte Arbeit jenseits des Normalarbeitsverhéltnisses — bei gleich-
zeitiger Ablehnung des Einzelkdmpferdaseins - mit alternativen
gesellschaftspolitischen Vorstellungen zu verbinden. Auf der Suche nach einem Modell,
das Freiheit und Kollektivismus vereinen sollte, wurde einiges ausprobiert. Um die
6konomischen Risiken einer selbststandigen Existenz abzufedern, wurde schlie8lich
eine Genossenschaft gegrundet, also ein Verein, der Gewinne machen darf, in der alle
Beteiligten Anteile halten und zugleich weiterhin selbststandig tétig sind. Parallel dazu
wurde eine GmbH - fur den Auftritt nach aullen — gegrindet, mit zwei
Geschéftsfuhrern, die wichtige Ad-hoc-Entscheidungen im Notfall allein fallen durfen.
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Fur die Grindungsmitglieder von ,,Collective” ist es offenbar nicht so einfach, die
hohen, selbst gesteckten ethischen Anspriiche auf Gleichberechtigung im Unternehmen
zu erfullen bzw. durchzuhalten, auflerdem sei es teilweise mihsam, bei den jingeren,
unter 30-jahrigen Kollegen die ethischen Aspekte des Modells ,,Genossenschaft” zu
verankern. So beschreibt ein Befragter die Schwierigkeiten, einem Kollegen demokrati-
sches Verhalten beizubringen und dessen Autoritatsglaubigkeit abzubauen:

,.Der hat seinen Geschéftsfiihrer immer als einen Halbgott gesehen und deswegen
war der in seinem Verhalten eingeschrénkt, dem habe ich nach zwei Wochen ge-
sagt, er muss soweit kommen, dass er mir sagt: ,,Du bist ein A.““, soweit muss man
bereit sein, sich auBern zu kénnen. Ich will es eh nicht horen, weil ich fiihle mich
nicht als solcher, aber es muss zumindest klar sein, bis zu dem Level kann man sich
artikulieren und das ist etwas, mit dem manche sicher ein Problem haben [...]
,.Wenn dir etwas am Nerv geht, sag es, auch wenn du meinst, dass eine Entschei-
dung falsch ist.*,, (,,Collective*“-Int.2-S.5)

Auf die Meinung der Genossenschafter wird grofRer Wert gelegt und die Auffas-
sung vertreten, damit nicht nur demokratischere, sondern auch bessere Entschei-
dungen zu ermdglichen:

,,Man muss sich bemiihen, das Verstandnis fiir die anderen mit zu argumentieren,
wenn es Spannungen gibt oder unterschiedliche Einschatzungen, da muss man klar
machen, dass der, wenn er sagt, was er denkt, dass man herausfinden muss, warum
er das anders sieht. Das kann ja auch ein Vorteil sein, dass er es richtig sieht.*
(,,Collective*- Int.2-S.22)

Aufgrund der Beteiligung aller Genossenschafter stellt es eine spezielle Herausforde-
rung flr die Fihrung — wie fiir die ganze Genossenschaft — dar, den Spagat zwischen
individueller Selbstverwirklichung und der Integration in die Genossenschaft zu
schaffen, um so auch gemeinschaftliche Entscheidungen féllen zu konnen. Ein Ge-
schéftsfuhrer sieht sich sehr stark fiir die Binnenverhaltnisse im Unternehmen verant-
wortlich. Auf die Frage nach seiner Position antwortet er zunéchst mit: ,,Ich habe keine
Rolle*, und dann &uRert er sich metaphorisch und entlang eines ausgesprochen techni-
schen Habitus zur herausfordernden Aufgabe, die Vereinbarkeit zwischen der Integra-
tion in die Gemeinschaft und dem Individualismus der Genossenschafter zu gewéhr-
leisten:

Das kann man auch so sehen, natirlich, es geht sicher auch darum, Defizite, die in

einer Gruppe vorhanden sind, auszugleichen [...] Wenn man die Hohlrdume fiillt,

dass man sowohl in der Position als auch in der zeitlichen Lage ist, sich um das

Problem zu kimmern... das kann man gut 16sen, indem man alle schén nach einer

Methode zu Kristallen ziichtet, die gleich sind, die lassen sich recht gut schlichten,

aber das muss man dann auch wollen. Das ist bei uns nicht im Vordergrund, des-

halb gibt es systematische Locher, die es geben muss aufgrund der Definitionen

und da muss man sich kiimmern, dass das im Rahmen bleibt. (,,Collective®“-Int.2-
S.2f)
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,,Virtual Design®, ,,Notis* und ,,Knowledge Solutions**: Laissez-faire als ,,goldene
Mitte*“?

Bei ,,Virtual Design“ agiert der Geschéaftsfiihrer gewissermallen im Hintergrund, aber
uber ein ausgekligeltes Mailsystem bekommt er den Geschaftsfortgang eines jeden
Projekts mit und schaltet sich Fall fur Fall ein. Er bezeichnet sich selbst als ,,kein
Fuhrungstyp®.

,.Ich lasse sehr freie Hand. Klarerweise im klassischen Sinn rechtlich oder wirt-
schaftlich muss ich meinen letzten Segen dazu geben, ja, dazu hafte ich einfach zu
viel (lacht). Aber wenn eine Person oder eine Gruppe irgendeine Idee hat und das
formuliert und entwickeln will, dann soll sie das tun. (,,Virtual Design“-Int.1-
S.18)

Er hat sich ein erweitertes Flihrungsteam mit einigen leitenden Angestellten geschaffen;
ein Grofteil der Entscheidungen wird in diesem Gremium getroffen:

,.Eine Handvoll sehr loyaler Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, also sechs Stiick,
die an der Entwicklung der Firma mitarbeiten, die auch jetzt im Sommer Anteile
der Firma kaufen dirrfen, um einfach, ja, um die Firma weiterzuentwickeln, weiter
zu betreiben, Richtungen einzubringen [...] Sie sind loyal, ich hab sie mir einige
Jahre lang angeschaut und weil es einfach, ja, die bringen der Firma viel und sie
stehen auch voll hinter der Firma. Ich glaube, ich bin nicht zum Unternehmer ge-
boren.* (,,Virtual Design“-Int.1-S.12)

Auch bei ,,Notis“ wird die Fihrung von den Beschéftigten eher mit ,,Laissez-faire” bzw.
als zuriickhaltend umschrieben. Die interviewten Personen beurteilen das durchaus
kritisch, weil daran manchmal die Qualitat der Arbeit leide, Probleme nicht gelost,
Entscheidungen hinausgeschoben und sich manche Kolleginnen zu Lasten anderer
»~immer mehr herausnehmen* wirden:

,.Der Geschaftsfihrer hat dann gesagt, ,,bitte macht es euch untereinander aus,
wer das macht’. So geht es nicht, so geht es nicht, das macht keiner freiwillig. So
gesehen war nie eine Person da, die gesagt hat: ,,So und so und das und das hat so
zu sein.** Es gibt Gberhaupt kaum jemand, der irgendwie, also meistens ist die An-
sage: ,,Macht es euch untereinander aus* bis jetzt. Langsam merkt man, dass da
nichts rauskommt und dann auch die Kontrollinstanz dann fehlt. ,,Wie habt ihr das
geldst?* Man kann kaum nachfragen oder zu spdt, wo man dann denkt, da ist
nichts passiert.* (,,Notis“-Int.1-S.17)

»Notis* verflgt seit kurzem neben dem kaufméannischen auch (ber einen technischen
Geschaftsfuhrer, der offizieller Ansprechpartner fiir das technische Personal ist, faktisch
aber noch kaum akzeptiert wird.

Generell durfte der Fuhrungsstil bei ,,Notis* bei den Beschéftigten jedoch gut ankom-
men, denn es herrscht kaum Fluktuation im Betrieb. Die Assistentin beschreibt, wie
auch andere Interviewte in der Firma, die offene Kommunikationskultur und das Be-
muhen der Geschaftsfihrung, moglichst viele Personen in Entscheidungen mit einzu-
beziehen bzw. zumindest ihre Meinung zu héren, schon allein deshalb, um eine er-
folgreiche Umsetzung zu gewahrleisten:

,.Nein, noch nie vor vollendete Tatsachen. Wir werden informiert, wir werden ge-
beten und aullerdem, jeder kann das Wort ergreifen und kontra geben und auch
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Vorschlage schreiben. Wir werden auch gebeten, wegen Vorschlagen eine E-Mail
zu schreiben oder zur Geschéftsfiilhrung zu gehen. Die Hierarchie ist nicht so ge-
wuinscht, sie ist schon da und muss, aber sie wollen das nicht so, dass es heilit, ,,ich
bin der Boss und es geschieht, was ich sage*, sondern es soll jeder seine Meinung
auRern und das finde ich sehr positiv.* (,,Notis“-Int.5-S.7)

Der Geschaftsfihrer von ,,Knowledge Solutions* bezeichnet seinen eigenen Filhrungs-
stil auf einer Bandbreite von egalitar bis autoritér als ,,in der Mitte irgendwo*:
Das ist schwierig, manchmal komme ich in Agenturen rein, wo ich mir denke, um
Gottes Willen, da wird die Peitsche geschwungen und manchmal das Gegenteil, in
der Mitte irgendwo. Gewisse Dinge mussen halt passieren und wenn die nicht pas-
sieren, dann muss man eingreifen, sonst funkt es nicht. Aber es ist sicher nicht so,

dass man schwer gedrillt wird oder irgendjemand Angst hat vor der Geschéftsfiih-
rung, so ist es nicht, das bringt auch nichts. (,,Knowledge Solutions“-GF-S.13f)

Das Unternehmen wird von insgesamt drei Geschéftsfiihrern gemeinsam gefiihrt, die
alle wesentlichen Entscheidungen gemeinsam treffen. Die genaue Aufteilung der Fih-
rungsaufgaben erfolge eher situativ.

,.Imago* und ,,Data“: autoritar bis patriarchal

Der technische Leiter von ,,Imago* betrachtet das Unternehmen als Familienunterneh-
men, das von der Eigentimerin und ihm mehr oder weniger partnerschaftlich gefuhrt
wird. Die Kooperation mit der Eigentimerin verlauft sehr gut, die Rollen durften
jeweils nach Fachkompetenz bzw. Temperament im gegenseitigen Einverstandnis
aufgeteilt sein:

Es tendiert schon eher, sie entscheidet; eine Mischung zwischen Konsens und In-

haberin entscheidet, dazwischen sind wir. Es kommt aber auf den Bereich an, wenn

es um den Marketingbereich geht, hab ich mich friher sehr, sehr viel eingemischt,

da war sie vehement dagegen. Jetzt lasse ich sie und es war eh gut, war von mir

bl6d, dass ich mich eingemischt habe, ah, war aber auch umgekehrt, das und das,
da habe ich gegengesteuert. (,,lmago“-Int.2-S.17)

Wobei wir auch im technischen Bereich, da diskutieren wir immer sehr viel und
kommen auf einen Konsens. Sie redet halt ein bisschen lauter als ich und drum ist
der Konsens eher in ihre Richtung, aber das ist ok. (,,Imago“-Int.2-S.18)

Wenn es sein muss, fungiert die Geschéaftsfuhrerin eher als ,,bad cop* und ihr Lebens-
gefahrte und technischer Leiter teilweise eher unfreiwillig als ,,good cop*“. Der techni-
sche Leiter dazu:
,.Ich bin schon eher derjenige, der kumpelméaRig agiert, aber wenn es hart auf hart
kommt, dann bin ich halt sauer und dann missen die Sachen halt auf Teufel komm

raus durchgezogen werden und da wird nicht weggegangen bis das fertig ist — und
wenn es elf in der Nacht ist — je nachdem, wo es nétig ist.““ (,,Imago*“-Int.2-S.13)

Trotz der gedulRerten Kumpelhaftigkeit gegenliber den eigenen Mitarbeiterinnen ist eine
Distanz zu den Beschaftigten anzunehmen, wohl bedingt durch die eigene Rolle als
Lebenspartner der Geschéftsfihrerin. Der technische Leiter bemuht sich zwar nach
Mdoglichkeit um Freirdume fir die Beschéftigten, hat allerdings eine ambivalente
Einstellung zur mdglichst gleichberechtigten Mitwirkung der Mitarbeiterinnen:
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,.Egalitar ist fir mich dieser kommunistische Gedanke, jeder hat das gleiche, jeder
darf das gleiche, gar nicht kommunistisch, jeder hat das gleiche Recht, gleiche
Mitsprache und was weil} ich was, aber das trifft es gar nicht. Man muss es wirt-
schaftlich sehen, ich habe ein Projekt, es gibt einen Projekt-Manager oder zwei, es
gibt verschiedene Aufgabenbereiche, jeder hat seine Rolle im Projekt und so wird
gearbeitet. In einem anderen Projekt schaut es anders aus, mit anderen Personen,
aber es ist nicht so, dass man wild drauflos tippt; das fiihrt zu nichts.” (,,lmago*-
Int.2-S.6)

Ihren eigenen Flhrungsstil bezeichnet die Eigentlimerin und Geschéftsfihrerin von
»Imago“ als autoritdar und findet das Wort ,direktiv‘ zu abschwéachend, das liege
teilweise an ihrer Personlichkeit und teilweise an der wenig formalisierten Firmen-
struktur, wo eben sie allein entscheidet und Regeln festsetzt. Wenn Mitarbeiterinnen
gute Argumente héatten, es anders zu machen, dann liee sie durchaus mit sich reden.
Wenn etwas nicht so ausgefiihrt wird, wie sie winscht, dann kdnne es schon passieren,
dass sie ,,ungut reagiert®.

Im Unternehmen scheint es — durchaus typisch fir KMU - keinen einheitlichen
Fuhrungsstil zu geben, sondern, aufgrund der Kleinheit, ein unterschiedliches Verhalten
je nach Situation, Anforderungen, Problemlagen bzw. Kompetenz der Mitarbeiterlnnen,
das sowohl direkte und indirekte Fihrung inkludiert und von ,,kumpelmé&Rig*“ bis zu Ad-
hoc-Anweisungen changiert. Ergebnis in diesem Betrieb ist ein eher instabiles Manage-
mentverhalten, das zwischen Quasi-Egalitat aufgrund der nur rudimentér ausgepragten
Organisationsstrukturen und einem schnellen Durchgreifen (,,Ausrutscher”) bei
auftretenden Problemen verlduft. Ein Grund fiir die hohe Fluktuation im Unternehmen
kdnnte darin liegen, dass es fur die Beschéftigten schwierig sein dirfte, stabile Verhal-
tenserwartungen im Sinn von Orientierungssicherheit auszubilden.

Der am deutlichsten autoritar bis patriarchalisch ausgepragte Fihrungsstil herrscht bei
,Data“. Das Unternehmen wird als einziges im Sample von nur einem Geschaftsfuhrer
geflihrt, der auch grolRen Wert auf seine Position legt und sich eine gemeinsame
Fuhrung nur schwer vorstellen kénnte:
Die anderen haben keine Stimmrechte, die diirfen mitreden, aber niemand kann
dreinreden, solange ich es fiihre, fiihre ich es nach meinen Richtlinien und damit

bin ich bis jetzt hervorragend gefahren. Vielleicht nicht das Riesenwachstum der
anderen, dafuir habe ich aber keine unzufriedenen Kunden. (,,Data“-GF-S.5)

Die Belegschaft ist relativ jung. Der Geschéftsfuhrer von ,,Data” legt Wert darauf, dass
seine Firma nicht mehr als 15 Leute beschaftigt, um keine weiteren Hierarchieebenen
einflhren zu missen. Das allerdings nicht aufgrund egalitarer Ideale, sondern damit
sein Alleinentscheidungsanspruch erhalten bleibt. Er spricht die Problematik der
Bindung der Beschaftigten an das Unternehmen und die notwendige Eigenstandigkeit
und Selbstverantwortung in der Arbeit an:

Das ist ein Problem, dass in den letzten zehn Jahren ganz stark zugenommen hat.

Alle KMUs leiden darunter, dass wir in Wirklichkeit keine oder kaum — keine ist

Ubertrieben — kaum eigenstandige Mitarbeiter herausentwickeln koénnen. (GF-
“Data“-S.12f)
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Den Grund daflr macht er an der mangelnden Bindung und dem mangelnden Verant-
wortungsbewusstsein der jungen Beschéftigten aus, was seiner Meinung nach eine
starkere Beteiligung der Mitarbeiterlnnen verunmdgliche:

Meinen Demokratieversuch, der in Mitarbeiter-Beteiligung hétte miinden sollen,
habe ich abgebrochen. [...] Das hat einfach nicht funktioniert, weil das ist eine
ganz einfache Angelegenheit — obwohl eine extrem komplexe. Bei den 25- bis 30-
Jéhrigen ist das Verantwortungsbewusstsein — und das ist ein gesellschaftliches
Phanomen — ich will das vorsichtig und netter ausdruicken, unterentwickelt. Die
wollen einen ersetzbaren Job, nicht mehr, nicht weniger. ,,Dienst ist Dienst und
der Rest interessiert mich nicht.* (,,Data“-GF-S.13)

Die Bindung der Beschéftigten bei ,,Data“ dirfte daher eher Uber die vergleichsweise
hohen Gehdlter erfolgen als Uber die Ermoglichung einer stérkeren Beteiligung. Zum
anderen betrachtet der Geschaftsfiihrer seine Fiihrungsaufgabe auch als erzieherische
Tatigkeit, die allerdings aufgrund sich wandelnder gesellschaftlicher Werte immer
schwerer wiirde:

Die Problematik der Erziehung oder auch die der Nachkriegsgesellschaft vieler
Jahre ist, dass die Identifizierung mit einem Betrieb, mit einer gesellschaftlichen
Einheit nicht mehr stattfindet. Das ist der Urgrund, es wird Menschen auch viel zu
leicht gemacht, egal ob einen Partner zu wechseln, vor der Ehe ist es relativ
wurscht, aber es ist genau das gleiche [...] Die Moglichkeit, wie friher in den
Handwerksbetrieben erzieherisch einzuwirken, ist null. ( ,,Data“-GF-S.15)

Zusammenarbeit und Betriebsgemeinschaft: zum Bindungsfaktor in kleinen Betrieben

Fur kleine Betriebe ergibt sich also eine spezielle Herausforderung der Bindung und
Integration der Beschéftigten. Das ist den zum einen relativ hohen Anforderungen in
der Qualifizierung und der inhaltlichen Flexibilitat bei gleichzeitig geringen Aufstiegs-
und Entwicklungsmdglichkeiten in kleinen Betrieben geschuldet, liegt zum anderen
aber auch an der hoheren gegenseitigen Abhangigkeit und starkeren Notwendigkeit zur
Kooperation, also aufeinander angewiesen zu sein. Eine im Marketing Beschaftigte von
,»Imago“ sagt dazu Folgendes:

Ich denke, bei kleinen Betrieben kommen wir nicht umhin, eine Familie zu sein,
weil man so stark voneinander abhéngig ist. Ich glaube, ein kleiner Betrieb kann
nur gut funktionieren, wenn man sich als kleine Familie sieht, wo man auch fir-
einander Verantwortung tbernimmt, also einfach in dem Sinn, wenn ich sehe, da
hangt einer, dann helfe ich weiter, egal ob es jetzt zu meinem Projekt gehdrt. Man
muss auch miteinander reden, wenn man sieht, jemandem geht es nicht gut. In
groReren Betrieben gibt es so Kleinfamilien in der Abteilung, denke ich, und in
kleinen ist es so. Ich glaube, es wird sich auf Dauer herauskristallisieren, dass die
in dem Betrieb bleiben, die sich miteinander wohlfiihlen und andere werden sich
als Aulenseiter fiihlen...das entsteht von alleine, die Dynamik. (,,Imago*-Int.3-
S.19)

Die Betriebe sind daran interessiert, Beschéftigte langer an sich zu binden und die
Fluktuationsrate moglichst gering zu halten. Dafur bieten sie eine gemeinschaftliche
Arbeitskultur, die 1dee des Teams bzw. einer Betriebsgemeinschaft, die Zugehdorigkeits-
gefuhle fordert, die aber auch auf individuelle Bediirfnisse eingeht und die Wichtigkeit
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der Arbeit Einzelner betont, was Freirdume und Flexibilitat in der Arbeitsgestaltung
beinhalten kann.

Unser Ziel ist, die Leute zu behalten und das merken alle. Da werden wir konfron-
tiert, dass jeder Einzelne wichtig ist und das ist schon gut. (,,Notis“-Int.5-S.7)

Die Kunst scheint es zu sein, die Beschaftigten loyal an den Betrieb zu binden, ihnen
aber gleichzeitig Freirdume zu lassen. Das durfte nicht immer so einfach sein angesichts
der flr Wissensarbeit typisch individualistischen, ,,einzelkdmpferischen* Arbeitskultur,
die immer wieder betont wird:

Wir haben das am Anfang mit den Hohlrdumen gehabt. Wenn alle wie ein Gitter,

wie eine Kristallstruktur ausgerichtet waren, gabe es keine Hohlrdume und man

kénnte auf manche Dinge verzichten. Wenn jeder anders ist, muss es Hohlraume

geben; umgekehrt gesagt, wenn man individuelle Leute haben mdchte, muss man
Hohlrdume in Kauf nehmen. (,,Collective*-Int.2-S.20)

Also ich glaube, dass sehr viele Leute hier arbeiten, die, sag ich jetzt einmal, sich
selber sehr zuriicknehmen. [...] Ich glaube einfach, dass da viel fiir das Team ge-
macht wird. Also auch der Aspekt, man hat hier seinen geschiitzten Privatbereich,
wo die Firma nicht rein will, explizit nicht rein will, das ist, glaub ich, schon
wichtig. (,,Virtual Design”-Int.5-S.12)

Nur wenige Beschaftigte und Geschéftsfihrerinnen in den Betrieben des Samples
wirden in diesem Zusammenhang den Begriff der ,,Familie” flr ihre Firma benutzen,
aber der Begriff des Teams bzw. das Motto ,,Wir sind alle ein Team* spielt Gberall eine
Rolle. Diese Aussage rekurriert meist darauf, dass man im laufenden Arbeitsprozess
aufeinander angewiesen ist bzw. fir den Erfolg des Betriebs gemeinsam verantwortlich
ist, hat aber auch mit der spezifischen Geschichte der Unternehmen zu tun. Die Aus-
gestaltung und die tatsachliche Wirksamkeit der Idee der Betriebsgemeinschaft kann
durch unterschiedliche Mittel erfolgen — wie einer explizit gedullerten gemeinsamen
Idee von guter bzw. besserer Arbeit, der besonderen Betonung der gegenseitigen
Abhéangigkeit, aber auch durch eine bewusste oder von vornherein gegebene Verknip-
fung privat-beruflicher Beziehungen.

Eine explizit gedulRerte gemeinsame Idee wurde bei ,,Collective* und ,,Notis* durch das
Grindungsteam formuliert und weitergetragen. So wurde ,,Collective” gegriindet, um
das Ideal einer selbststdndig und demokratisch organisierten gemeinsamen Arbeit zu
verwirklichen. Den Griindern von ,,Notis“ hingegen ging es weniger um die Arbeit und
die Organisation von Arbeit an sich, sondern eher darum, diese Arbeit um viele private
und Freizeitelemente zu bereichern. Bei ,,Virtual Design® gab es zwar keine explizit
formulierte (Anfangs-) Idee, dennoch wird auf ein moglichst gutes Klima in der Arbeit
Wert gelegt, das durch viel Kommunikation, gute Organisation und wenig Konkurrenz-
druck zu erreichen versucht wird. Private Beziehungen halten sich in Grenzen. ,,Imago*
ist durch die Lebensgemeinschaft der Geschaftsfihrerin und des technischen Leiters
eine Art ,,Familienbetrieb®, hier wird besonders betont, dass man gegenseitig aufeinan-
der angewiesen ist.
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,,Collective* und ,,Notis*“: eine gemeinsam geteilte Idee

Bei ,,Collective” spielt also die Verwirklichung einer gemeinsam geteilten Idee der
Grinder eine wichtige (integrative) Rolle fur die Sozialordnung der Firma. Die Gemein-
schaftsidee war in der Anfangsphase des Unternehmens sogar noch weitreichender. Ein
Geschaftsfuhrer erzéhlt von seiner damaligen ldee eines Gemeinschaftsmodells aus
Arbeiten und Leben in einem Schloss. Das wurde aber letztendlich als ,,sektenartig*
abgelehnt:

Da habe ich tberlegt, ein kleines Schloss zu kaufen, westlich von Wien, das hétte

sich angeboten fir die Firma, dass wir das kaufen, ein barockes Herrschaftshaus.

Da héatte man eine Infrastruktur aufbauen kénnen und eine grofRe Meierei mit 2000

m?, da hatte man ausreichend Flache gehabt, mit Pferdestall, Swimming Pool, al-

les, was dazu gehort. Das ist dann irgendwie unter dem Thema Sekte gelaufen, das
war zuviel. (,,Collective*-Int.2-S.23)

Aullerdem gingen mit zunehmendem Alter private und berufliche Interessen der
Genossenschafter starker auseinander. Die Gemeinschaftsaktivitaten hatten demnach
eher abgenommen.

Die Voraussetzung, damit dieses demokratische Genossenschaftsmodell gelebt werden
kann, scheint eine grofle Homogenitat der Belegschaft zu sein — in diesem Fall nur
Méanner und Techniker mit gleichem Bildungshintergrund —, dazu wenig bis kein
Wachstum und eine geringe Fluktuation. Auch die Berufsbiografien der drei Befragten
sind sehr ahnlich, alle verstehen sich als Informatiker (Technikerhabitus), alle sind
Véater mehrerer Kinder und haben dhnliche gesellschaftspolitische Einstellungen mit
Ankléngen an die basisdemokratischen Vorstellungen des linksalternativen Milieus.

Ebenso wie bei beiden Geschaftsfihrern klingt jedoch auch bei einem Beschaftigten
durch, dass allzu harmonische Vorstellungen vom basisdemokratischen Genossen-
schaftsmodell fehl am Platz sind. Trotz der Kleinheit des Unternehmens hat er noch
nicht mit allen Kollegen zusammengearbeitet und will das auch nicht unbedingt. Es gibt
auch Subgruppen, die sich aber immer wieder einmal veréndern.

Die Grinder von ,,Notis*“ kamen zum Grol3teil aus grofRen Firmen und wollten eine
kleine, feine Firma mit einer kollegialen, freundschaftlichen Arbeitskultur aufbauen. Sie
versuchten den Traum zu verwirklichen, berufliche Erfordernisse mit privaten Bedirf-
nissen moglichst gut zu kombinieren, und zogen daraus die notwendige Anfangsenergie
fir die Aufbau- und Wachstumsphase der Firma. Die Griinder waren befreundet und
von Anfang an kam es zu einer Vermischung zwischen Freundschaften und Arbeitsbe-
ziehungen. Auch fir die zahlreichen neuen Mitarbeiterinnen, die mit dem relativ
ziigigen Wachstum eingestellt wurden, versuchte man, eine moglichst angenehme,
legere Arbeitsatmosphare zu schaffen, um den Teamgeist trotz Wachstum der Firma
beizubehalten. So ist man von Anfang an per Du, es werden zahlreiche ,,goodies** wie
Freibier ab 17 Uhr, eine Grol}leinwand, ein Griller, ein TischfuRballtisch etc. im Bdro
angeboten. Einmal im Monat findet die so genannte ,Notisiade“ statt. Im Rahmen
dieser Veranstaltung soll berufliche Kommunikation durch die Kombination mit
privaten Aktivitaten gefordert werden. So werden zun&chst wichtige Neuerungen und
Strategien diskutiert und dann wird gemeinsam Sport betrieben.
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Das ist eine angenehme Atmosphére, ich habe den Eindruck, es ist gemitlich, ich
freue mich, in die Arbeit zu gehen, weil ich Menschen sehe, die ich nicht nur als
Kollegen sehe, sondern auch als Freunde. Wir unternehmen auch viel, ein bis zwei
Mal in der Woche gehen wir am Abend fort, squashen und so, oder irgendwas. Es
sind sehr viele Freizeitaktivitdten, es betrifft nicht die ganze Firma, von den 36
Mitarbeitern sind zehn bis 15, die gemeinsam was unternehmen. (,,Notis*-Int.2-
S.8)

Trotz der bemihten Integration der neuen Mitarbeiterlnnen in das Team der ,,Notisiane-
rinnen” sind die gemeinsamen Freizeitaktivitaten sowie der ,,Teamgeist des Anfangs*
eine Sache des Griindungsteams bzw. Kernteams geblieben, und mit dem Wachstum der
Firma hat sich eine gewisse Kern-Rand-Bildung vollzogen. Ein Griindungsmitglied
trifft in diesem Zusammenhang folgende Unterscheidung zwischen Team und
»Familie®:

Die meisten der Mitarbeiter fihlen sich sehr wohl, ich gehe davon aus, dass sich

alle wohlftihlen, aber es gibt nur einen Kern, die ,,Festung‘, das wéare noch eher
die Familie. (,,Notis“-Int.2-S.20)

Dazu die spater eingestiegene Marketing- und PR-Managerin:

Bei uns gibt es das Ursprungsteam, das auch privat befreundet ist, das ist ein Un-
terschied, wie die miteinander kommunizieren und die Verantwortung haben, wie
wenn jemand, der nicht, der ein bisschen gegen den Strom schwimmt und was aus-
probiert. (,,Notis“-Int.1-S.20)

,.Virtual Design““: nachhaltige Arbeit

Im Gegensatz zu jenen Multimedia- oder Werbeagenturen, wo Einzelk&dmpferinnentum
respektive Starallren Gberwiegen, ist das Ausmal} an Kollegialitat bei ,,Virtual Design®
hoch und es gibt relativ wenig Konflikte. Die Fluktuation ist gering. Das Kooperations-
und Betriebsklima wird durchgehend als sehr gut beschrieben, Gruppenbildungen
ergeben sich durch die Abteilungsgrenzen, dennoch gibt es auch Kooperationen tber
die Abteilungen hinweg. Dazu ein Webdesigner:

Es ist die Arbeit, die ich immer machen wollte. Ich fihle mich irrsinnig wohl in
dieser Firma, also es funktioniert im Team sehr gut, es ist die Stimmung gut. Es ist
die Art, wie man da miteinander umgeht, das finde ich immer wieder toll, wie ein-
fach jeder Verantwortung Gbernimmt und auch fiir andere einspringt, wenn einmal
Not am Mann ist, also das ist, das funktioniert. Was es nicht gibt, ist dieses hinter-
rucks Intrigieren und wo man versucht, sich eine bessere Position zu verschaffen.
Das sehe ich da eigentlich nicht und das macht es sehr angenehm, weil man sich
dann auf die Arbeit konzentrieren kann und nicht permanent schauen muss: ,,Sagt
jemand an meinem Sessel?* (,,Virtual Design“-Int.2-S.18)

Die Prokuristin und Webtechnikerin schatzt die gute und offene Kommunikationsbasis,
wenn es Probleme gibt, werde gleich dariiber gesprochen.

Ja, einfach sehr, sehr offen, sehr kreativ. Dass viel Input ist, dass man auch viel
sagen kann, ohne dass irgendwie wer gréber beleidigt ist oder so. Also dass man
wirklich das Gefiihl hat, alle arbeiten an einem Problem und auch irgendwie nicht,
dass man das Gefuhl hat, irgendwie, wenn man was sagt, dass einer nur so: ,,Ah,
das geht mir eh schon so auf die Nerven*, das geht irgendwie so rein und raus,
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sondern irgendwie wirklich, dass man mit den Leuten reden kann. Und auch Feed-
back bekommt. (,,Virtual Design“-Int.3-S.20)

Die Firma veranstaltet auch jahrlich AuRer-Haus-Aktivitdten, parallel dazu
unternehmen Mitarbeiterinnen auch aullerhalb der Arbeitszeit gelegentlich etwas
gemeinsam.

,.Imago*“: Loyalitat im Familienbetrieb

Schon allein durch die Lebensgemeinschaft der Geschaftsfiihrerin mit dem technischen
Leiter sind die Komponenten beruflich und privat bei ,,imago* vermischt. Ansonsten
geht die Beziehung zu den Kolleglnnen jedoch nicht Gber den beruflichen Bereich
hinaus. Private Kontakte werden gerade aufgrund der Lebensgemeinschaft der Leiterin-
nen des Betriebs von einer Beschaftigten eher skeptisch betrachtet:

Es ist schwierig, weil die ,,Geschaftsfihrerin‘ und der ,,Technische Leiter* waren
diejenigen, aber dadurch, dass sie meine Chefin ist und er ihr Lebensgeféhrte ist,
weil} ich nicht, ob das gut ist. [...] Es wird schwierig, frei zu agieren, das ist auch
fur den Dienstgeber schwierig, das zu trennen. Vielleicht ist eine gewisse Trennung
gut, denke ich, aber ich bin da offen, ich denke, das entwickelt sich, wie es sich
entwickelt. (,,lmago“-Int.3-S.18)

Aktivitdten auBerhalb der Arbeitszeit reduzieren sich auf die Weihnachtsfeier, ganz
selten geht man auch etwas trinken, ein Sommerfest ist geplant. Teamarbeit bedeutet bei
»,lmago“ in erster Linie gemeinsame Problembewdltigung und Verantwortung
gegenulber dem Betrieb.

5.3.2.  Arbeitskulturen und Mitbestimmungspraxis

Die Mitbestimmungspraxen in den Betrieben sind sowohl durch die spezifischen Unter-
nehmenskulturen geprégt, wie auch durch den Charakter der Organisation wissens-
intensiver Dienstleistungen, der ein hohes MaR an Eigenverantwortung und Selbstorga-
nisation der Beschéftigten voraussetzt. Wie beide Merkmale zusammenwirken und
bestimmte Formen der Partizipation ermdglichen bzw. auch verhindern, soll nun
genauer dargestellt werden.

Partizipation verldauft in den Betrieben zu einem grofRen Teil direkt und informell im
Arbeitsprozess Uber die Delegation von Verantwortung an die Beschéftigten. Klassische
Inhalte der Partizipation sind daher vor allem die (bessere) Organisation der Arbeit,
aber auch Themen wie Weiterbildung und Entgelt. Diese werden in Uberwiegend
informeller Form selbst bzw. im direkten Austausch mit der Geschéaftsfiihrung und den
Projektleiterinnen ausverhandelt. Formelle Strukturen der Partizipation sind hingegen
nur rudimentdr vorhanden und existieren nur in Form von mehr oder weniger
regelmaRigen Gesamttreffen, die ebenfalls die Organisation der Arbeit zum Inhalt
haben. Zum Teil werden Beschaftigte aber auch in unternehmensstrategische
Entscheidungen miteinbezogen.
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Arbeitsplanung und -durchfithrung: Eigenstandigkeit und Delegation von Verantwortung

Bei wissensintensiven Tétigkeiten ist eine hohe Einbindung und Eigenverantwortung
der Beschaftigten — was die Planung und Durchfuhrung ihrer Arbeit betrifft — blich
bzw. erforderlich. Auf die Expertise, Meinung und Eigenstandigkeit der Beschéftigten
wird gezahlt bzw. sind die Betriebe angewiesen. Auch von den Beschéftigten mit
geringeren  Qualifikationen werden in der Regel Eigenverantwortung und
selbststandiges Arbeiten erwartet. So wird insbesondere, was die Arbeitsorganisation
und Planung betrifft, die Meinung und die Kompetenz der Beschaftigten auch zu
strategischen Entscheidungen eingeholt. Dazu &uRert sich der Geschaftsfihrer von
,Knowledge Solutions* folgendermafen:

In der Entwicklung braucht man sie dazu, das technische Detailwissen muss da
sein, wenn es um strategische Entscheidungen geht, da muss man sie einbinden.
Der Leiter des ,,XY-Projekts*, der hat den Lehrgang mit aufgebaut, ja, wird mit
einbezogen. Finanzen und Strategien, da wenn es um ganz grobe Richtlinien geht,
dann ist es die Geschaftsflihrung, aber sonst werden sie einbezogen. (,,Knowledge
Solutions“-GF-S.16)

In eher autoritar gefuhrten Firmen ist eine solche Vorgehensweise nicht blich. So
berichtet die Angestellte Frau M.:
Wobei mein Chef, hatte ich den Eindruck, hat seine eigenen Ideen gehabt, war aber
ein relativ schlechter Zuhdorer, der sehr wenig Uberlegt hat, was die Angestellten zu
sagen haben und dass ihre lIdeen vielleicht gut sein kdnnen. Er hat schnell
geurteilt, er war ein guter Mensch und auch ein guter Chef, aber er hat den
Mitarbeitern nicht zugehdrt und hat sich nicht tberlegt, dass die auch Ideen haben
koénnen, vor allem, weil es auch immer Jlingere waren. Er dachte, keine Erfahrung,
keine Ahnung. (Frau L.-S.8f)

Die hohe Eigenverantwortung aufgrund der eigenstandigen Planung der Arbeitsabldufe
wird von den Beschaftigten durchgehend sehr geschatzt. Meist kénnen Prioritaten im
Arbeitsablauf selbst gesetzt und die Arbeit selbst geplant werden, allerdings immer in
Abstimmung mit der Projektgruppe bzw. dem Gesamtteam.

Eigenverantwortung heift jetzt, dass keiner daneben steht und sagt: ,,Du machst
jetzt das und das.” Meine Prioritaten kann ich da, also es liegt an mir, das alles
umzusetzen und das zu machen. Also da steht jetzt nicht einer neben mir und sagt
,,das, das, das*, sondern man hat da schon etwas Spielraum und kann da selber
Ideen irgendwie einflieen lassen und setzt das eben auch so um. (,,Virtual De-
sign“-Int.4-S.4f)

Die Kehrseite der Selbstorganisation ist, dass mehr Verantwortung ubernommen
werden muss und/oder man den Kundlnnenwiinschen stirker ausgesetzt ist. Auch
immer wieder anfallende Ad-hoc-Aufgaben konnen der Selbstorganisation Grenzen
setzen.

Inwieweit Eigenverantwortung und Selbstorganisation ausgepréagt sind bzw. von den
Beschaftigten als positiv bewertet werden und wie stark die Kehrseiten der Eigenver-
antwortung ins Gewicht fallen, ist, so zeigt es sich im Sample, von den betrieblichen
Rahmenbedingungen bestimmt und héngt von der Arbeitsorganisation und -planung in
den Projektteams, aber insbesondere des Gesamtbetriebes ab.
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Die Delegation von Eigenverantwortung ist bei ,,Collective” — aufgrund der Selbst-
stdndigenstruktur — und bei ,,Notis* am groften, ,,Virtual Design* setzt mehr auf die
Delegation von Verantwortung auf einzelne Teams. Bei ,,Imago* ist der Grad der
Selbstorganisation und Eigenverantwortung am geringsten ausgepragt.

,.Collective* und ,,Notis*“: Eigenverantwortung grof3 geschrieben

Bei ,,Collective® bewegen sich die Entscheidungs- und Handlungsspielrdume in den
Projekten im ,normalen“ Rahmen fiir Softwareprogrammierung, d.h. gemeinsame
Konzeption von Projekten mit Kundinnen und in den weiteren Phasen individuelle
Umsetzungszeiten von mehreren Wochen, in denen die Beschéftigten selbstorganisiert
arbeiten, entweder allein oder in Gruppen. Daruber hinaus ist die Mitsprache in den
Arbeitsablaufen naturlich ausgeprégter, weil die formal selbststandigen Genossenschaf-
ter innerhalb der Organisation Uber weitergehende Rechte verfiigen als formal Ange-
stellte. Sowohl Projekte als auch die Mitarbeit in Projekten kdnnen (in prosperierenden
Zeiten) abgelehnt werden. Ein potenzieller Anlass fur die Ablehnung von Projekten sind
uniubliche Arbeitszeiten. Gerade flr Informatiker in Projekten bei GroRkundinnen gilt
haufig, dass Implementierungen und Reparaturen in der Nacht durchgefuhrt werden
mussen, um den laufenden Betrieb nicht zu stéren. Wenn ein Projekt zu langweilig
wird, gibt es die Mdglichkeit, in ein anderes zu wechseln.

Bei ,,Notis* wird im laufenden Arbeitsprozess, sowohl was die Tatigkeit als auch die
Arbeitszeit betrifft, auf Selbstorganisation, Eigeninitiative und Eigenverantwortung
gesetzt, was von allen Interviewten als sehr positiv beurteilt wird.26 Alle Interviewten
arbeiten sehr eigenstandig und haben erhebliche Handlungsspielrdume, nicht nur in der
Einteilung der Arbeitszeit, sondern auch in der Ausgestaltung ihrer Arbeit. Im Rahmen
des geplanten Wachstums wird nun allerdings eine stdrkere Professionalisierung der
Arbeitsprozesse geplant:

Einen grofien, da sage ich einmal, wir haben jetzt schon Prozesse eingeflhrt, wir

sind dabei, Prozessmanagement auch selbst zu leben, weil bislang, sag ich mal,

war das Kraut und Riben. Es hat jeder gemacht, was er will, wann er will, wo er

es will, und dadurch, es gibt auch hier keine Kontrolle, die Dinge, wenn sie fertig
sind und funktionieren, dann ist die Sache erledigt. (,,Notis*“-Int.1-S.6)

Den grofiten Handlungsspielraum in ihrer Tatigkeit durften die Key-Accounter haben,
deren Kontrolle unmittelbar ergebnisorientiert ber das Umsatzvolumen bzw. die
Umsatzvorgaben funktioniert. Sie agieren inhaltlich komplett selbstverantwortlich, ihre
Vorgabe ist es, einen bestimmten Jahresumsatz zu bringen. Formal sind sie normale
Angestellte mit einem Fixgehalt und einem sehr hohen variablen Gehaltsanteil, was fir
Key-Accounter typisch ist. Selbst fur die Assistentin, die Uber keine offiziellen
Entscheidungskompetenzen  verfligt und allen zuarbeiten muss, entstehen
Handlungsspielraume und auch sie empfindet ihre Tétigkeit als freies, selbststandiges
Agieren. Von Beginn an musste sie sich selbst organisieren, es gab keine klaren

26 7u beriicksichtigen ist hierbei allerdings, dass fast ausschlieRlich Personen aus dem Kernteam bzw.
Mitarbeiterlnnen in leitenden Positionen befragt wurden.

141



FGRBF\ Endbericht

Vorgaben und nur wenige Treffen mit der Geschaftsfiihrung, die sich auf ihre Erfahrung
verlassen hatte und froh war, dass sie selbststdndig handelte. Auch dass sie keiner
bestimmten Person unterstellt ist, sondern allen zuarbeitet, empfindet sie als Freiraum.

,.Virtual Design“: Selbstorganisation im Team

Auch die Beschaftigten bei ,,Virtual Design“ verfligen tber erhebliche Freiheiten, die
allerdings stérker in eine Teamorganisation eingebettet sind. Die Teamleitung, meist
zugleich auch Projektleitung, koordiniert die Aktivitaten der Einzelnen in Bezug auf
deadlines und Schnittstellen, die meisten Entscheidungen werden aber von den Team-
mitgliedern gefallt. Dazu ein Team- und Projektleiter:

Der Ablauf vom Projekt ist dann sehr eigenverantwortlich bei den jeweiligen

Leuten, also das funktioniert sehr gut, das muss ich sagen. Was nicht notwendig ist,

also jeden Tag zu fragen: ,,Wird das eh was?*“ Also, da ist so viel Eigenver-

antwortung da, dass es im Allgemeinen nicht notig ist. Aber der Gesamtiiberblick
ist halt schon ein wichtiger. (,,Virtual Design“-Int.2-S.4)

Relativ viele Beschaftigte haben immer wieder einmal Leitungsfunktionen in den
Projekten inne, die wenigsten sind ,,nur”“ Projektmitarbeiterinnen. Die Spielrdume in
den Projekten sind unterschiedlich und abh&ngig von den Kundinnen,
eigenverantwortliches Arbeiten ist also mehr oder weniger méglich:

Manchmal gibt’s eben dieses Korsett und manchmal gibt’s eben keines. Bei spe-
ziellen Sachen kann man sich da voll reinlegen und bei anderen Sachen muss man
sich da voll zuriickhalten und das halt so machen, wie das vorgegeben ist. (,,Virtual
Design“-Int.4-S.5f)

,.Imago*“: Arbeit auf Anweisung

Aufgrund der Kleinheit des Unternehmens gibt es bei ,,Imago* weniger Spielraum in
der eigenstandigen Projektplanung und -durchfihrung. Die Technikerlnnen kénnen sich
nicht aussuchen, in welchen Projekten sie arbeiten. Mit Hilfe von Wochenplanen wird
die Arbeit in den Sitzungen geplant und werden die Aufgaben verteilt. Zeitpunkt und
Reihenfolge der Erledigung sind frei einzuteilen, in der Praxis aber setzt letztendlich die
Geschaftsfuhrerin die Prioritdten. Ad-hoc-Anweisungen sind vorherrschend und die
Arbeit ist selbststdndig kaum planbar. Vor allem neue Auftrage und dringende Kundin-
nenanfragen kommen immer wieder dazwischen und stéren das eigentlich geplante
Arbeiten, was Zeitdruck, Stress und Uberstunden zur Folge hat.

Weiterbildung

Weiterbildung und Qualifizierung nehmen einen wichtigen Stellenwert im Bereich der
wissensintensiven Dienstleistungen ein, da Wissen in der Regel schnell veraltet und es
auch ein Anliegen der Beschéftigten ist, ,,am Stand der Dinge* zu bleiben, um sich die
Arbeit interessanter und leichter gestalten zu kdnnen:

Dass es einfach da so ist, dass es da so viele verschiedene Anforderungen gibt,

dass man sich da immer wieder auf was Neues einstellen muss. Erstens einmal das
Wissen von vor einem Jahr kann man sowieso einmal vergessen. Es ist teilweise,
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ja, also das, was vor zwei Jahren war, ist sowieso veraltet, das was vor einem Jahr
war, das ist vielleicht teilweise noch giiltig [...] Und da muss man einfach perma-
nent schauen, wirklich dran zu bleiben und man sich dadurch dann auch selber die
Arbeit sehr erleichtert. (,,Virtual Design“-Int.2-S.7)

Fur Weiterbildung und Qualifizierung der Beschéftigten ist jedoch in kleinen Betrieben
ublicherweise wenig budgetérer bzw. zeitlicher Spielraum vorhanden, wenngleich auch
in diesen Betrieben verlangt wird, kontinuierlich am Stand der Dinge zu bleiben. Dazu
der Geschaftsfuhrer von ,,Knowledge Solutions*:

Gerade in der Softwareentwicklung, wie schon vorher angedeutet, wenn man da

nicht selbst dahinter ist, da gibt es Leute, die sitzen hier von acht in der Frih bis

acht am Abend, gehen heim und drehen den Computer auf, weil sie einfach ein

Problem haben, das argert sie so und das wollen sie einfach 16sen, das funktioniert

ganz gut. Es gibt Leute, die sagen, sie wollen Entwickler sein, sie kdnnen auch ein

bisschen programmieren, aber im Prinzip ist keine Weiterbildung da. Wenn man

sich nicht laufend weiterentwickelt, dann geht es einfach nicht im Internet.

(,,Knowledge Solutions“-GF-S.10)

Auch in den inhaltlichen Aufgaben wird zum Teil Flexibilitat verlangt, die bedeutet,
immer wieder ein- und umzulernen. Auch das bleibt in der Regel eine Bringschuld der
Mitarbeiterinnen.

Trotz aller Gemeinsamkeiten bei der Knappheit an Mitteln gibt es auch beim Thema
Weiterbildung einen unterschiedlichen Umgang und gewisse Spielrdume und Mdglich-
keiten, die Unternehmen zum Teil nitzen oder nicht. Nur bei ,,Notis“ gibt es einen
eigenen, fix eingeplanten Weiterbildungsposten im Budget, von dem die leitenden
Angestellten am meisten profitieren dirften. Sie kénnen zum Teil in ihrer Arbeitszeit
auf Kosten der Firma teure Zusatzausbildungen besuchen. Bei ,Virtual Design*
versucht man immer wieder geschickt, Weiterbildung Gber Kundinnenprojekte in der
Arbeitszeit zu finanzieren. Bei ,,lmago* fuhlt sich die Geschéaftsfihrerin zum Teil per-
sonlich fur die Weiterbildung ihrer Mitarbeiterinnen verantwortlich und ubt in dieser
Hinsicht auch Druck aus. Der Geschaftsfuhrer von ,,Knowledge Solutions* wiederum
erwartet sich — wie im Eingangszitat ersichtlich — private Initiative in Sachen Weiterbil-
dung.

,.Notis*: grof3zligige Foérderung flr wenige

»Notis“ verfugt tber ein grol3ziigiges Weiterbildungsbudget, leistet sich teure Kurse und
Ausbildungen insbesondere fir das mittlere Management. Zum Zeitpunkt der
Befragung stehen die Reorganisation der Firma und daftr erforderliche Kurse und
Coachings im Vordergrund, die einen wesentlichen Anteil des Weiterbildungsbudgets
ausmachen.

,.Virtual Design“: geschicktes Nutzen von Spielrdumen

Bei ,,Virtual Design* herrscht uberwiegend ein kontinuierliches ,,learning-by-doing**
vor, weil das Wissen Uber Websitegestaltung etc. schnell veraltet. Indem man KundIn-

143



FGRBF\ Endbericht

nen Einarbeitungskosten in ein Projekt verrechnet, kann Weiterbildung im Rahmen der
Arbeit betrieben werden. Dazu ein Projektleiter:

Wenn das so was Spezielles ist, dann wird man dem Kunden gegeniiber sagen:

,,Das ist so speziell, wir miissen uns da einarbeiten und diese Einarbeitung will in

einer Form bezahlt sein.” Dann ist das im Projektbudget drinnen, da sagt man

dann ,,Einarbeitung so und so viel*“, was immer eine spannende Sache ist, das ab-

zuschatzen, weil sich das eigentlich nicht erschatzen l&sst, wenn man sagt: ,,Wie

lange brauch ich, damit ich mich damit auskenne?* Aber man versucht es halt.

Dann versucht man, das im Projektbudget unterzubringen. (Virtual Design“-Int.2-

S.7)

Weiters wird von internen Projekten berichtet, d.h. kurzfristigen Entwicklungen, die
spater zu Produkten werden kénnen oder auch nicht. Dariiber hinaus werden interne
workshops veranstaltet, wo einige Beschaftigte Zeitressourcen dafiir bekommen, sich
eine bestimmte Technik anzueignen, die dann den anderen im workshop vermittelt wird.

,.-Imago““: das Lehrmodell

Bei ,,Imago”“ beklagt man sich Uber eine generell schlechte Qualifikation der IT-
Fachkréafte und setzt nun auf unternehmensinterne Fortbildung und Formierung der
Belegschaft durch die Geschaftfiihrerin und den technischen Leiter selbst. Das scheint
jedoch unter einem gewissen Druck zu passieren, was bei den Beschaftigten wiederum
Unsicherheit hervorruft. Dazu die Geschaftsfihrerin:

Wir sind inzwischen so weit, dass wir die Leute dahin tragen, bis sie so weit sind.
I: Gibt es interne Fortbildung?

Ja, und sehr viel Druck, sehr viel Fortbildungsdruck, sehr viel Anpassungsdruck,
das ist sicher Konfliktpotenzial. Ich habe gestern, ich mache immer wieder Coa-
chings aus, sonst bricht das Gber mir zusammen, weil ich vieles selbst nicht weif3 —
das ist auch fir mich sehr spannend — da ist gefallen, dass ich mit meiner Unter-
nehmensgrofe die perfekten Leute so und so nicht kriege, d.h. ich habe gar keine
andere Wahl, als selbst auszubilden. (,,imago*-Int.1-S.9)

Die neue Fachfrau fiir Marketing, die dafir eigentlich keine Ausbildung besitzt, be-
kommt nun die Zusammenarbeit mit einem Unternehmensberater bezahlt.

Entgelt

Die Gehalter in Kleinbetrieben sind im Durchschnitt geringer als in groRen Firmen, im
Gegensatz zu vergleichbaren Betrieben aber in einigen Firmen des Samples wiederum
verhdltnismaBig hoch. Die meisten Betriebe orientieren sich am Kollektivvertrag,
dartber hinaus sind individuelle Gehaltsverhandlungen vorherrschend. ,,Notis“ und
»Virtual Design“ operieren mit Uberstundenpauschalen. Bei ,Notis®, ,,SSS* und
»Knowledge Solutions® gibt es variable Gehaltsbestandteile in Form einer Gewinnbe-
teiligung oder Pramien beim Erreichen individuell vereinbarter Ziele. Die Beeinfluss-
barkeit des Gehalts bei ,Collective* ist einerseits durch die firmeninternen
Diskussionen uber die Zusammensetzung des Verteilungsschliissels gegeben, faktisch
aber vor allem durch die individuell geleistete Arbeitszeit. Das Einkommen der
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Beschaftigten bei ,,Collective* ist ausgesprochen gut, auch wenn die formal selbst-
standigen Genossenschafter Steuern und Versicherungen inkl.
Betriebsunfahigkeitsversicherung etc. selbst organisieren mussen.

Individuell haben die Befragten zum Teil sehr unterschiedliche Zugange zum Thema
Gehalt und Gehaltsverhandlungen. Uber ungewohnte soziale Motive bei seinen Gehalts-
verhandlungen mit manchen kleinen Betrieben berichtet der Freelancer Herr J.:

Ja, kann man so sagen, quasi, mein soziales Denken l&sst mich nicht allzu viel
verlangen [...] Ich habe friiher bei lauter kleineren Firmen gearbeitet, drei, vier
Mann- oder Frau-Firmen, da weill man einfach, da gibt es nicht viel Geld und
wenn man am PC sitzt, geht nie ein Tag vorbei, da hat man gleich so eine Rech-
nung.

I: Und bei der Agentur?

Da hab ich kein schlechtes Gewissen, da weil ich auch, der Chef und alle fahren
Jaguar und friher habe ich viel privat gemacht, da ist es schwierig geworden, weil
die PCs so billig geworden sind, da kann man nicht 200 Euro verlangen, da krie-
gen sie schon einen neuen Computer. (Herr J.-S.9)

Da er auf Dauer zu wenig verdient hat, ist Herr J. nun dazu tibergegangen, bei Gehalts-
verhandlungen mehr auf sich selbst Ricksicht zu nehmen bzw. fur Betriebe zu arbeiten,
die finanziell besser gestellt sind.

Die Marketing- und PR-Managerin bei ,,Imago“ bekam aufgrund einer von der Ge-
schaftsfihrerin angestrebten geschlechtergerechten Entlohung eine uneingeforderte
Gehaltserh6hung, von der sie sich unter Erwartungsdruck gesetzt fuhlte:

Sie hat mich im Janner freiwillig hoch gestuft. Ich war noch gar nicht so weit, dass
ich gesagt hatte: ,,Irgendwann brauche ich dann mal mehr*“, weil ich durchaus der
Meinung war, ich war in der Lehrzeit, aber sie hat gemeint, sie kann das nicht
verantworten, dass eine Frau weniger verdient als die anderen, aber gleich viel
arbeitet und sie mdchte mich hoch stufen. Gut, ich werde kaum nein dazu sagen,
das hat fur mich auch einen gewissen Druckeffekt gehabt, obwohl es das sicherlich
nicht sollte. Man fuhlt sich doch auch in die Pflicht genommen dadurch, auch wenn
es nicht von einem selbst gefordert war. (,,lmago*“-Int.3-S.15)

Eine selbstbewusstere, pragmatische Einstellung zum Verhéltnis Gehalt-Leistung hat
der Solution Manager von ,,Notis“. Auf die Frage, ob er sein Gehalt als angemessen
ansieht, antwortet er:

Genug kann es nie sein, aber ich wirde sagen, es passt. Ich habe es mir ange-
wohnt, wenn mein Gehalt zu gering ist, dass ich die Leistung dem Gehalt an-
passe, wenn es in die andere Richtung nicht funktioniert. Was nicht heifit,
schlechte Qualitat zu liefern, aber nicht Gberdriiber engagieren und sagen, ich
arbeite statt den 38,5 Stunde jede Woche 45 Stunden, sondern dass man sagt,
dann mache ich 38,5, 39 oder 40 und mache nicht fiinf Uberstunden, die ich
nicht extra bezahlt bekomme. (,,Notis“-Int.4-S.18)

Gehalter sind kein Problemthema in den Interviews, géngig ist es, darliber nicht zu
sprechen. Das sei eine ,,Privatsache®, was wohl auch daran liegt, dass eine weitgehende
Zufriedenheit mit dem Einkommen gegeben ist. Selten kommt es zu Konflikten. Als
(Konflikt-) Thema wurden Gehélter nur bei ,,Notis* und ,,imago* genannt.

145



FGRBF\ Endbericht

Bis vor kurzem waren bei ,,Notis* die variablen Bestandteile fur alle Mitarbeiterinnen
vom Umsatz abhangig. Es kam zu Konflikten, die Technikerinnen fiihlten sich un-
gerecht behandelt, da sie kaum Einfluss auf den Umsatz hatten. Nun sind ihre variablen
Bestandteile nicht mehr umsatzorientiert, sondern richten sich nach individuellen
Zielen, die in MitarbeiterInnengespréachen vereinbart werden. Die Gehélter der Techni-
kerlnnen und ihre Aushandlung sind nun Sache der Teamleader und des technischen
Geschaftsfuhrers:

Wenn es zielorientiert ist, 80 Prozent individuelle Bewertungen, da hat auch jeder
seine eigenen Bewertungsmechanismen, sag ich mal. Ich wei3 von einem speziellen
Teamleiter, dass er eben Kompetenzbereiche verteilt hat und dass er die Mit-
arbeiter angehalten hat, sich zu informieren und sich Know-how anzueignen. Am
Ende des Jahres, also jetzt, kommen die Berichte, das miissen mindestens 30 Seiten
sein, wo da quasi die Marktentwicklung und die technischen Analysen, die gemacht
wurden, da sagt er, nach dem bewertet er auch, wie das aufbereitet ist, wie gut das
ist, wie viele Infos da drinnen sind, fir das gesamte Team, das beurteilt er.
(,,Notis“-Int.1-S.22)

Arenen und Instrumente der Mitbestimmung

Personliche Beteiligung ergibt sich durch die Kleinheit. Man kriegt viel mehr mit
vom anderen und besser, wenn man sich miteinander wohlfthlt. (,,Imago“-Int.3-
S.20)

Generell scheint zu gelten, je kleiner ein Betrieb, desto besser der direkte Austausch
und die Beteiligung der Beschaftigten. Allerdings ist die Kleinheit des Betriebs allein
noch keine Erfolgsgarantie fur Beteiligung.

Da ein Groliteil der Mitbestimmung innerhalb des laufenden Arbeitsprozesses informell
verlauft, ist eine gut funktionierende Kommunikation im Arbeitsprozess auch ein
wichtiges Anliegen der meisten Interviewpartnerinnen, sowohl was Arbeitsablufe und
-koordination betrifft als auch die rechtzeitige Information Uber wichtige strategische
Entscheidungen, um etwaige Argumente mit einbringen zu koénnen. Zur Frage, bei
welchen Themen Mitwirkung wichtig ist, antwortet die Marketing- und Schulungs-
verantwortliche von ,,Imago*:

Wir haben sie eigentlich in den wesentlichen Punkten. Ich wisste jetzt nichts, was

mir einfallen wiirde, ich denke schon, wenn es wesentliche Punkte sind, dass es

heilt, wir setzen uns zusammen. Fir mich ist es selbstverstandlich, dass die letzte

Entscheidung bei der Inhaberin liegt, weil die trégt sie auch finanziell, das heift,

sie muss das entscheiden, weil sie fiir eventuelle Schulden aufkommen muss, als

Einzige. Ja, man ist in dem Sinne gefordert, wenn man eine andere Idee hat, wenn

man sagt, die Schulungsdivsion machen wir nicht weiter, da héren wir auf — wenn

das im Raum steht, dann wirde ich gerne meine Argumente bringen, weshalb ich

das fur keine gute Idee halte. Ja, da ist man gefordert, sehr fundiert zu argumen-

tieren, da darf man nicht nur so ein Gefiihl haben. (,,Imago*-Int.3-S.25)

Fixe institutionalisierte Mitarbeiterinnengespréche gibt es nur bei ,Notis*, bei den
anderen nur ,,nach Bedarf“. Mit personlichen und arbeitsorganisatorischen Anliegen
wenden sich die Beschaftigten meist direkt an die Geschaftsfihrerinnen und Team-
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leiterInnen. Eine gunstige Bedingung dafir ist die so genannte ,,Open-door-Politik®,
also die Mdglichkeit, die verantwortlichen Personen unvermittelt ansprechen zu
konnen.

Da sind immer alle Turen offen, jeder kann mit jedem reden, ob es der Einzelne tut,
ist eine andere Sache, die Mdglichkeit besteht sicher. Ich habe es noch nicht erlebt
hier, dass seitens des Managements, dass da Uber irgendwelche Personen driiber
gefahren wird. Es werden schon auch die Meinungen der untersten Ebene gehort
und respektiert. Ob es umgesetzt wird oder nicht, liegt daran, ,,ist es mdglich,
worum geht es?*, aber es wird daruber gesprochen. (,,Notis*-Int.4-S.26)

Es ist allerdings nur bis zu einer bestimmten Grol3e der Betriebe mdglich, eine infor-
melle und direkte Kommunikations- und Mitbestimmungskultur zu pflegen. Dazu
aufert sich wiederum der Geschéftsfihrer von ,,Knowledge Solutions*:
Es ist eine sehr offene Gesprachskultur, es ist auch uberschaubar momentan. Es
sollte auch nicht groBer werden, das ist erklértes Ziel, Gber 15 braucht es nicht hi-
nausgehen, weil die Strukturen so schon sind, und GroBraumbiiro und gewisse
Dinge. Wie vorher erwédhnt, wenn man die in der Kommunikationskultur drinnen
hat und das funktioniert recht gut. Das ist ja am Anfang so, dass man da langere
Zeit mit jemand redet, der neu ist, wenn was ist, ,,Mund auf, Gedankenlesen kann
keiner, entweder oder*. (,,Knowledge Solutions*“-GF-S.13f)

So wurde auch vor allem von den Beschaftigten der Firma ,,Notis“ — der grofiten Firma
im Sample — Uber die Probleme der informellen, unstrukturierten Kommunikation
geklagt. Viel Information lauft auch hier noch ausschlieBlich tber ,,Mundpropaganda“
und E-Mail, was dazu fihrt, dass insbesondere Mitarbeiterinnen, die nicht vor Ort
arbeiten, manche Dinge nicht erfahren. Beklagt wird auch ein Kommunikationsproblem
im Arbeitsprozess, durch mangelnde Informationsweitergabe kommt es zu Koordina-
tionsproblemen und unnétigem Stress:

Wenn ein Teamleiter nicht sehr kommunikationsfreudig ist, wird der Entwickler

das nie erfahren, das ist genau das Manko, dass nicht alle am selben Stand sind,

deswegen werde ich Wege und Prozesse definieren, natiirlich damit das gewéhr-
leistet ist und nicht so nach dem GieRBkannenprinzip. (,,Notis“-Int.1-S.14)

Allerdings scheint die geringe GrélRe an sich noch kein Erfolgsgarant fir eine gute
direkte Mitbestimmungskultur zu sein, wie es das Beispiel der Firma ,,Imago“ mit
seinem relativ autoritidren Flhrungsstil zeigt. Eine enge Abstimmung mit der Geschafts-
fihrerin scheint in den meisten Arbeitsschritten notwendig. Sie ist die wichtigste
Ansprechpartnerin in allen Belangen, hat jedoch oft wenig Zeit bzw. ist wegen Aulien-
terminen selten im Biro. Die Kommunikation in der Arbeitsorganisation wird bei
»Imago“ von den interviewten Beschaftigten als Schwachpunkt bezeichnet. Diese finde
sehr knapp statt und reduziere sich aufs Wesentliche, was h&ufig zu Missverstandnissen
und Konflikten flhre.

Es gibt hin und wieder Konflikte, wo Unterlassungen usw., wo es dann heifit: ,,Wa-

rum hast du das nicht gemacht?* Da denke ich, da ist noch ein Kommunikations-

problem, weil ich denke, die Leute haben Griinde, wenn sie etwas nicht machen.

Weil entweder es ist jemand nicht fertig geworden und hat eh schon tiberzogen, von

der Zeit her, und hat das letzte nicht mehr gemacht, weil er raus musste und da
fehlt eben die Mdglichkeit, Feedback zu geben und sagen zu kdénnen: ,,Ich war eh
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schon so spéat dran und habe noch eine halbe Stunde zusétzlich gemacht und daftir
war dann die Zeit nicht mehr.* Da ist manchmal ein bisschen der Wurm drinnen.
(,lmago“-Int.3-S.24)

Erklart wird die knappe und als problematisch angesehene Kommunikation von der
Interviewten durch den Zeitdruck und -mangel, der generell vorherrsche, aber auch
durch die ,,technisch orientierten Denkweisen®, die der Kommunikation weniger Wert
beimessen wiirden. Durch eine bessere Planung der Arbeit kénnte zumindest dem
Zeitdruck entgegengewirkt werden.

In allen Betrieben gab es entweder von Anfang an bzw. seit dem Wachstumsprozess
formalisierte — mehr oder weniger regelmaiige — Gesamt- und/oder Projekttreffen, um
Informationen besser verteilen kdnnen. Zweck und Inhalt der Gesamtmeetings kénnen
variieren, ublicherweise geht es aber um Arbeitsablaufe und -berichte, das Besprechen
von Problemen, die Klarung von projektrelevanten Fragen, Informationen Uber neue
Projekte und Kundlnnen und die Weitergabe von Informationen an die Belegschaft, also
letztendlich auch um eine Form der Kontrolle der Geschéftsfuhrung tber den Verlauf
der Projekte. Diese Treffen konnen aber auch eine strategische Einbindung von
Beschaftigten in Entscheidungen bedeuten, die Uber den konkreten Arbeitsprozess
hinausgehen.

In einigen Betrieben ist es Ublich, bestimmte Beschaftigte, die entweder formal oder
informell die Rolle des mittleren Managements haben, in unternehmensstrategische
Entscheidungen mit einzubeziehen bzw. sie dafiir zu gewinnen. Dies — wie bei ,,Notis*
und ,,Knowledge Solutions* — zum Teil im Rahmen von Coaching-Prozessen und
Klausuren, oder indem man diesen Beschéftigten anbietet, sich an den GmbHs zu
beteiligen, wie es bei ,,Virtual Design® der Fall ist.

Bei ,,Notis“ werden zum einen regelmaiige Treffen des Kernteams abgehalten, um
wichtige strategische Entscheidungen zu fallen. Zum anderen gibt es Gesamtmeetings,
wo die Belegschaft tber diese Entscheidungen informiert wird und ihre Meinung kund
tun kann. Dazu eine Beschaftigte bei ,,Notis:

Die wichtigen Dinge, die wir wissen sollen, da werden wir eingeladen und jeder

kann fragen, was er wissen will und kriegt auch seine Antworten. Das sind nur so,

man will wissen, ziehen wir dorthin oder nicht, das fallt einem halt so ein und dann

fragt man mal, das meine ich halt, dann hért man, es ist wieder auf Eis gelegt und
es ist wieder anders. (,,Notis“-Int.5-S.17)

Bei ,,Virtual Design® findet einmal pro Woche ein Jour Fixe der gesamten Firma statt.
Abteilungs- und Projekttreffen gibt es nach Bedarf. Innerhalb der ganzen Firma wird
viel gemeinsam besprochen und aufeinander abgestimmt bzw. viele Projekte werden
gemeinsam geplant:
Aber zu grofleren Themen, oder ab und zu setzten wir uns in grof3er Runde zu-
sammen, wo dann einfach auch Ideen entwickelt werden oder auch geschaut wird:

,.Wie kommt das an, wo fallt jemanden noch etwas dazu ein?* (,,Virtual Design“-
Int.3-S.21)

Bei ,,Knowledge Solutions” und ,,Data* haben die Gesamtzusammenkiinfte eher die
Funktion, Uber Probleme zu sprechen bzw. Feedback zu geben. Der Geschaftsfihrer
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von ,,Data“ sieht gemeinsame Treffen auch als Kontrollmechanismus, um fehlende
hierarchische Strukturen auszugleichen:

Ja, ja, nach dem Motto, was ist gut gelaufen, was schlecht, wer ist unzufrieden, da
hore ich von dem, was sie machen, wenn ich selbst auch nachfrage, was bei uns
und auch sonst in Gruppen relativ schlecht funktioniert, weil keine wirkliche hie-
rarchische Struktur und damit ein mangelhaftes Berichtswesen, was ich von frither
sehr gewohnt war, das auch die Eigenkontrolle ein bisschen ankurbelt, eine Pro-
jektverfolgung. Man vergisst ganz gern und schnell, wenn jemand ein halbes Jahr
nicht anruft, dass man dann anrufen muss, dass man Kontakt halten muss. (,,Data“-
GF-S.19)

Die Genossenschaft ,,Collective* hebt sich in ihrer basisdemokratischen Ausrichtung in
der Entscheidungsfindung deutlich von den anderen Betrieben ab. Hauptgremium fur
fast alle Entscheidungen ist eine monatlich tagende Runde, die so genannte , Tafel-
runde“, wo alle Genossenschafter teilnehmen. Wenn es schneller gehen soll, wird
allerdings auch elektronisch abgestimmt. Es sei muhselig, so ein Geschaftsfihrer, im
Unternehmen konsensuale Ldsungen zu finden, alles basiere auf wechselseitigem
Vertrauen, das immer wieder neu hergestellt werden musse. Aber diese Mihe tue man
sich gerne an, weil eben bestimmte ethische Grundiiberzeugungen fur das gewéhlte
Unternehmensmodell konstitutiv sind. Dazu einer der Geschaftsfihrer der GmbH:

Da gibt es flr jedes Thema eine Bandbreite, deswegen ist auch die Energie, die

man zwischen den Einzelkdrpern spurt, die ist mit zunehmendem Malie intensiver,

notwendiger und mehr, weil in jedem Thema, wurscht welches, die Bandbreite an

Meinungen grofer wird und damit auch die ganz leichte, superschnelle Entschei-

dungsfindung abnimmt. Das muss so sein; wenn ich niemanden frage, dann ist es

leicht, wenn ich jeden versuche, aus der Reserve zu locken und zu héren, ob das so

oder so besser ware, das ist mit zeitlichem Aufwand verbunden. (,,Collective®-
Int.2-S.10)

Wie die beiden Geschéftsfiihrer beschreibt auch ein langjahriger Mitarbeiter das
Organisationsmodell Genossenschaft mit basisdemokratischen Zielsetzungen, (,,Kom-
munismus unter Anfuhrungszeichen*) als positiv und erwiinscht — gleichzeitig erwéhnt
auch er die ,,Mihen der Ebene* der Entscheidungsfindung. Manche Themen wirden
auller Streit stehen, andere seien dagegen immer wieder aufs Neue durchzukauen. Die
Madglichkeit einer demokratischen Entscheidungsfindung sei nur bis zu einer gewissen
Anzahl von MitarbeiterInnen maoglich, so dieser Beschaftigte:

Es gibt immer Verbesserungsmaglichkeiten, die gibt es da bestimmt auch. Grund-

satzlich finde ich es positiv, finde ich es auch gut, dass es so ist, die Schwéchen, die

erkennbar sind, meiner Meinung nach, dass der Kommunismus unter Anflh-

rungszeichen mit der Anzahl der Mitarbeiter komplizierter und komplexer wird,

weil ein sehr demokratisch angelegtes System irgendwo auch an seine Grenzen

stot und das merkt man hin und wieder; wo es halt dann sehr miihsam ist, Ent-
scheidungen herbeizufiihren. (,,Collective*-Int.3-S.3)

Allerdings gibt es auch in diesem Unternehmen trotz aller Rede von Demokratie eine
Hierarchiestufe, ndmlich die zwei (faktischen) Geschéftsfuhrer/Unternehmensgrinder,
die meist einen Informationsvorsprung bei wichtigen Entscheidungen haben. Das wird
allerdings nicht als gravierendes Problem angesehen, sondern wirke eher entlastend,
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meint ein Genossenschafter, der eigentlich ganz froh ist, dass es Leitungspersonen gibt,
an die er ein Stiick der Verantwortung abgeben kann. Wenn es zu Situationen kommt, in
denen schnell entschieden werden muss, wie beispielsweise in Notféallen oder bei neuen
Auftragen, entscheiden letztendlich die Geschéftsfihrer.

5.3.3.  Konfliktstrukturen

Gerade die Orientierung an der Gemeinschaft in den kleinen IT-Betrieben ist aber auch
mit einer Reihe von ganz spezifischen Konflikten verbunden, die eher selten entlang der
klassischen Konfliktachse Arbeitgeberinnen/Arbeitnehmerinnen verlaufen. Die oftmals
vorherrschende Vermischung von privat-freundschaftlichen und beruflichen Beziehun-
gen flhrt auBerdem dazu, dass Konflikte meist lange nicht offen ausgetragen werden
und faktische Konkurrenz- und Machtstrukturen eher versteckt bzw. informell wirken:

Also ich nenne das immer die Bussi-Bussi-Gesellschaft, dass immer zwei, drei, vier
Leute zusammenstehen und da haben sich alle so lieb und alles ist so super und
alles ist so toll. Und fiinf Minuten spéater stehen andere Leute zusammen und da
wird dann Uber den, den man zuerst so lieb gehabt hat, furchterlich geschimpft.
Und das sind Sachen, die ich nicht so goutiere, weil ich sage, wenn ich mit jemand
ein Problem habe, dann sag ich ihm das ins Gesicht und offen und ehrlich meine
Meinung und mache nicht jemandem auf der einen Seite schdne Augen und auf der
anderen Seite schimpfe ich dann. Das sind Sachen, die mir nicht so ganz gefallen.
(,,Notis“-Int.4-S.15)

In den Betrieben des IT-Samples konnten insbesondere drei zentrale Konfliktachsen
ausgemacht werden: a) eine Kern-Rand-Bildung, was die Zugehdrigkeit zur Gemein-
schaft betrifft und die bei ,,Notis“ und ,,Collective* eine gewisse Rolle spielt; b) Kon-
flikte zwischen unterschiedlichen Berufsgruppen und professionellen Logiken; c¢) die
konfliktbehafteten Prozesse, die rund um ein geplantes Wachstum und den damit
verbundenen Reorganisationsprozessen entstehen kénnen.

Kern-Rand-Bildung: Wer gehért zum ,,harten Kern*?

Unter Kern-Rand-Bildungen sind Gruppenbildungen von Personen gemeint, die mehr
oder weniger stark in die Betriebsgemeinschaft integriert sind bzw. tGber mehr oder
weniger formelle bzw. informelle Macht verfuigen. Offen thematisiert wurde eine solche
informelle Spaltung bzw. Cliquenbildung der Belegschaft bei ,Notis*; ansatzweise
Anklange in diese Richtung fanden sich auch bei ,,Collective”.

Bei ,,Notis* hat sich eine dominante Techniker-Kernclique herausgebildet, deren
Mitglieder zum Grofiteil bereits seit der Grindung in der Firma arbeiten. Dazu die
Marketing- und PR-Managerin:

Es ist insofern interessant, weil es doch ... Personen aus der Stammriege sind [...]

Und das die absoluten Gurus sind, wo die Entwickler aufschauen, die Jungen. Und
deshalb: was die sagen, gilt. (,,Notis“-Int.1-S.16)

Waéhrend einige Techniker eine Art Kern, genannt die ,,Festung®, bilden, stellen die an-
deren MitarbeiterInnen ,,viele kleine Inseln“ dar, wie es die Marketing- und PR-Mana-
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gerin ausdriickt. Die ,,Festung“ Ubt erhebliche Macht im Betrieb aus, da sie Uber das
Schicksal anderer bestimmen kann. Ein Mitglied der ,,Festung* &ufert sich dazu:

Das ist so eine starke Einheit, dass sie eigentlich ber das Schicksal anderer star-
ken Einfluss nehmen kann. Das weicht sich auf, nicht dass es die ,,Festung* nicht
mehr geben wird, sondern die ,,Festung“ ist sich bewusst, dass es sie gibt und sie
versucht, keinen Einfluss zu nehmen. Oder ich beziehe es einmal auf mich, mir ist
irgendjemand, der da nicht zu dem Kernteam dazugehdrt, am Nerv gegangen, dann
gehst halt zu den Leuten und sagst: ,,Stell dir vor, wie bléd der ist*, und das kriegt
Eigendynamik und man vernichtet jemand, der nur mit einem Einzigen einen
Konflikt hat; der hat dann einen Konflikt mit zehn oder 15 Leuten. (,,Notis*“-Int.2-
S.17f)

Neue MitarbeiterInnen bei ,,Notis* sind eher weniger in Feindseligkeiten und Macht-
spiele verwickelt, doch in Fragen der Anerkennung ihrer Arbeit und Person fallt die
Bewertung durch das Kernteam stark ins Gewicht. Die soziale und berufliche Anerken-
nung lauft in erster Linie Uber das technische Know-how. MitarbeiterInnen in anderen
Bereichen haben die Madglichkeit, Uber schnelle sichtbare Leistungen anerkannt zu
werden. Sie missen erst beweisen, dass sie etwas kénnen. Dazu die Marketing- und PR-
Managerin:

Hier ist es so, dass derjenige, der herkommt — egal ob er mannlich oder weiblich

ist — beweisen muss, dass er gut ist. Und wenn er das nicht binnen kurzer Zeit

kann, dann ist er unten; und das haben sie mir so auch gesagt; und da es geheiflen

hat, ich mache Marketing und da die ersten fiinf Wochen nichts passiert ist und sie

kein Inserat gesehen haben, haben sie gesagt, so quasi, ,,die kann eh nichts*, ja,
das kommt auch immer wieder durch. (,,Notis“-Int.1-S.11)

Bei ,,Collective” scheint sich der Konflikt Kern-Rand zwischen den ,,alteingesessenen®
alteren Beschaftigten und den neu hinzugekommenen Jingeren abzuspielen und zwar
aufgrund unterschiedlicher Zugdnge zur Arbeit. Uber unterschiedliche skills der
jungeren und alteren Beschaftigten und die vorhandenen Meinungsverschiedenheiten
daruber, was eine gute Arbeit ausmacht, polemisiert ein Geschaftsfiihrer gegeniiber den
jungeren Kollegen zugunsten der guten alten Handwerksideale:

Da gibt es verschiedene Griinde, wo dann die Kompetenz ein Streitpunkt ist. Wobei
die langjahrige Erfahrung ist, es ist besser mit verschiedensten Skills und auch
jemand mit wenigen Skills im Projekt zu haben, eine breite Streuung, das zu ma-
chen. Also, wenn ich lauter super Leute hatte, das ist fast unmdéglich, weil die alle
so eingenommen sind von sich. Die sind Scientist, die kénnen super schnell Sachen
machen, brauchen dann aber 80 Prozent ihrer Zeit fir Schonheitspflege, unné-
tigste Dinge, die die anderen dann zur Weillglut bringen, weil sie genieartig ar-
beiten, Geniestreiche, Eruptionen, aber das dauert dann halt. Wir haben Querein-
steiger, das heil’t, die haben nahezu keine Ahnung von EDV gehabt, der Wille,
diese Arbeit zu tun, zahlt. (,,Collective“-Int.1-S.12)

Auch bei der Frage, wie die Kriterien zur Aufteilung des Gewinns bestimmt werden
sollen, diirfte es unterschiedliche Zugange geben. Wihrend die Alteren das existierende
Senioritatsprinzip verteidigen, wirden sich Jingere mehr fir leistungsbezogene
Kriterien stark machen.
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Berufsgruppen und unterschiedliche professionelle Logiken

Verschiedene professionelle Logiken &uBern sich meist in Unterschieden der Arbeits-
kultur, Kommunikationsformen oder Herangehensweisen an Probleme. Diese unter-
schiedlichen Herangehensweisen und Perspektiven koénnen die Zusammenarbeit
erschweren. Das lasst sich an den Aussagen einiger Beschaftigter der Firma ,,Notis®, in
denen die Berufslogiken der Technik und des Verkaufs aufeinander prallen, sehr gut
veranschaulichen. Der Key-Accounter bei ,,Notis* schildert aus seiner Perspektive die
Arbeitsteilung zwischen Technik und Verkauf in IT-Betrieben:

Die Techniker sehen das naturgemaf anders, das ist fast berall so, auch bei den
amerikanischen Firmen, dass die Techniker die Primadonnen und der Verkauf —
was eigentlich genau umgekehrt sein soll — Verkauf ist nicht viel wert. Der Techni-
ker programmiert was, und am Ende des Tages sind diese Zeilen am Bildschirm
da, das kann man angreifen und das ist super. Was macht der Verkauf, der macht
Socialising, der haut das Geld raus und geht mit den Kunden essen, das kostet 150
Euro und dann bringt er keinen Auftrag heim. (,,Notis“-Int.3-S.4)

Die Marketing- und PR-Managerin von ,,Notis“ spricht stellvertretend fir die Sicht-
weise und Abgrenzung der Technikerinnen, die die groRe Mehrheit der Beschéftigten
bilden:

Da ist eine Feuertlir — da sind Sie vorher durchgegangen — da hat es immer gehei-
Ren, hinter oder vor der Feuertiir, aha, du bist ein Guter, du bist bei der Technik
und dahinter ist das kaufmannische, dieses typische, die haben eh keine Ahnung,
was wir tun und wollen unsere Sachen verkaufen. (,,Notis“-Int.1-S.8)

Die Firma ,,Virtual Design“ ist hingegen ein wahres Vorzeigebeispiel dafir, wie die
Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Berufsgruppen aus Technikerlnnen,
Grafikerlnnen und Texterlnnen nicht nur gut funktionieren, sondern sogar als Vorteil
gesehen werden kann. Die Projektteams sind gemischt, das heif3t, es arbeiten Techni-
kerlnnen, Grafikerinnen und Texterlnnen zusammen, was sehr geschatzt und als
bereichernd empfunden wird. Dazu eine Webtechnikerin:

Aber das ist eben das Schone, dass dadurch, dass wir so vielschichtige Ansétze
haben, weil wir einfach Grafik, Text auch Umsetzung, Technik, dass da auch viele
Aspekte reinkommen und man dann auch wieder schaut, irgendwie, wo ist die
Uberschneidung. Und dadurch dass es viele Sichtweisen auf ein Problem gibt oder
auf eine Aufgabenstellung, fokussiert es sich dann auch wieder besser oder kann
man sich dann nicht so leicht verrennen. (,,Virtual Design“-Int.3-S.9)

Dahinter steht eine bewusst vorangetriebene Organisationsentwicklung mit einigen
Firmenseminaren, wo man gelernt hat, miteinander zu arbeiten, zu kommunizieren,
einander Wertschatzung entgegenzubringen. Der Grafiker erwéhnt auch, dass die
Zusammenarbeit deswegen so gut funktioniere, weil sich alle in ihrer kreativen Selbst-
verwirklichung ein bisschen zuriicknehmen:

Also ich sag jetzt, ich bin nicht so der Kiinstler, Grafiker von der Arbeit, sondern
ich stell auch zuriick, also es ist schon oft so in den Gespréachen: ,,Kann man das
so oder so machen?*“ Jeder macht es anders, aber solange das noch vertretbar ist,
also wenn ich sage: ,,Das schaut grauenhaft aus*, dann missen wir uns irgendwo
finden, beziehungsweise wenn der Techniker sagt: ,,Das ist so kompliziert und zu
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komplex*, also das ist halt immer ein Kompromiss, aber nicht ein Kompromiss, wo
Steine sind, sondern ein Kompromiss der Vernunft. (,,Virtual Design®-Int.5-S.5)

Wachstum und Reorganisation: Veranderung der betrieblichen Sozialordnung

Sowohl ,,imago* als auch ,,Notis“ streben explizit Wachstum an und haben daher einen
Reorganisationsprozess in Gang gesetzt, in dem Arbeitsbereiche und Zustéandigkeiten
klarer getrennt werden und so auch neue Positionen und Aufgabenfelder fir Beschaf-
tigte entstehen. Verantwortung soll dadurch besser verteilt und abgegrenzt werden, um
eine moglichst effiziente und erfolgreiche Abwicklung des Geschafts und des Wachs-
tums zu ermdglichen und so auch die Geschéftsfuhrung von ihren vielseitigen Aufgaben
zu entlasten. Die Marketing- und PR-Managerin von ,,Notis* spricht in diesem Zusam-
menhang von einer ,kritischen Grenze“, die das Unternehmen jetzt erreicht habe und
w0 man um eine Reorganisation bzw. Einflihrung zusétzlicher Strukturen und Hierar-
chieebenen nicht mehr herumkomme:

Ich glaube, man hat realisiert, dass wir an einer gewissen kritischen Grenze ange-
kommen sind, was die Mitarbeiteranzahl betrifft. Relativ Giberschaubar mit 30 Per-
sonen, jetzt tiber 30 wird es Wischiwaschi und man kann es nicht mehr tberblicken
[...] Ja, also, das ist die kritische Grenze, auch in der Kommunikation. (,,Notis*-
Int.1-S.18)

Im Vergleich zu ,Notis“ stehen die Unternehmen ,Virtual Design“, , Knowledge
Solutions* oder ,,Collective* einem Wachstum eher skeptisch gegeniiber bzw. kdnnen
es sich nur unter bestimmten Bedingungen vorstellen. Bei ,,Collective” etwa wird
Wachstum mit dem Organisationsmodell Genossenschaft/Basisdemokratie als nur
schwer vereinbar betrachtet. Es werde schlicht immer schwieriger bzw.
zeitaufwandiger, zu verbindlichen Entscheidungen zu kommen.

Mit dem Wachstum der Unternehmen wird meist eine Veranderung der betrieblichen
Organisationsstruktur erforderlich. Die Unternehmen wollen/miissen interne und
externe Prozesse besser organisieren. Das betrifft sowohl die interne Kommunikation
und Arbeitsorganisation als auch die externe Ansprechbarkeit fur die Kundinnen. Damit
verbunden ist meist eine stérkere Formalisierung informeller Arbeitsablaufe, Kommuni-
kations- und Machtstrukturen. Im Zuge der Reorganisation kommt es daher meist zur
Einfihrung weiterer Hierarchieebenen und die direkte Beteiligung der Beschéftigten an
Entscheidungsprozessen kann schwieriger werden. Ein Reorganisationsprozess kann —
muss aber nicht — mit Konflikten verbunden sein. Dabei scheint es auch darauf anzu-
kommen, wie er kommuniziert wird, wer daran beteiligt wird, was er den Beschaftigten
verspricht, welche Schwerpunkte gesetzt werden und welche Auswirkungen er schlief3-
lich hat. Wenn der Sinn der Reorganisation nicht gut kommuniziert wird und erwartete
Entlastungen und Verbesserungen nicht eintreten, wird es schwer, die Beschéaftigten
weiter fiir das Projekt Wachstum/Reorganisation zu begeistern. Deren Zustimmung
scheint insofern essenziell fir das Gelingen eines solchen Projekts zu sein.

Die Reorganisation im eigenen Unternehmen wird von den interviewten Beschaftigten
bei ,,Notis“ und ,Imago“ Uberwiegend begrifit, weil man sich durch die starkere
Formalisierung auch eine Verbesserung und Erleichterung der Arbeitsprozesse erwartet.
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AuRerdem entstehen bei ,,Notis“ dadurch, dass eine zusétzliche Hierarchieebene einge-
zogen wurde, fur einige Beschaftigte neue Positionen und Aufstiegsmoglichkeiten. Die
Ubernahme neuer Aufgaben kann aber gerade anfangs auch mehr Druck und Kontrolle
fir die Beschéaftigten bedeuten, wie es bei ,,Imago* der Fall zu sein scheint. Der
Reorganisationsprozess und die durch ihn meist angestrebte starkere Formalisierung
informeller (Macht-) Strukturen kann vormals latente Konflikte offen zu Tage treten
lassen und traditionelle Kern-Rand-Bildungen verandern bzw. neue Zweckkoalitionen
hervorrufen, wie es am Beispiel von ,,Notis* ersichtlich wird.

Im Rahmen des derzeit stattfindenden Reorganisationsprozesses und des geplanten
Wachstums werden bei ,,Notis* neue Hierarchieebenen, eine klareren Flhrungsstruktur
und eine Veranderung des KundInnenspektrums angestrebt. Am Prozess aktiv beteiligt
sind nur die leitenden Angestellten. Um die Reorganisation gut und erfolgreich vorzu-
nehmen, unterzieht sich die Fuhrungsriege von ,Notis“ einem Coaching-Prozess,
aullerdem wurden Projektgruppen geschaffen und ein firmeninternes Management-
Training veranstaltet. Der Coaching-Prozess dient dazu, Konflikte ohne groRere
Eskalationen offener auszutragen und informelle Machtstrukturen, wie die Techniker-
clique ,,Festung®, zu veranschaulichen — mit dem Ziel, sie aufzulésen und zum Teil zu
formalisieren. So wurde ein Techniker als zweiter Geschéftsfihrer dem kaufménnischen
Geschaftsfuhrer zur Seite gestellt. Er gilt als Sprecher/Interessenvertreter der Techniker
und fahrt die Gehaltsverhandlungen mit den Technikerinnen. Noch ist er jedoch als
zweiter Geschéftsfiihrer vom kaufmannischen Geschéftsfiihrer und dem Vertrieb nicht
richtig anerkannt.

Die Verdnderungen, die durch das Wachstum und die Reorganisation angestrebt
werden, konnten zwischen den einander eher feindlich gegeniiberstehenden Gruppen
aus Technik und Vertrieb neue Zweckkoalitionen gegen die Geschaftsfihrung moglich
machen. Denn die geplante Umorientierung in Richtung kleiner Kundinnen dirfte bei
beiden Berufsgruppen Bedenken hervorrufen. Da kleine Kundlnnen eher Software-
Standard- statt Software-Individual-Ldsungen bendtigen, wurde das fur die Program-
miererlnnen weniger Herausforderung und kirzere Projekte bedeuten und fir die Key-
Accounter wiederum weniger prestigetrachtige KundInnen und damit eine vollig andere
Strategie, diese zu umwerben und zu binden. Der Key-Accounter spricht diese mdgliche
neue Interessenskoalition an und meint, dass die Geschéftsfuhrung mit ihren Plénen
dann auch keine Chance hétte. Das Zitat macht zugleich die Verhandlungsmacht der
Kernbelegschaft bei ,,Notis“ deutlich:

Da gibt es Interessensgleichheit, aber es gibt viele positive Indizien fur die neue

Ausrichtung, ein paar Blddheiten missen beseitigt werden. Wenn es Blddheiten

gibt, mit denen die Techniker und der Vertrieb nicht leben kénnen, dann haben wir

sicher soviel Macht, dass wir es einfach abdrehen. Weil es klingt jetzt brutal, aber

das war immer schon so, dass der Einfluss von den Mitarbeitern, dass da ein

ziemliches Machtpotenzial da ist [...] Das ist wirklich so, ja, Gott sei dank haben

die meisten einen sehr guten Hausverstand und bewegen sich in eine verninftige

Richtung, die flr uns gut ist und auch firs Unternehmen. Wenn man merkt, es passt
nicht, werden wir es entsprechend artikulieren. (,,Notis*“-Int.3.-S.12)
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Auch bei der kleinen Firma ,,Imago* ist ein erster Strukturierungsprozess im Gange.
Zuerst gab es nur die Unterscheidung Eigentimerin/Belegschaft. Die Geschaftsfihrerin
spricht von einer ,,kritischen Masse®, die mit nun sieben Mitarbeiterinnen erreicht sei
und die Einfihrung formeller Kompetenzaufteilung und Delegation von Fuhrungs-
aufgaben notwendig mache. Diese MalRnahmen sollen insbesondere zu ihrer eigenen
Entlastung beitragen. Das Unternehmen wurde in einen Office- und einen Technik-
bereich aufgeteilt. Die Eigentliimerin steht nun der Office-Gruppe vor und ihr Lebens-
gefahrte wurde zum Leiter der Technik. Der Office-Bereich umfasst neben dem Sekre-
tariat und der Organisation von Schulungen nun auch die neue Aufgabe des Marketings,
das man zu professionalisieren versucht. Wéhrend sich das Bemiihen um die Professio-
nalisierung des Fuhrungsstils durchaus positiv auf die Beschaftigten auswirken kénnte,
scheint der Reorganisationsprozess bisher aber eher mit Problemen verbunden zu sein.
Da es sehr schwierig ist, neue geeignete MitarbeiterInnen zu finden und an das Unter-
nehmen zu binden, geht das Wachstum bisher nur schleppend voran und erfolgt derzeit
primér Ober die Ausweitung der Auftrdge. Dadurch steigt die Arbeitsbelastung der
wenigen Mitarbeiterinnen. Als sich eine Mitarbeiterin des Office-Bereichs anfangs
weigerte, die neue Aufgabe des Marketings zu Ubernehmen, wurde ihr mit Kindigung
gedroht. Das Lernen und Einarbeiten in die neue Aufgabe wird von ihr derzeit zugleich
als Herausforderung und Belastung empfunden.

Bei ,,Imago* werden Konflikte zwischen Management und Belegschaft offen ausgetra-
gen. Der Wachstumsprozess wird offenbar im Wesentlichen durch die
Geschéaftsfuhrerin und den technischen Leiter bestimmt und vorangetrieben, wobei
offen bleiben muss, ob sich die beiden dabei Uber alles einig sind. Wahrend er im
Interview von ambitionierten Planen spricht, ist sie eher zurtickhaltender und meint nur,
dass sie derzeit Auftrage ablehnen mussten, weil sie zu wenig Beschéftigte hatten.

Exkurs: Einstellung zur reprasentativen Partizipation/Betriebsrat

Die im Sample vorgefundenen Mitbestimmungs- und Konfliktstrukturen scheinen sich
von der Logik traditioneller gewerkschaftlicher Interessenvertretung abzuheben bzw.
quer zu dieser zu verlaufen. Das dirfte auch die gangige ablehnende Einstellung
gegenliber der Notwendigkeit von Betriebsratinnen in den Betrieben des Samples
erklaren. Solange es moglich ist, bevorzugen es die interviewten Beschaftigten, ihre
Anliegen und Probleme selbststdndig und direkt mit der Geschaftsfiihrung zu bespre-
chen und zu lésen. Der ,,direkte Draht* zur Geschéaftsfiihrung bzw. zu den leitenden
Angestellten, der tiberall ganz gut zu funktionieren scheint, wird geschétzt und der — nur
schwer vorstellbaren — Représentation vorgezogen. Dazu die Marketing- und Schu-
lungsverantwortliche bei ,,iImago*:

Man will sich in so einem kleinen Namen nicht zusammenrotten, das ist bléd, die

Grenze zum Betriebsrat ist erreicht und da ist bei kleinen Betrieben die Frage,

bringt der was, hat die Geschaftsfuhrung dann das Geflihl, die Gruppe macht

Front gegen sie und dann hat sie auch keine Lust mehr, Geschaftsfihrung zu ma-

chen. Es ware schon gut, wenn man das neutral nehmen konnte, da geht es gar

nicht drum, dich zu kritisieren, sondern es geht ja drum, es hakt an den gleichen
Stellen, wir missen da einen Vorschlag bringen. (,,imago“-Int.3-S.22)
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Ein Betriebsrat wird zudem eher als Zeichen fur eine Fehlentwicklung gesehen bzw. als
fur ein kleines Unternehmen nicht adéaquat interpretiert. Zum Teil wird deshalb fir
andere Formen der Beteiligung pladiert:

Wenn ich den Kontakt verliere zu meinen Mitarbeitern und nicht weiR, was sie
wollen und brauchen, dann muss ich es als gescheitert ansehen bei der Personal-
filhrung. Warum brauche ich einen Betriebsrat als Sprachrohr? Und ich habe kei-
nen Weg mehr, als Mitarbeiter mit meinem Chef zu sprechen, sei es indirekt tber
den Teamleiter. Meines Erachtens ist der Teamleiter die Vertrauensperson. Und
ein Betriebsrat, ich meine, was kann der in einem kleinen Unternehmen Uberhaupt
bewirken? (,,Notis*-Int.2-S.21)

Eine generelle Ablehnung von Betriebsrdten bzw. Gberhaupt eine Gewerkschaftsfeind-
lichkeit gibt es aufgrund friiherer positiver Erfahrungen in groRen Betrieben aber nicht.
Insbesondere in allgemeinen, rechtlichen und versicherungstechnischen Anliegen kon-
nen Betriebsratinnen gute Arbeit leisten, ginge es aber um Themen, ,,wo einzelne
betroffen* sind, haben hoch qualifizierte Beschéftigte eine eigene, nicht unwesentliche
Verhandlungsmacht, so ein leitender Angestellter von ,,Notis“ und ehemaliger Betriebs-
rat:

Wo eine Einzelperson betroffen war, da hat man eher Angst gehabt, dass er geht,
weil es war ein wertvoll ausgebildeter Mitarbeiter, und nicht umgekehrt. (,,Notis*-
Int.2-S.22)

Auch der Solution Manager hat eine Beziehung zur Gewerkschaft, spricht sich jedoch
flir eine andere, informellere Form der Interessenvertretung in kleinen Betrieben aus:
Ich war lange Zeit Gewerkschaftsmitglied, habe sie zum Glick nie gebraucht und in
den kleineren Firmen, wo ich war, selbst ein bisschen auf Interessensvertreter ge-

macht, versucht, die Anliegen der anderen vor der Geschéftsfilhrung zu vertreten,
nie als Betriebsrat in der Form, aber informell. (,,Notis“-Int.4-S.28)

Mit einem weiteren Wachstum der Firma und der damit mdéglichen Veranderung der be-
trieblichen Kultur (dem ,,Notis-Geist*), etwa durch Einfuhrung weiterer Hierarchien
und Verlust des direkten Kontakts zur Geschaftsfiihrung, konnte aber durchaus auch
einmal ein Betriebsrat notwendig werden, so der Solution Manager:

Ja, und je groRer die Firma wird, die Belegschaft, je mehr Leute, desto mehr wird
der ,,Notis-Geist* verschwinden, das jeder mit jedem, weil irgendwann hat man mal
eine GroRe, wo es schwierig ist, wo die Hierarchien mehr gelebt werden miissen.
Dass nicht jeder jederzeit zum Geschéftsfiihrer ins Biiro geht und sagt: ,,Ich habe
ein Problem®, da kann es schon sein, dass die Interessensvertretung notwendig wird.
(,,Notis“-Int.4-S.28)

5.3.4. Geschlechterverhaltnis

In den Betrieben des Samples arbeiten viel weniger Frauen als Manner und ein uberwie-
gender Anteil von ihnen in nicht-technischen Bereichen. Ein relativ ausgeglichenes
Geschlechterverhaltnis — was die Anzahl der beschéftigten Frauen und Méanner als auch
ihre Position innerhalb des Unternehmens betrifft — gibt es nur bei ,,Virtual Design® und
»Imago®.
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Im Sample fanden wir eine Bandbreite an mdglichen Umgangsformen mit dem Thema.
In ca. der Halfte der Betriebe herrscht zumindest eine deklariert ,,familienfreundliche*
Arbeitsgestaltung. Die mannlichen Geschéftsfihrer haben meist selbst Kinder und
betonen, flexibel auf die Bedurfnisse der Beschaftigten nach Arbeitszeit und Arbeitsort
eingehen zu kénnen und zu wollen. Die Geschaftfihrerin von ,,Imago* verfolgt sogar
eine explizite Gender Mainstreaming-Strategie.

Auler vom Geschéftsfiihrer von ,,Data“, der sich offen zu seiner Skepsis gegentber der
Einstellung von Frauen aufgrund deren ,,Unzuverlassigkeit” wegen familidrer Versor-
gungspflichten bekennt, wird von allen anderen Leitungspersonen im Sample betont,
gerne mehr Frauen einzustellen. Das bleibt aber oft ein Lippenbekenntnis und scheint
eher ein frommer, politisch korrekter Wunsch als ein ernsthaftes VVorhaben zu sein. Bei
der Begriindung dieses Wunsches fallen bei mannlichen Geschaftsfiihrern wie Beschéaf-
tigten Stereotype ins Gewicht, die auf sehr bestdndige tradierte Rollenvorstellungen
schlielRen lassen:

Aber ich wirde trotzdem nicht auf die verzichten, wenn sie auf die gleichen Quali-
fikationen wie ein Mann kommt, dann ziehe ich an sich die Frau vor, weil sie
adaptierfahiger ist als ein Mann. (,,Data“-GF-S.22)

Ich bin der Meinung, dass Frauen im Prinzip ... sie denken ein bisschen anders
und bringen dadurch interessante Gedankenansatze herein. Das Denken der Méan-
ner und Frauen unterscheidet sich ganz offensichtlich, auch in der Sprache, das
haben wir damals diskutiert mit den Damen [...] Da haben wir damals das durch-
aus gemeint, dass die Frauen nicht so mit der Mannersprache mitkommen. Was der
zweite Vorteil ist, dass sich die Unternehmenskultur selbstverstéandlich &ndert —
zum Positiven —, weil in Gegenwart von Frauen benehmen sich Manner doch etwas
besser. (,SSS*-GF-S.11)

Uberall dort, wo Frauen in Teams drinnen sind, ist sicher viel mehr die soziale
Komponente da, und dort wo Frauen in Teams sind, ist eher die Moglichkeit, das
Private mit rein zubringen, andere Gespréche zu fiihren, nicht nur tGber Technik,
wenn nur Manner drinnen sind. Ich habe lieber in Teams gearbeitet, die gemischt
waren [...] Es ist irgendwo das Bauchgefiihl reinzukriegen, bisschen Herz, das hat
man schon in den Runden mit Frauen. (,,Notis“-Int.4-S.25)

Der gute Vorsatz der Einstellung von Frauen funktioniere deshalb nicht, so die
mehrfach geduRerte Begrindung, weil in der Regel unter den Bewerbungen nur ca. 2%
bis 10% Frauen vertreten sind. Diese Schieflage wird zwar bedauert, aber ausschlie3lich
durch die individuellen Praferenzen der Frauen und nicht durch etwaige
Diskriminierungsstrukturen wahrgenommen und erklart.

Das Problem sehe ich, dass Frauen die kleinen Firmen nicht so gerne haben, die
fihlen sich in groReren Firmen besser aufgehoben. Ich kenne kaum kleinere Fir-
men, die unter 50 Mitarbeiter haben — in der IT Branche zumindest —, wo viele
Frauen sind. Wir haben 200 Bewerbungen, das weil3 ich bei uns ganz bestimmt,
und da sind vielleicht fiinf Frauen dabei, der Rest sind Manner. Sie bewerben sich
schon gar nicht, sie kdnnen keine Chance bekommen. Ich war ganz fasziniert, wir
haben jetzt eine Kollegin, die Entwicklerin ist, und die wird mehr als akzeptiert,
also es gibt da keine Vorurteile, Frauen/Manner, das ist in der IT nicht so extrem.
(,,Notis“-Int.2-S.17f)
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Auch die meisten weiblichen Interviewten meinen, bisher keine Diskriminierungsprak-
tiken erfahren bzw. bemerkt zu haben. Nur die Marketing- und PR-Managerin von
,Notis“ beklagt sich darlber, dass ihr wenig Eigenverantwortung zugestanden wird und
bezieht das auf ihr Geschlecht:

Nach eineinhalb Jahren koénnen sie mir das Vertrauen schenken, dass ich die
Kompetenz habe und zu den Entscheidungen auch die Verantwortung tibernehmen
kann. Das ist zum Beispiel bei den Geschéaftsfuhrern nicht so, allgemeines Frau-
enthema, eine allgemeine Frauenproblematik, das traut man einer Frau nicht so
z2u. (,,Notis“-Int.1-S.19)

Nur bei ,,Imago* gibt es — zumindest seitens der Geschaftflihrerin, die sich immer
frauenpolitisch engagiert hat — eine Auseinandersetzung mit dem Thema als bewusst
wahrgenommene Diskriminierungsproblematik. So wurde auch das Zertifikat ,,Gender
Mainstreaming in modernen Organisationen® erworben. Alle entwickelten Anwendun-
gen und Folder bei ,,lmago* sind in einer gender-gerechten Sprache formuliert, eine
Analyse des Gehaltsschemas auf gleichwertige Arbeit, aber unterschiedliche
Entlohnung (Technik/Office) wurde vorgenommen und das Gehalt einer Angestellten
im Office-Bereich erhoht. Teilzeit- und Telearbeit sind mdglich und werden von einem
Mann und einer Frau auch in Anspruch genommen. Frauen werden explizit zur
Bewerbung eingeladen und nur weibliche Lehrlinge ausgebildet. AuRerdem werden die
Trainerlnnen der Schulungen und die Kundinnen fur das Thema sensibilisiert. Auch
»,9SS* hat ein Zertifikat fir Familienfreundlichkeit erworben und einen Preis dafir
gewonnen, weibliche IT-Lehrlinge auszubilden.

Bei ,,Virtual Design® arbeiten — durchaus typisch fir Multimedia — mehr Frauen als in
anderen kleinen Software- und IT-Dienstleistungsfirmen. Anndhernd die halbe Beleg-
schaft ist weiblich. Eigene Programme fur Gleichstellungspolitik gibt es nicht, das
wichtigste ,,Programm® im Sinne des Verstandnisses fur eine ausgewogene Work-L.ife-
Balance sind die sehr progressiven Vorstellungen des Geschéftsfihrers Gber die
Arbeitszeitgestaltung, womdglich mitbestimmt dadurch, dass er selbst Vater ist.

5.3.5. Zusammenfassung

Spezifische Merkmale in kleinen I1T-Betrieben, wie gering formalisierte Organisations-
strukturen oder eigenverantwortliche Arbeitsweisen vieler Mitarbeiterlnnen, schaffen
zwar gute Voraussetzungen flr direkte Partizipation, aber noch keine dahingehende
Garantie. Inwieweit mehr an Beteiligung als das Ausspielen individueller ,,Primér-
macht* moglich ist, hangt zum einen vom Willen der Geschaftsfiihrung, also dem
Fuhrungsstil ab; zum anderen von der Kommunikations- und Informationspolitik, der
Organisation der Zusammenarbeit bzw. generell von der Teamorientierung im Unter-
nehmen. Beide Momente sind in den Betrieben des Samples unterschiedlich ausgepréagt.
Die Bandbreite reicht von egalitéren, beteiligungsorientierten Partizipationsmustern bis
hin zum autoritdren Durchgreifen der Geschaftsfihrung. Typische Fuhrungsstile zielen
darauf ab, Extrempositionen zu vermeiden; etwa deshalb, weil ein zu direktiver oder gar
autoritarer Fuhrungsstil aus personlichen ebenso wie aus strategischen Grinden abge-
lehnt wird. Wissensarbeit erfordere selbstverantwortliche Beschéftigte, die man nicht
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autoritar fuhren konne, auBerdem sei man zwecks personlicher Entlastung daran
interessiert, Aufgaben und Verantwortung zu delegieren.

Ein wichtiges Element der Unternehmenskultur in Kleinfirmen ist die Leitidee der
betrieblichen (Schicksals-)Gemeinschaft. Sie ist Angebot und Aufforderung an die
Beschaftigten zugleich. Angebot, weil Unternehmen den Beschéftigen etwas bieten
missen, um sie langerfristig zu halten, also in gewisser Weise von ihnen abhangig sind,
da es relativ schwierig ist, passende Mitarbeiterinnen zu finden. Und Aufforderung im
Sinne eines Appells an ein Verantwortungsbewusstsein der ganzen Firma gegenuber,
d.h. auch bereit zu sein, eigene Ziele zurlickzustecken und bei Engpédssen
einzuspringen. Wie das Verhéltnis zwischen Angebot und Aufforderung schliel3lich
ausgestaltet ist, kann die Qualitat der Arbeit stark beeinflussen. Die Kombination aus
einem eher zuriickhaltenden, gemeinschaftsorientierten Fiihrungsstil, verbunden mit
einer guten Organisation von Arbeit in Form eines transparenten und intensiven
Kommunikations- bzw. Informationsflusses, geben Beschéftigte als wichtiges Anliegen
und zugleich als VVoraussetzung fiir Partizipation an.

In den untersuchten kleinen IT-Firmen verlauft Mitbestimmung berwiegend informell
im Arbeitsprozess. Formelle Instrumente der Mitbestimmung sind — passend zu den
Organisationsstrukturen — nur sehr gering in Form von gemeinsamen, mehr oder
weniger regelméligen Gesamt-Treffen ausgepragt. Anliegen der Beschaftigten werden
uberwiegend direkt mit der Geschéaftsfiihrung geklart. Die Inhalte, Uber die verhandelt
werden kann, reichen von einfachen Fragen der Arbeitsorganisation bis zu unterneh-
mensstrategischen Entscheidungen. Jene Geschaftsfiihrerinnen, die an einer Einbindung
der Mitarbeiterinnen in unternehmensstrategische Fragen interessiert sind, betonen
allerdings, dass dies ohne Abstriche nur bis zu einer bestimmten Betriebsgrofe moglich
sei. Einem Wachstum stehen einige daher skeptisch gegenuber und sehen es als mit
einer moglichst beteiligungsorientierten Kultur nicht oder nur schwer vereinbar.

Gemeinschaftsorientierte Betriebskulturen mit direkten Partizipationsmdglichkeiten be-
wirken eher skeptische Einstellungen gegentiber der Sinnhaftigkeit von Betriebsraten
im eigenen Unternehmen. Generell herrscht allerdings keine gewerkschaftsfeindliche
Stimmung und die Arbeit von Betriebsratinnen in grélieren Betrieben wird durchaus
gewdrdigt. Die ausgepragte Gemeinschaftsorientierung lasst zwar zum Teil klassische
Konflikte entlang der Achse Arbeitnehmerinnen versus Arbeitgeberinnen in den
Hintergrund treten bzw. weniger deutlich erscheinen, bringt dafur aber andere Konflikte
zum Vorschein. Im Sample konnten drei spezifische Kristallisationspunkte wvon
mdoglichen Konflikten ausgemacht werden: die Frage der Zugehdrigkeit zur Betriebs-
gemeinschaft (Kern-Rand), die Frage der Professionszugehotrigkeit sowie die Frage des
Beschaftigungswachstums.

Was die Geschlechterfrage betrifft, so zeichnen sich die kleinen Betriebe als auf3erst
bestandig in der ungleichen Beschaftigung von Frauen und Mannern aus. Die Mehrheit
unter ihnen ist klar mannerdominiert und die wenigen Frauen arbeiten meist in den
administrativen, nicht-technischen Bereichen. In den meisten Interviews wird eine
Erh6hung des weiblichen Beschéaftigtenanteils gewdinscht, allerdings zeichnen sich die
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Aussagen durch sehr bestandige stereotype Rollenzuschreibungen und durch ein gerin-
ges Bewusstsein fur Benachteiligungsstrukturen aus.

54. Individuelle Arbeitsbelastungen und -motivationen

In diesem Kapitel wird die Betriebsfallstudienlogik verlassen und auf die individuelle
Situation der Beschéftigten naher eingegangen. Denn insbesondere die Themen Be-
lastungen und Arbeitsmotivation kdnnen, unabhdngig von der Situation im Betrieb,
unterschiedlich ausgeprégt sein. Beruf, Alter, Geschlecht, aber auch die spezifischen
Motivationen und Ressourcen der Befragten kénnen ausschlaggebend fir Ursachen von
Belastungen und den Umgang mit ihnen sein. Gemeinsamkeiten zwischen einzelnen
Beschéftigten ergeben sich so eher (ber die Betriebe hinaus als innerhalb der Betriebe
selbst.

54.1. Belastungen und Work-Life-Balance

Die firr die Organisation von wissensintensiven Dienstleistungen typische Ubertragung
von Verantwortung und Steuerung an die einzelnen Beschéftigten wird insgesamt als
ambivalent beschrieben. Was auf der einen Seite mehr Freirdume zum eigensténdigen
Arbeiten und zur Selbstverwirklichung schafft, wird auf der anderen Seite als eine
zentrale Quelle von Belastungen in der Arbeit genannt. Dazu kommen die meist hohen
Anspriiche an die eigene Arbeit. Das Ausbalancieren bzw. die Verbindung von eigenen
Anspriichen und den betriebswirtschaftlichen Erfordernissen, wie Termin-, Zeit- und
KundInnendruck, muss oftmals allein bzw. individuell bewaltigt werden.

Zwar stellen die fur die IT-Branche in Boom-Zeiten typischen tUberlangen Arbeitszeiten
im Sample die Ausnahme dar, Vereinbarkeit und Work-Life-Balance sind aber nach wie
vor nicht immer leicht zu bewerkstelligen, werden aber nach eigenen Angaben zuneh-
mend wichtigere Anliegen der Beschéftigten, insbesondere jener mit Kindern. Dabei
unterscheiden sich Frauen und Manner bzw. die verschiedenen Berufsgruppen darin,
wie stark sie von Vereinbarkeitsproblemen betroffen sind und wie sie damit umgehen.

,.Der Druck kommt von mir selbst*: zur Vereinbarkeit eigener Anspriiche mit externen
Vorgaben

Die Arbeit wird meist als Herausforderung gesehen, an der man wachsen kann. Sich
angemessen beansprucht zu fiihlen und seine eigenen Kompetenzen einbringen zu
konnen, ist ein zentrales Anliegen der meisten Interviewten. Dazu gehort auch, mehr
Verantwortung zu bernehmen und autonomer agieren zu kénnen. Im Zusammenhang
mit diesem Anliegen werden Unterforderung und mangelnde Anerkennung der eigenen
Arbeit als Belastung genannt und die Ubertragung von mehr Verantwortung gefordert:
Ich wiirde mal so sagen: Zu Beginn war ich ein bisschen unterfordert, wirde ich
sagen, da war auch nicht klar, die Rollenverteilung, wer tut was. Das hat aber

keine vier Wochen gedauert, bis ich die Gesamtverantwortung fur das Solution
Management bekommen habe. In der ,,XY** (Kunde) ist die Herausforderung schon
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groRer geworden und in der Zwischenzeit habe ich die Mdglichkeit, auch zu ge-
stalten, bin ich jetzt sicher nicht mehr unterfordert, sondern die Auslastung wiirde
passen. (,,Notis*“-Int.4-S.11f)

Sich selbststandig einzubringen wird erwartet, gilt als selbstverstandlich und wird nicht
speziell honoriert. Die Anerkennung in den untersuchten Unternehmen erfolgt in der
Regel ,.intrinsisch”, also durch die Beschéftigten selbst. Das kann insbesondere fr
jungere Beschéftigte, die Uber die Anerkennungskultur noch nicht so gut Bescheid
wissen und sich ihrer eigenen Rolle und Kompetenzen noch nicht so sicher sind, prekar
werden. Von ihnen wird auch der Wunsch nach mehr und klarerem Feedback geduRert.

Es konnte mehr sein, wenn ich ehrlich bin. Weil es leider oft keine Zeit dazu gibt,
weil wenn das eine abgeschlossen ist, kommt schon wieder das Néchste. Das ist
vielleicht ab und zu das Manko. So ein Danke ist zwar ganz ok, aber so irgendwie:
,,Das war jetzt ein toller Text*, das wéare halt auch nett. Nicht jeden Tag, aber
damit man dann weil}, dass es auch was bedeutet. Nicht jeden Tag und nicht jedes
Monat, aber dann, wenn es wirklich so war, wenn es ernst gemeint ist, wenn es
vom Herzen kommt [...] Grad dann, wenn man Stress hat und ziemlich fertig ist,
grad dann ware es ziemlich wichtig. (,,Virtual Design“-Int.4-S.23)

Stress wird nicht selten als jener Druck wahrgenommen, den ,,man sich selber macht*
und die Ursache in den eigenen, vielleicht manchmal ,,iberzogenen* Anspriichen
gesucht:
Ja, halt die Anforderungen, die man an sich selber stellt. Selber gute Texte und ir-
gendwie, den Stress, den man sich selber macht. Ich glaube, den meisten Stress
macht man sich eh selber, indem man es allen recht machen will und dann sich
selber auch noch, das wird dann halt schon oft problematisch. (,,Virtual Design®-
Int.4-S.13-14)

Ja, aber es ist sicher ein kritischer Punkt. Also, dadurch dass halt irgendwie doch
ein gewisser Eifer da ist und irgendwie viele auch viel Energie und auch von sich
selbst reinstecken, ist man da natdrlich, hat man den Hang dazu, dass man da
mehr tut oder irgendwie sich schwerer tut zu sagen: ,,So, das war es jetzt und das
ist gut genug.* (,,Virtual Design“-Int.3-S.10)

Die ehrgeizige, auf individuelle Leistungen orientierte Arbeitsweise verbunden mit den
hohen Anspriichen an die eigene Tatigkeit kann bei manchen Programmiererlinnen,
Vertriebsmitarbeiterinnen etc. sehr intensiv werden und mit ,,Flow-Erlebnissen* bzw.
Adrenalinschiiben verbunden sein. Das macht Abschalten oft schwierig und so wird
einfach immer weiter und mehr gearbeitet. Eine dauerhafte Uberlastung im Sinn von
Burn-Out-Gefahr ist in diesen Berufen daher gegeben.

Ich wirde mich fast selbst zerstéren, wenn man mir den komplett freien Lauf lassen
wirde. (,,Notis“-Int.3-S.17)

Wenn man weiB, dass es danach wieder normal wird und man kommt wieder run-
ter, dann geht’s. Also ber langere Monate ist das sehr anstrengend, weil man
dann einfach leer ist, weil das ist ein, das ist eine kreative Arbeit und irgendwie
braucht man dann halt einfach auch, man muss mal den Akku aufladen und auf
Knopfdruck lauft da nicht immer was. (,,Virtual Design“-Int.4-S.13)

Neben bzw. noch vor den als Belastung erlebten eigenen Ansprichen und
Arbeitsweisen werden von ,,aulen“ kommende Anforderungen wie Leistungs-, Termin-
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und KundInnendruck genannt. Diese stehen nicht selten im Widerspruch zu den eigenen
Anspriichen der Beschéftigten an eine ,,gute” Arbeit. Sich angemessen beansprucht zu
fihlen, den eigenen Ansprichen an die Arbeit - aber auch den
KundInnenanforderungen und Terminabgaben — zu entsprechen, ist nicht immer so
einfach unter einen Hut zu bringen:

Manchmal ist es einfach nur Stress, weil man muss nicht nur schnell sein, man
muss auch gut sein und das zu vereinen ist teilweise Stress pur. Manchmal ist es
eine Herausforderung, manchmal ist es einfach nur nervtétend. (,,Virtual Design®-
Int.4-S.4)

Stress entsteht vor allem durch die oft schwere Planbarkeit der Arbeit und die Kollision
von zu vielen Aufgaben, die sich durch die Kombination laufender Projekte mit Ad-
hoc-Aufgaben, wie sie immer wieder aus unerwarteten Ereignissen und
Personalengpéssen und den — fir KMU typischen — uneindeutigen Tatigkeitsprofilen
entstehen kénnen.

Man macht die eine Tatigkeit, lasst die andere komplett liegen und alle schauen
auf das. Ich habe einen Job, Business Development, und wenn ich jetzt Projekte
mache, dann mache ich da nichts weiter. Im Hinblick auf das, wie mich andere se-
hen, nicht mal selbst — mein Chef sagt gar nichts, weil er die Umstande kennt —,
aber ich habe den Eindruck, dass die Kollegen sagen: ,,Aha da geht nichts weiter.**
Das ist eine unangenehme Sache. Es ist einfacher, wenn man eine genaue
Rollenbeschreibung hat, fiir was man zusténdig ist, aber das ist fur kleine Firmen
oft, da bleibt immer eine Tatigkeit auf der Strecke. (,,Notis*-Int.2-S.9)

Fur eine Beschéftigte war diese groRe Verantwortung, die man in KMU zum Teil tragen
muss, mit ein Grund, den Betrieb zu verlassen und in eine groRe Firma zu wechseln:

Ich wollte in eine grofRere Firma. Da habe ich nicht die Verantwortungen wie in
der anderen Firma, die mir im Genick sitzt, dass irgendwer nicht zahlt oder ir-
gendwer das nicht abgibt, man hat ,straight forward’ seine Sachen und ist nicht fiir
jemand anderen verantwortlich. (Frau W.-S.5)

Leichte Unterschiede in den Schilderungen, was die Belastungen betrifft, ergeben sich
uber die unterschiedlichen Berufsgruppen. Standig fur viele Menschen auf Abruf zur
Verfligung zu stehen, ist insbesondere ein Charakteristikum der Tatigkeit im Support:

Wenn zehn Leute auf einmal kommen und jeder will was von dir, auf dem Handy
und auf dem anderen Telefon und du hast was ganz Wichtiges zu erledigen, aber
das ist nicht so aulergewohnlich. (Herr J.-S.11)

Speziell ist die Situation jener Supporter, die fix im KundIlnnenunternehmen arbeiten,
denn sie sitzen an der Schnittstelle zwischen Mutter- und KundInnenunternehmen,
ubernehmen die Kommunikation zwischen diesen und miussen etwaige Probleme und
Engpasse oft selbst ausgleichen:

Da ist man halt ein bisschen, ja, hamburgermaRig, man kriegt Druck von beiden
Seiten, aber es ist auszuhalten. Auf der einen Seite versucht man die Leute zu be-
ruhigen und verteilt Streicheleinheiten, auf der anderen Seite macht man schon
Druck und sagt: ,,Bitte schaut, dass wir zu einem Ergebnis kommen, woran kann es
liegen, wie lange dauert es?** Man spirt ein bisschen, man ist Seelsorger und
Kiimmerer in beide Richtungen. (,,Notis“-Int.4-S.10)
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,,Hobby als Beruf — Beruf als Hobby*: Vereinbarkeit-Entgrenzung-Mehrarbeit

Die eigenen Anspriche an die Arbeit sind meist verbunden mit Freude an der Tatigkeit
und groBem Interesse an den Inhalten der Arbeit. Dass diesem Interesse als ,,Hobby*
auch jenseits der Erwerbsarbeit nachgegangen wird, ist bei vielen Interviewten selbst-
verstandlich. Insbesondere kleine Betriebe sind auf das private Engagement und auf die
zum Teil auf eigene Initiative und Kosten durchgefiihrte Weiterbildung in der Freizeit
ihrer Beschéftigten angewiesen. Diese Weiterbildung auf eigene Kosten wird zum Teil
sogar erwartet.

Zudem vermischen sich in kleinen Firmen — und auch aufgrund des gemeinsamen
Interesses — des Ofteren auch private und berufliche Beziehungen. Mit Freundinnen
verbringt man auch mal gerne mehr Zeit im Blro bzw. bei einem Arbeitsessen.
Dennoch betonen fast alle Interviewten, dass ihnen eine gewisse Trennung zwischen
den Bereichen privat und beruflich wichtig ist, was mehr oder weniger gut gelingt.

Ein Key-Accounter erzahlt, dass es fir ihn die Trennung von privaten und beruflichen
Beziehungen auch inhaltlich nur sehr bedingt gibt, da sich berufliches und privates
Kontaktnetz tberlappen und er vor allem solche Bekannte hat, die &hnliche Berufs- und
Lebensvorstellungen haben wie er selbst und ebenso davon leben, ,,Gelegenheiten zu
nutzen®. Das Risiko der Instrumentalisierung von Kontakten ist naturlich hoch:

In dem AusmalR, wie es jetzt ist, ist es ok, das passiert nur mit zwei, drei Kunden,
Personen von Kunden, wo man so ein enges Verhéltnis hat. [...] Es ist natirlich
auch eine Zweckgeschichte dahinter — klarerweise. (,,Notis“-Int.3-S.6)

Generell sind die beiden Bereiche weder strikt getrennt noch vollig entgrenzt, es wird
eine Positionierung in einem subjektiv gut lebbaren Bereich dazwischen gesucht.

Wo ich sage: ,,Lebe ich, um zu arbeiten oder arbeite ich, um zu leben?** Und es
war halt immer so, dass ich arbeite, um zu leben, das ist meine Devise. Das was in
den letzten Jahren dazugekommen ist, ist eine gewisse — Existenzangst ist (iber-
treiben —, aber der Arbeitsmarkt wird immer enger, man wird immer mehr gefor-
dert; man muss schauen, dass man einen Job hat, den auch behalt und insofern bin
ich sehr froh, einen Job zu haben, der mir Spafl macht und mich erfiillt, wo es auch
finanziell passt und das Private nicht zu kurz kommt. Dass man nicht sagt, ich
muss 50 bis 60 Stunden die Woche reinstecken ohne mehr Geld, nur damit ich den
Job behalten kann. (,,Notis*-Int.4-S.20)

Das dirfte auch deshalb bei vielen einigermalien gut funktionieren, weil zum einen
Karriereorientierung unter den interviewten Beschaftigten eher eine geringere Rolle
spielt und zum anderen — wie es in flexiblen, selbstverantwortlichen Arbeitsverhaltnis-
sen notwendig zu sein scheint — die Grenzen in der Arbeit durch die Beschéftigten
selbst gezogen werden missen, was den Interviewten durchaus bewusst ist und deshalb
mehrheitlich auch relativ gut zu gelingen scheint. Ein Grafiker bei ,,Virtual Design®
berichtet von seiner Strategie, den kreativen Fluss auf3erhalb der Arbeitszeit zwar nicht
aufzuhalten, aber auch nicht regelméfig zuhause weiterzuarbeiten:

Gerade dieses Nachdenken Uber die Sachen, das fallt einem teilweise erst am

Abend ein oder so. Also, ich schalte da jetzt nicht ab und sag: ,,Ich will dazu nichts

mehr héren*, weil es mir ja auch Spall macht, das ist ja das Grafische, wenn ich
einen anderen Job hétte, ware das anders. Es ist schon so, dass mir Sachen
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einfallen, wo ich mich jetzt nicht daheim hinsetze und skizziere oder so, weil das
versuche ich, im Kopf zu behalten und am n&chsten Tag umzusetzen. (,,Virtual
Design“-Int.5-S.9)

Die meisten Interviewten pflegen zumindest in der Zeitdimension, soweit das eben
maoglich ist, eine relativ strikte Trennung mit regelmaRigen Arbeitszeiten und freien
Wochenenden.

Ein weiterer wichtiger Grund bzw. notwendiges Erfordernis, auf eine konsequentere
Trennung der Bereiche Privatleben und Beruf Wert zu legen, sind die eigenen Kinder.
Die flexible Zeiteinteilung, die in den meisten Firmen moglich ist, kommt den Beschaf-
tigten mit Kindern entgegen. In Anspruch genommen werden sie insbesondere von
Miuttern und zu einem geringen Anteil auch von Vatern. Die im Sample interviewten
Frauen — und das durfte insgesamt der Situation in kleinen IT-Firmen entsprechen —
haben keine oder schon altere Kinder. Eine Frau ist Alleinerzieherin eines zehnjéhrigen
Sohnes und arbeitet 30 Stunden in der Woche. Sie berichtet, dass die Vereinbarung,
obwonhl ihr die Firma bewusst entgegenkommt, nicht selten zum Balanceakt wird und
schnell zu Geflihlen der Unzulénglichkeit in beiden Bereichen fuhren kann:

Dann gehe ich raus und kann nicht abschalten; dann muss ich nahtlos das Kind

ubernehmen, dann weil ich, das ist noch nicht fertig, dann arbeitet es in meinem

Kopf stundenlang weiter. Das empfinde ich als sehr anstrengend. Auch fir den

néchsten Tag, wenn man abends schon um sechs oder sieben rauskommt, dann ums

Kind kimmern. Bis der im Bett ist, ist es neun oder zehn und dann sollte man

entspannen, aber man kommt so schnell nicht runter. Das ist anstrengend, weil das

schleppt sich in den néchsten Tag, der wieder stressig ist, mit rein, man hat dann

nicht die Entspannungsphase, die man braucht. Das ist in StoRzeiten eine der
grofiten Belastungen. (,,Imago“-Int.3-S.9f)

Viele interviewte Manner haben ein Kind, manche auch zwei oder drei. Sie berichten
auch auf Nachfrage von keinen Vereinbarkeitsproblemen. Die Aufteilung der privaten
Arbeit und Kindererziehung erfolge — so wird fast durchgangig angegeben — zu einem
Drittel durch die Ménner und zu zwei Dritteln durch die Frauen. Viele beschaftigen eine
Reinigungskraft. Kinder, insbesondere wenn sie z.B. einmal krank sind, liegen dann
doch eher in der Verantwortung der Frauen. Das geschehe in gegenseitigem Einver-
stdndnis und sei selbst gewéhlt. Auch die Ublicherweise geringer bezahlten Jobs der
Ehefrauen werden flr die ungleiche Verteilung privater Arbeit und der Kindererziehung
verantwortlich gemacht:

Der Einkommensunterschied ist eine groRe Komponente und ich sage mal, dass es

meine Frau auch nicht so gerne gesehen hétte, hatten wir eine geteilte Karenz ge-

macht, das war ihr schon sehr wichtig, dass sie beim Kind ist; das stand nie so zur

Debatte und ich héatte das auch gar nicht so angestrebt. Ich bin ganz sicher, sie

hatte es auch nicht gewollt. Es ist ganz typisch, also ganz typisch, manchmal wird

es ihr zuviel, aber umgekehrt wiirde sie nie diese Aufgabe loslassen. (,,Notis“-Int.2-
S.16)

Entlastungsstrategien

Die gewahlten Losungs- und Entlastungsstrategien sind sehr individuell, genannt
werden neben einer selbst konsequent vorgenommenen Trennung der Bereiche Beruf
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und Privatleben eine bessere individuelle Arbeitsorganisation und -planung, Erfahrung
sammeln und Routine entwickeln, ,,nein sagen® lernen, ,,sich eine harte Haut zulegen*,
notfalls auch die eigenen Leistungen zuriickschrauben und sich generell nicht zu sehr
,»den Kopf zu zerbrechen*®.
Natirlich hatte ich gerne mehr Zeit fir Tatigkeiten, keine Frage, aber ich sehe das
so, dass das an mir liegt, der Druck kommt von mir selbst und was ich inzwischen
durch die Ausbildung kennen gelernt habe, man muss nein sagen lernen; und es ist
niemand bos. Wenn ein Kollege sagt: ,,Bitte springst du bei dem Projekt ein, bitte,

bitte*, dann sagst du: ,,Nein, geht zeitlich einfach nicht.*“ [...] Zeit; das ist eine
Willenssache, die ich jetzt schon langsam lerne. (,,Notis“-Int.2-S.11)

Ein Programmierer erwdhnt mehrmals, dass Routine und die Einbettung in ein Unter-
nehmen wichtige Grinde dafir sind, dass er durch alltagliche Belastungen nicht oder
nicht mehr allzu sehr gestresst sei:

Ich kann mich erinnern, am Anfang der Laufbahn ist es vorgekommen, dass wir

uns eine Nacht um die Ohren geschlagen haben, aber das ist schon lange nicht

mehr passiert, da haben wir mittlerweile soviel Routine, dass wir das zeitgerecht
Uber die Buhne bringen, was auch immer nétig ist. (,,Collective“-Int.3-S.11)

Um dem drohenden Burn-out vorzubeugen, werden spezielle Strategien, um abschalten
zu koénnen und regelmélige Auszeiten von vielen als sehr wichtig erachtet. Ein Pro-
grammierer beschreibt eine unangenehme Erfahrung aus der Vergangenheit, wo er sich
nahe einem Herzinfarkt wéhnte. Daraus habe er gelernt. Er arbeite zwar nach wie vor
viel, nehme sich aber dennoch bewusster Auszeiten als friiher:

Da schaue ich, dass ich mich wieder mehr kdrperlich oder anderen Aktivitaten
zuwende. Das ist irrsinnig wichtig, dass es mir persoénlich wieder gut geht, die
letzte Zeit war doch sehr herausfordernd. (,,Imago“-Int.2-S.14)

Ausgleichsaktivitaten wie Sport oder handwerkliche Arbeit kdnnen helfen abzuschalten
und auch zu lernen, sich in der Arbeit besser abzugrenzen. Auf die Frage, ob sich seine
Einstellung zur Arbeit seit seinen intensiven Yoga-Ubungen verandert habe, meint ein
Supporter:

Es hat meine Arbeit zum Positiven verandert, weil ich viel gelassener bin und die
Probleme nicht mehr so ernst nehme und auch ruhiger bleiben kann, weniger ge-
stresster und so [...] Das lernt man gut; auch wenn man einen Riickzug braucht, ist
das sehr gut. (Herr J.-S.11)

Beschaftigte mit Kindern verfigen Uber einen weiteren wichtigen Grund, sich
abzugrenzen bzw. schnell abzuschalten zu kdénnen, was als ,,Alibi*“ bzw. ,heilsame
Korrektur” der stdndig lauernden Gefahr einer starken Verausgabung in der Arbeit
gesehen wird:

Wenn ich viel zu tun habe und wenn Hektik ist, dass es sich auf ihn ibertragt; dann
bin ich gezwungen, zu korrigieren, da finde ich es auch sehr heilsam, ein Kind zu
haben. Wenn man es nicht héatte, wiirde man sich einsaugen lassen und mit Kind
wird einem sehr schnell vor die Nase gehalten. Das ist ganz angenehm, man traut
sich dann auch eher die Bremse reinzuhauen, denn man hat einen Grund, das
Kind, das ist auch ein Vorteil, ein Alibi-Vorteil oder so. (,,Imago“-Int.3-S.17)
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Neben der Notwendigkeit von individuellen Strategien gegen Stress und Verausgabung
wird auch immer wieder kritisch auf jene Bedingungen Bezug genommen, die zwar mit
ein Grund fur Belastungen, allerdings nur schwer individuell l6sbar sind:

Das andere ist, dass man personlich gucken muss, ob man Sachen wie autogenes
Training oder so was flr sich findet, die zum Abschalten besser geeignet sind. Wo-
bei ich, global stehe ich auf dem Standpunkt, dass alles zu schnell rennt; das ist ja
nicht nur ein Problem, das hier auftritt, sondern alle jammern Uber den Stress.
Wenn nicht jeder auf so enge Termine bestehen wiirde und man sagen wirde:
,»Wenn sich das nicht ausgeht, hat es bis nachste Woche auch noch Zeit*; aber wer
macht das? (,,iImago*“-Int.3-S.10)

Da nicht selten die Arbeitsorganisation auf betrieblicher Ebene als Belastung wahr-
genommen wird, werden auch Entlastungsstrategien auf betrieblicher Ebene gefordert
und wenn es diese gibt, lobend erwahnt. Diese kdnnen neben einer guten Arbeitsorgani-
sation mit klaren Verantwortlichkeiten, einer guten und organisierten Teamarbeit auch
darin bestehen, regelméaRiges Feedback zu geben und sich gegenseitig ,,einzubremsen*:

Ja, da heil’t es dann: ,,War das wirklich notwendig?*‘, oder: ,,Hatten wir den Zeit-
plan nicht anders machen kénnen?*“, oder: ,,Héatten wir nicht mit dem Kunden re-
den konnen, geht’s nicht drei Tage spater auch?* oder so. Es deutet irgendwo
auch auf schlechte Planung hin, wenn man sich da zu Tode arbeiten muss, dann
heilt das, dass irgendwo in der Projektplanung was schief gegangen ist. Im Nor-
malfall, das sollte halt auch nicht sein. Das ist eher so, dass man sich flr zu viele
Uberstunden rechtfertigen muss. (,,Virtual Design“-Int.2-S.19)

5.4.2. Arbeitsmotivation, Berufsidentitdten und Karriere

Inhaltliche Anspriiche und die Idee der Selbstverwirklichung sind tberall relativ hoch,
jedoch unterschiedlich ausgepréagt. Als positiv werden von vielen Beschaftigten auch
die vielféltigen und abwechslungsreichen Aufgaben betont. Vielen — und das Uber die
Berufsgrenzen hinweg — ist die Freude an der gemeinsamen Arbeit im Team wichtig,
die gemeinschaftliche Firmenatmosphére wird geschétzt, eine hohe Identifikation mit
dem Unternehmen ist in der Regel erkennbar. Dafiir wird durchaus ein Zurlckstecken
der eigenen (Karriere-)Ziele in Kauf genommen. Karriereorientierung im Sinne von
hierarchischen Aufstiegen spielt fiir die meisten Beschéaftigen eine geringere Rolle.
Neben den intrinsischen Motiven ist sicherlich auch die materielle Entlohnung wichtig.
Die Gehdlter der interviewten Beschéftigten werden aber meist als zufrieden stellend
wahrgenommen und zum Teil auch offen als Motivationsfaktor genannt.

Eigenstéandigkeit und Selbstverwirklichung

Die meisten Beschéftigen schatzen die relative Eigenstandigkeit, die ihnen in ihrer
Arbeit gewéhrt wird und die sich daraus ergebende Mischung aus planend-koordinie-
renden sowie ausfuhrenden Tatigkeiten, weiters abwechslungsreiche
Herausforderungen und die Moglichkeit, dadurch immer wieder Neues zu lernen.

Waéhrend fiir die Entwicklerinnen das (kreative) Gestalten den besonderen Reiz der
Arbeit ausmacht, ist es im Betreuungs- und Wartungsbereich eher die Kombination aus
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technischen und sozialen Herausforderungen und in den Bereichen Verkauf und Admi-
nistration vor allem die beziehungsorientierte Komponente der Tatigkeit. Jemanden
Uberzeugen, Uberreden bzw. unterstiitzen und helfen zu kénnen, steht hier im Vorder-
grund.

Programmiererinnen betrachten ihre Arbeit eher als Handwerk, einer beschreibt den
speziellen Reiz seiner Arbeit so:
Also, es hat damit zu tun, dass man es als eine Mischung aus Wissensarbeit und
durchaus auch Handwerk sehen kann — also nicht im Sinne, dass ich einen Hobel

angreife oder eine S&ge, aber Software-Entwicklung ist im Prinzip Handwerks-
zeug. (,,Notis*“-Int.2-S.11)

Ein Supporter schétzt vor allem die spezielle Kombination aus technischen und sozialen

Elementen in seiner Arbeit:
Nur so ein Job, das kdnnte ich nicht machen, dazu ist er zu stressig. Ich komme in
viele Biros, das mache ich gerne und der soziale Kontakt ist das, was mir schon
taugt. Ich mag Computer nattrlich auch sehr gerne, nur sozialer Kontakt ist dann
doch zuwenig, aber es ist dann doch die Mischung. Ich bin ja eher so ein Typ, der
nicht sténdig gerne das Gleiche macht, ich habe es sehr gut getroffen. Wenn mal
weniger zu tun ist, gehe ich in die Buros und tratsche mit den Leuten. Ich habe
auch einen guten Kontakt zum Kollegen und auf der anderen Seite hab ich auch
die technische Herausforderung, was zu probieren, das taugt mir sehr. (Herr J.-
S.14)

Die interviewten Supporter bzw. System-Administratoren betonen, dass sie es als
wichtig empfinden, in ihrer Arbeit auch immer genligend Spielraum zu haben, um
abseits der Arbeit auf Abruf, wenn es Probleme gibt, auch Zeit fir die eigene Auseinan-
dersetzung mit der Technik zu finden:

Dass eh schon alles geht, im Grunde genommen, dass ich das austauschen sollte,

aber auch die Zeit zum Herumexperimentieren und Forschen habe. Was gibt es,

was kann man machen etc; und das dann auch wirklich gescheit zu implementie-

ren, also nicht huschpfusch, sondern dass ich mir wirklich Zeit nehmen kann, das
zu analysieren, konfigurieren, austauschen. (Herr S.-S.15)

Texterlnnen und Grafikerlnnen schétzen vor allem die Kreativitat in ihrer Arbeit und
dass der Weg und das Ziel des eigenen Schaffens nicht immer in so klaren Bahnen ver-
lauft wie beispielsweise bei den Programmiererinnen. Gerade diese partielle Offenheit
ihrer Arbeit wird als positive Herausforderung, aber auch als Belastung geschildert.

Eine Texterin betont als stérkste Motivation in ihrer Arbeit, in immer besserer Qualitét
maglichst kreativ schreiben zu wollen, ahnlich der Motivation von Journalistinnen oder
Schriftstellerinnen. Hier liegt auch die zentrale Arbeitsidentitét der Befragten, die sich
auch eine andere Tétigkeit als Schreiberin/Texterin/Journalistin als jene im Multimedia-
Unternehmen vorstellen kann. Die Identifikation mit der eigenen Arbeit ist hoch, u.a.
deshalb, weil ihr Output ja 6ffentlich ist und insofern den eigenen Selbstwert wohl stark
beeinflusst. Auch das commitment zum Unternehmen ist an sich hoch, mit kleinen
Grauschattierungen in Richtung Wunsch nach mehr Wertschatzung fur die eigene
Arbeit. Bei einem Grafiker klingt durch, dass nicht nur die Konzeptionsarbeit, sondern
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auch die Routineaufgaben Spall machen, weil sie entlastend wirken — dass auf der
anderen Seite das Generieren von Ideen auf Druck vor KundInnendeadlines nicht immer
leicht ist und gute Nerven voraussetzt. Generell herrscht auch bei den interviewten
Kreativen eher eine pragmatische Einstellung zum eigenen Schaffen, im Normalfall
musse man es halt aushalten, dass es auch Phasen gibt, wo die Arbeit nicht so interes-
sant ist.

Im Bereich Verkauf und Marketing ist zum Teil auch aufgrund der Aufgabe, das Unter-
nehmen zu prasentieren und die Produkte zu bewerben, eine starke Identifikation mit
der eigenen Firma bzw. den Produkten gegeben, aber auch die soziale Fahigkeit, die
diese Téatigkeit zum Teil erfordert wird als Motivationsfaktor von einer Beschaftigten in
diesem Bereich genannt:

Ich bin kontaktfreudig, ich habe gerne Kundenkontakt, ich finde es schén, wenn ich
Leuten auch weiterhelfen kann. Es ist schon, wenn die Leute vorbeikommen und
sagen, die und die Schulung, das hétten wir gern und wir machen das flr sie
moglich und wir profitieren davon, wir schauen nicht nur, dass die stattfindet,
sondern auch dass sie sich gut aufgehoben fuhlen. (,,Imago“-Int.3-S.14)

Die Tatigkeit als Verkdufer und die damit verbundenen hohen Anforderungen bzw. der
Erfolgsdruck etc. sei tberhaupt keine Belastung, im Gegenteil, das sei gleichermalien
seine zentrale Kompetenz wie auch seine Leidenschaft, so ein Key-Accounter. Der ent-
scheidende Kick in der Arbeit sei ein gewisser ,,Jagd- oder Killerinstinkt*“ beim Ver-
kaufen. Dieser ,,Jagdinstinkt* fuhre ihn immer wieder auf die richtige Fahrte, er lasse
auch nicht locker, bis die ,,Beute* gleichsam ,,erlegt” sei. Gleichzeitig weil} er um den
hohen Ressourcenverbrauch, der mit dieser ,,Jagd* verbunden ist, Bescheid:

Man ist total, es ist wie eine Droge. Bei der ,,XY* (Kunde) hab ich das gesehen,
wie der Zug abgefahren ist, die haben sich fiir eine andere Technologie entschie-
den und ich habe dann wirklich mit allen — da kann man ein Buch schreiben, wie
man verkauft — ich habe mit allen Mitteln und Erfahrungen den Prozess umge-
dreht. [...] Das wéachst und es kann keiner mehr bremsen, dann ist es ganz was
Geiles, wo man einen Adrenalin-Level standig hat, das war ein Beweis, dass es
geht. Da wirde man ausbrennen, wenn man das dauernd machen wirde. Da
kdénnte ich noch mehr Leistung bringen, aber das ware kurzsichtig, da hétt ich ein
Burn-out. (,,Notis“-Int.3-S.17)

»Gemeinsames Schaffen*: Teamorientierung und Betriebsidentifikation

Eine Motivation, trotz der im Vergleich zu groRen Betrieben geringeren Gehélter und
Aufstiegsmoglichkeiten in kleinen Betrieben zu arbeiten, liegt neben den zum Teil
groReren Freirdumen und der Flexibilitat in der Gestaltung der Arbeitszeiten auch an
der gemeinschaftlichen, teamorientierten Arbeitsatmosphare. Die Uberzeugung, im
Team mehr zu erreichen als alleine, wird von vielen vertreten:

Ja, vor allem, weil wir das gemeinsam auch verbessern. Es ist gewiinscht und ge-
fragt, dass jeder auch sagt, ich sehe da und da Moglichkeiten, ich habe die und die
Vorschlage, da kommen auch sehr gute Sachen zustande, da sind wir auch alle
zufriedener, weil man das Gefiihl hat, man hat es gemeinsam erarbeitet. Das ist
auch bei kleinen Firmen schneller umsetzbar. (,,iImago*“-Int.3-S.14)
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Mit dem hohen Stellenwert der Teamarbeit existiert in der Regel auch eine hohe
Identifikation zum Arbeitgeber-Unternehmen:

Es ist ein langerfristiges Commitment und nachdem mir die Arbeit nach wie vor
SpalR macht und ich auch nach wie vor eine Perspektive sehe, also es gibt wieder
neue Sachen, die kommen, neue Herausforderungen, es wird nicht langweilig und
mir einfach das Arbeitsklima taugt und die Art und Weise, wie hier gearbeitet wird,
das sagt mir sehr zu. Von dem her habe ich jetzt in absehbarer Zeit keinen Wechsel
vor. (,,Virtual Design“-Int.2-S.18)

Angesichts des hohen commitments wird auch eine gewisse Rickendeckung und
Anerkennung durch das Unternehmen erwartet. Dazu der Key-Accounter:

Solange ich — ich kann nur fir mich sprechen — wenn ich die volle Riickendeckung
habe, wenn ich weil}, da gibt es die Wertschatzung, da passt alles, gibt es kaum
Belastung und beruflichen Druck. Eine enorme Belastung ist es, wenn es nicht
passt [...] Wenn ich keine Rlckendeckung habe, wenn ich falsch verstanden wor-
den bin, das ist eine Belastung, aber zu verkaufen und Umsatz zu machen, das ist
keine Belastung, das ist mein Leben, das mag ich. (,,Notis“-Int.3-S.13)

Karriereorientierung und -perspektiven

Abgesehen davon, dass in den untersuchten Unternehmen wegen der geringen Grof3en
keine besonderen Karrierespringe moglich sind, ist Karriere in diesem Sinne auch
kaum ein angestrebtes Ziel der Beschaftigten. Manche sind schon zufrieden mit dem,
was sie erreicht haben, manche stehen noch ganz am Anfang ihrer Berufslaufbahn und
haben noch keine klaren Vorstellungen von Karriere entwickelt. Andere Griinde fur
gering ausgepragte Karriereperspektiven liegen darin, dass allzu individualistische
Karriereorientierungen in kleinen Betrieben eher verpont sind, dass die
Arbeitsmarktchancen derzeit eher schlecht sind und man froh ist, berhaupt einen Job
zu haben, weil man Kinder und Familie hat oder weil man quer eingestiegen ist. So
stehen bei vielen eher Sicherheit und ein solides Einkommen im Vordergrund:

Mir personlich ist es wichtig, dass ich genug Geld habe, um die Dinge zu machen,
die ich gerne mache und wenn ich den Level erreicht habe, dann habe ich lieber
einen guten, lustigen Job fiir wenig Geld, also wenig Geld in meiner Untergrenze.
(Herr J.-S.17)

Also keine Karrieregelliste oder so, tberhaupt nicht, weil da fuhl ich mich schon
gesattigt. Also eher so, dass ich sage, Verwirklichung im Sinne von so eher glick-
liches Leben. Das klingt vielleicht banal, aber das ist eher so, dass ich in den
Spiegel schauen kann und dass ich ochne Magenschmerzen in die Arbeit gehen kann
und das ist eigentlich das fur mich, wo ich auch bleiben will. (,,Virtual Design*-
Int.5-S.17)

Zum Teil arbeitet man bewusst in einer kleinen Firma, um sich den Karrieredruck zu
ersparen. Das bedeutet allerdings fir die wenigsten Stillstand, denn das wiirde den
hohen Ansprichen und zum Teil dem Wunsch nach einer gewissen Selbstverwirkli-
chung in der Arbeit widersprechen. Einige interviewte Beschéaftigte vertreten daher fur
sich auch eine alternative, relativ eigenstandige Definition von Karriere bzw. Weiter-
entwicklung im Beruf, die gemaR der hoch ausgeprédgten intrinsischen Motivation
weniger mit Aufstieg oder héherem Verdienst zu tun hat. Dazu ein Grafiker:
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Karriere wéare fur mich, noch mehr den Dingen den Stempel aufzudriicken oder
malgebend die Sachen zu kreieren, noch mehr als es in dieser Branche tberhaupt
moglich ist. Schopferisch, also das wirde ich nicht mit einem finanziellen Aufstieg
sehen, sondern einfach mit mehr Einfluss. Einfluss im Sinn von etwas schaffen, das
ware ein Ziel, etwas zu kreieren, ein kreatives Denkmal, nein nicht Denkmal, son-
dern kreative Impulse. (,,Virtual Design“-Int.5-S.17)

Ich kann mir nicht vorstellen, dass man aufhdren kann zu lernen, das ware eine
Selbstaufgabe — solange ich meine Grenze bestehen lasse und die nicht ausweite.
(,,Notis“-Int.2-S.23)

Die wenigen karriereorientierten Beschaftigten im Sample beurteilen die mangelnden
Madoglichkeiten in kleinen Firmen kritisch und konnen sich einen freiwilligen
Jobwechsel zwecks Karriereentwicklung durchaus vorstellen:

Dadurch, dass die Hierarchie so flach ist, gibt es jetzt nicht die groRe Karriere-
leiter, die man jetzt endlos hinaufklettern kann, sondern es ist eher eine flache
Hierarchie, ich mein wir sitzen alle in einem Boot, was einerseits sicher gut ist,
andererseits kann ich mir vorstellen, dass ich mir dann irgendwann mal denk:
,,OkK, ich mdchte vielleicht schon irgendwo weiter Karriere machen* und so weiter.
Das ist halt der Nachteil, wenn man so will, oder der Nebenaspekt. Es ist jetzt
nicht, was mich stort, sondern es macht das Leben leichter, aber es, da stellt sich
halt die Frage, ob das fur 25 Jahre die Perspektive ist. (,,Virtual Design“-Int.2-
S.20)

Der Key-Acounter erwahnt, wie wichtig es ihm — trotz aller Firmenidentifikation — ist,
nicht voll und ganz von seinem aktuellen Arbeitgeber abhangig zu sein. Als Top-
Verkaufer konne er (berall arbeiten. Er kdnne sich auch vorstellen, die Branche zu
wechseln und selbststandig zu werden. Die kontinuierliche Uberpriifung von Job- und
Berufsalternativen dient ihm als Sicherheit.

Die meisten Beschaftigten stufen ihren Arbeitsplatz als relativ sicher ein. Kein Unter-
nehmen befindet sich derzeit in einer 6konomisch kritischen Phase. Die meisten haben
nicht vor, das Unternehmen in den ndchsten fiinf Jahren zu verlassen. Das hat sicher mit
der Zufriedenheit der interviewten Beschaftigten mit ihrem Arbeitsplatz zu tun, kann
allerdings auch an den Arbeitsmarktbedingungen liegen, die mittlerweile generell als
schwieriger eingeschatzt werden. Der Quereinsteiger und Freelancer Herr J. schildert
seine diesbeziiglichen Erfahrungen — er hatte schlicht keine andere Wahl, als sich
schliellich selbststandig zu machen:

Ich habe mich letztes Jahr wirklich bei vielen Firmen beworben, Ende vorletzten
Jahres war das schon, das war wirklich deprimierend, da habe ich schon gesagt:
,-Ich mach mich selbststéandig.* Das hat sich dann zwei Monate lang ein bisschen
gezogen und dann habe ich gedacht, ich muss es aufgeben, aber dann ist es gut
angelaufen. Seit ich selbststéandig bin, hab ich nur zwei Monate — und das waren
die ersten zwei — nichts gearbeitet, seitdem hab ich immer mehr als genug gear-
beitet. (Herr J.-S.14)

Bei aller Zufriedenheit nehmen viele eine Verschlechterung der eigenen Arbeitsmarkt-
chancen wahr. Es sei schwerer geworden, einen interessanten und gut bezahlten Job zu
finden und man sei deshalb auch eher bereit, mehr fir weniger Geld zu arbeiten bzw.
»flexibler” in den eigenen Anspriichen zu werden:
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Keine Ahnung, es kommt halt, wie es kommt, wenn ich einen Job suche, muss ich

schauen, welche Jobs verfligbar sind. Ich kann nicht sagen, ich will die und die und

die Arbeit machen; es ist so und so eine Illusion. (Frau M.-S.16)
Nur Inhaberlnnen von Leitungspositionen halten die angespannte Arbeitsmarktlage in
der IT eher flr ein Geriicht und meinen, es liege daran, dass die Leute einfach nicht gut
genug qualifiziert seien.

5.4.3. Zusammenfassung

Die eigenen, meist hohen Anspriiche an die Arbeit werden haufig zugleich als
Belastung erlebt, insbesondere dann, wenn sie mit Zeit- und Kundlnnenvorgaben
kollidieren. Die Beschéftigten sehen es zum einen als individuelle Notwendigkeit, ihren
eigenen Eifer im Zaum zu halten bzw. sich selbst immer wieder Grenzen zu setzen, um
ihre Work-Life-Balance im Gleichgewicht zu halten. Zum anderen werden betriebliche
Rahmenbedingungen als notwendig erachtet, um eine stressfreiere Arbeit zu
gewadhrleisten. Die Frage der Vereinbarkeit zwischen privater Arbeit, Kinderbetreuung
und Beruf stellt sich bei den interviewten Beschaftigten ausschliellich fur Frauen. Die
interviewten - zum Teil mehrfachen - Vaéter berichten Uber keine
Vereinbarkeitsprobleme, da ihre Frauen den Grofteil der privaten Arbeit und
Kinderbetreuung Gbernehmen.

Die spezifischen Arbeitsmotivationen variieren zwar je nach Berufsgruppe, generell
wird aber die Eigenstandigkeit beim Arbeiten geschatzt und es herrscht eine hohe
Identifikation mit der eigenen Arbeit bzw. der eigenen Firma vor. Die teamorientierte
und abwechslungsreiche Arbeit in kleinen IT-Betrieben stellt einen weiteren wichtigen
Motivationsfaktor dar, daftr wird zum Teil gerne auf Karrieremdglichkeiten verzichtet.
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6. UNTERSUCHUNGSERGEBNISSE ZU CALLCENTERN

Callcenter-Arbeit ist ein duferst standardisierter Arbeitsbereich und unterscheidet sich
daher in vielen Gesichtspunkten von der Arbeit der Beschaftigten in der Software/IT-
Dienstleistung. Wie sich jedoch in der folgenden Analyse zeigt, gibt es auch im Bereich
der Callcenter-Arbeit Mitbestimmung, die sich anders konstituiert als traditionelle
Formen représentativer Interessenvertretung, wie Personalvertretung und Betriebsrat.
Da sich die Rahmenbedingungen der Arbeit in Callcentern grundlegend von denen der
Beschéftigten in Software/IT-Betrieben unterscheiden, nimmt Mitbestimmung auch
ganzlich andere Formen an.

Am Beginn der Analyse steht die Beschreibung der untersuchten Betriebe sowie der
Beschéftigten in den Callcentern. In weiterer Folge (6.2 und 6.3) wird auf Fallstudien-
ebene naher auf Aspekte der Arbeitsorganisation, der Personalpolitik sowie der betrieb-
lichen Sozialordnung, Mitbestimmungspraxis und Geschlechterverhéltnisse eingegan-
gen. Kapitel 6.4 widmet sich ausfuhrlich den individuellen Aspekten von Belastung,
Work-Life-Balance sowie von Arbeitsmotivation und Karriereplanung.

6.1. Beschreibung des Samples

6.1.1. Samplestruktur

Im Rahmen des Forschungsprojekts wurden insgesamt 25 Interviews in sieben verschie-
denen Callcentern durchgefiihrt. Vier dieser Interviews sind dem Management-Bereich
zuzuordnen, bei den anderen handelt es sich um Interviews mit Beschaftigten.

Die in den Callcentern interviewten Geschéftsfiihrer oder Callcenter-Leiter, es handelt
sich dabei ausschliellich um Manner, sind alle Mitte 40 und verfigen meist Gber
langjéhrige Berufserfahrung im Callcenter-Bereich. Typisch fiir die Inhaber von
Management-Positionen in inhouse-Callcentern ist, dass sie Uber langjéhrige Erfahrung
im Unternehmen verfligen, meist aber erst vor kurzem im Callcenter-Bereich begonnen
haben. Es ist daher als Ausnahme zu bezeichnen, dass einer der interviewten Callcenter-
Leiter eines inhouse-Callcenters aus dem externen Callcenter-Dienstleistungsbereich
kommt und das Unternehmen erst kurze Zeit kennt. Es zeigt sich im Sample, dass in den
Managementpositionen ausschlieflich Ménner tatig sind, wohingegen im Bereich der
Agents Frauen (12 von 21) dominieren.

Zur Gruppe der interviewten Agents ist zu sagen, dass die Befragten ca. zur Hélfte
junger und zur anderen Halfte alter als 30 Jahre alt sind. Kinder haben nur sechs der
Befragten, diese haben jedoch, mit einer Ausnahme, alle zwei Kinder. Die Interviewten
sind etwa zur Halfte in Vollzeit und zur Halfte in Teilzeit beschéftigt, bei 13 Agents
handelt es sich um 1%-Line-Mitarbeiterinnen und bei acht um 2"-Line-Agents. Da sich
2"%-Line-Agents meist neben ihrer Tatigkeit am Telefon auch um administrative und
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organisatorische Dinge kiimmern, stehen sie hierarchisch gesehen etwas tber den 1°-
Line-Agents. Den Beschéftigten sind v.a. sehr unstete Ausbildungs- und Berufsverlgufe
gemeinsam. Die Lebensverldufe sind von zahlreichen Briichen geprégt, was aber nicht
heif3t, dass die Interviewten uber einen geringen Ausbildungsgrad verfigen. Im Gegen-
teil, zwolf der von uns Befragten haben eine Matura oder Studienberechtigungsprifung
abgelegt, von diesen sind wiederum derzeit sieben Studierende. Es sind v.a. die
Teilzeitbeschéftigten unter 30, die sich in dieser Gruppe wieder finden. Flr die meisten
Interviewten ist die Callcenter-Arbeit in gewisser Weise ein Verlegenheitsjob, kaum
jemand plant seine Zukunft im Callcenter, nur die Beschaftigten in inhouse-Callcentern
kdnnen sich noch am ehesten eine Zukunft im Unternehmen vorstellen. Es sind auch
diese Agents, die die kontinuierlichsten Berufsbiografien aufweisen. Die befragten
Agents in inhouse-Callcentern haben ihre Beschaftigung zwar auch haufig gewechselt
und bereits in den unterschiedlichsten Bereichen gearbeitet, verfiigen aber Uber eine
relativ lange Berufshiografie innerhalb des Unternehmens.

Es zeigt sich, dass es neben der Gruppe, die die Arbeit im Callcenter als Nebenjob
bezeichnet, auch jene gibt, die die Arbeit als Zusatzverdienst zu einer anderen Tatigkeit
nutzt, da der andere Beruf nicht ausreichend Einkinfte garantiert, um sich den Lebens-
unterhalt zu verdienen oder Versicherungsleistungen beanspruchen zu koénnen. Diese
Situation ist v.a. flr allein erziehende Frauen der Generation Uber 40 typisch. Die
Berufslaufbahn wurde wegen der Kinder unterbrochen, nun gilt es, den Kindern durch
den Nebenjob die Chance auf eine hohere Ausbildung zu bieten. Gerade in Bezug auf
Versicherungsleistungen ist es jedoch problematisch, dass knapp die Halfte der Befrag-
ten freie Dienstvertrédge hat und dadurch z.B. im Krankheitsfall nicht abgesichert ist.

Callcenter-Arbeit bietet sich fiir viele als relativ leichter Einstieg in die Arbeitswelt an,
v.a. dann, wenn man aus einer anderen Region oder dem Ausland kommt und den
lokalen Arbeitsmarkt nicht besonders gut kennt. Auch Partner- und Freundschaften
spielen fur viele der Befragten eine nicht unwesentliche Rolle im Zusammenhang mit
der Wahl des Arbeitsplatzes. Es wird mehrmals berichtet, dass wegen der Partnerschaft
der Wohnort gewechselt und im Zuge dessen eine neue Beschaftigung gesucht wurde.
Es zeigt sich auch, dass v.a. fur Einwanderer aus dem deutschsprachigen Raum Call-
center-Arbeit einen raschen Einstieg ins Arbeitsleben ermdglicht. Vier der von uns
Interviewten sind erst vor wenigen Jahren oder Monaten nach Osterreich gekommen.
Sie kdnnen alle perfekt deutsch, was im Rahmen der Kommunikationsarbeit am Telefon
eine Grundanforderung darstellt. Der zweite Aspekt in Bezug auf Partner- und Freund-
schaften ist, dass die Rekrutierung neuer Beschaftigter sehr hdufig auch tber diese
private Schiene verlduft. Fast die Halfte (neun Agents) hat den Job im Callcenter
aufgrund der Empfehlung von Freunden bekommen, bei einigen davon (vier Agents)
sind sogar die Partnerinnen oder Kinder im gleichen Unternehmen tétig.

Was die Studentinnen betrifft, so ist ihre Situation annahernd vergleichbar. Sie sind
Mitte 20 bis 30 Jahre alt und investieren im Schnitt mehr Zeit in die Arbeit als in das
Studium. Trotzdem bezeichnen sie das Studium als ihre Haupttétigkeit und die Arbeit
im Callcenter als Nebenjob. Es wird oft damit argumentiert, dass wegen des vielen
Arbeitens nur wenig Zeit zum Studieren bleibt. Die Arbeit wird auch als Rechtfertigung
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daflr verwendet, dass nicht so viel studiert werden kann. Viele der Studentinnen haben
eine Berufsausbildung hinter sich, auch wenn diese teilweise abgebrochen wurde, und
haben dann die Studienberechtigungsprifung gemacht. Sie sind bereits alter als
durchschnittliche Studentlnnen, verdienen sich ihren Lebensunterhalt selbst und finden
sich damit ab, dass es noch langer dauern wird, bis sie ihre Ausbildung auch beruflich
umsetzen konnen. Studienwechsel und Studienabbriiche sind in dieser Gruppe nicht
uniblich.

Grolie Unterschiede zeigen sich in den Beschaftigungsverhaltnissen. Fast nur Agents in
inhouse-Callcentern kénnen Uberhaupt mit einer fixen Anstellung rechnen. Im Bereich
der externen Callcenter-Dienstleistung werden so gut wie ausschliel3lich freie Dienst-
vertradge eingegangen. Die mangelnden Versicherungsleistungen in diesen Dienstver-
haltnissen werden auch von den Beschéftigten erkannt, es ist aber die zeitliche Flexibi-
litdt und die theoretische Unabhéngigkeit von Arbeitgeberinnen, die die Probleme mit
der prekéren Arbeitssituation aus Sicht der Beschaftigten aufwiegen.

Tabelle 6-1: Samplestruktur der 21 Interviewpartnerinnen auf Beschaftigtenebene
Variable Ausprégung Anzahl
Geschlecht mannlich 9

weiblich 12
Alter unter 30 Jahre 9
30-40 Jahre 7
40-50 Jahre 5
uber 50 Jahre 0
hdchster Matura/Studienberechtigungspriifung 12
Bildungsabschluss BMS/Lehre 5
Handelsschule 2
Pflichtschule 2
weitere Téatigkeiten derzeit Studierende 7
ein weiterer Beruf 5
Lebensform Partnerschaft 13
Single 8
Anzahl Kinder 0 15
1 1
2 5
3 oder mehr 0
Beschaftigtenstatus Angestelltenverhéltnis 12
freier Dienstvertrag/Werkvertrage 9
Ausmal? der Berufstatigkeit Vollzeit 10
Teilzeit 1
Berufsposition 2d Level/Back-Line 8
1st Level/Front-Line 13

6.1.2. Die vier Fallstudien

Im Sinne der Fallstudienlogik konnten in vier Callcentern funf bzw. sechs Interviews
geflihrt werden, drei weitere Interviews in anderen Callcentern dienen zur Erganzung
und machen es moglich, einen Uberblick Uber die groRe Bandbreite der Arbeit in
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Callcentern zu geben. Im Vorfeld wurden drei Expertinneninterviews gefihrt, die in
erster Linie einer sinnvollen Auswahl der Unternehmen dienten. Aufgrund der darauf
begriindeten VVorannahme, dass es groRe Unterschiede in der Qualitat der Arbeit bei
inhouse-Callcentern und externen Dienstleistungs-Callcentern gibt, wurden sowohl
zwei inhouse-Callcenter als auch zwei externe Callcenter in die Studie aufgenommen.
Um fundierte Aussagen Uber Partizipationschancen von Beschéftigten in Callcentern
ohne Betriebsrat treffen zu kdnnen, entschlossen wir uns, ein Unternehmen mit
Betriebsrat als Vergleichsgruppe zu analysieren.

Tabelle 6-2: Eckdaten der Untersuchungsbetriebe nach Fallstudien
Akronym der Callcenter-Typ | aktueller Personalstand | Betriebsrat | Interviewte Personen
Fallstudie/ des Callcenters
Griindungsjahr
(1) ,LivingRoom* Inhouse- Ca. 28 Personen Nein 5 +1 Geschéaftsfiihrer
(1999) Callcenter (insg. ca. 2000
Beschéftigte)
(2) ,,Comfort Service* | Inhouse- Ca. 20 Personen Ja 4 +1 Geschéftsflihrer
(1969) Callcenter (insg. ca. 4000
Beschaftigte)
(3) ,,QuickcCall“ Externes Ca. 20 Personen Nein 4 +1 Geschéftsflihrer
(1999) Callcenter
(4) ,,Multi Call* Externes Ca. 35 Personen Nein 5 +1 Geschaftsfihrer
(1999) Callcenter

Zusatzlich wurden 3 weitere Interviews mit Beschaftigten aus anderen Callcentern in die Analyse aufgenommen.
Diese werden mit folgenden Akronymen benannt;

Frau U. vom inhouse-Callcenter des Unternehmens ,Warmespender*
Herr T. vom inhouse-Callcenter des Unternehmens , TaxiCall*
Frau O. vom externen Callcenter-Dienstleister ,MegaCall*

Untersuchungseinheit der in die Studie aufgenommenen Unternehmen ist die jeweilige
Callcenter-Abteilung. Inhouse-Callcenter sind in ein groReres Unternehmen eingebun-
den und stehen organisatorisch eher am Rand, wohingegen bei externen Dienstleistern
das Callcenter den Kern des Unternehmens bildet. Dieser organisatorische Unterschied
macht es notwendig, dass v.a bei inhouse-Callcentern Informationen zum Gesamtunter-
nehmen dargestellt werden.

Fallbetrieb 1: ,,LivingRoom*

»LivingRoom* ist ein internationaler Konzern, der eine Kette von Warenhdusern be-
treibt und auch in Osterreich an mehreren Standorten vertreten ist. Das Gsterreichweite
Callcenter besteht seit 1999, derzeit sind dort 28 Agents tatig. 80-90% der Beschaf-
tigten sind Frauen — momentan sind neben dem Callcenter-Leiter nur zwei Manner
beschaftigt. Organisatorisch ist das Callcenter einem Unternehmensteil zugewiesen, der
von den Warenhédusern komplett getrennt verwaltet wird. Das ist von Bedeutung, weil
der fur die Warenhduser zustdndige Betriebsrat folglich nicht fur das Callcenter

176



Untersuchungsergebnisse Callcenter

verantwortlich ist. Vom jetzigen Leiter wird das Callcenter seit vier Jahren gefihrt,
doch wie viele seiner Mitarbeiterinnen war auch er schon viele Jahre davor bei ,,Living
Room* titig. Das Callcenter bedient, angepasst an die Offnungszeiten der Warenhéauser,
unter der Woche normalerweise Servicezeiten zwischen 8 bis 20 Uhr, an zwei Tagen
sogar bis 21 Uhr. Samstags ist das Callcenter zwischen 8 und 18 Uhr erreichbar. Das
Arbeitsaufkommen schwankt mit der Saison und speziellen Ereignissen, wie neuen
Katalogen etc., beschrankt sich aber auf reine inbound-Tatigkeit, also das Entgegen-
nehmen von ankommenden Gesprachen.

Das Callcenter hat im Unternehmen keinen hohen Bekanntheitsgrad. Trotz seiner
Randposition erfullt das Callcenter aber wichtige Funktionen, ohne die das Unterneh-
men nicht arbeiten kdnnte. Trotzdem wird es im restlichen Unternehmen nur wenig
wahrgenommen.

Man kriegt das auch nicht so mit in den H&ausern, dass bei uns in einem Monat wie
dem September 53.000 Anrufe reinkommen, die dann, sei es maschinell, sei es vom
Agent beantwortet, aber doch, dass viele Kunden als beantwortet gezéhlt werden
kénnen. Das ist halt doch eine gewisse Zahl, die man erst einmal verdauen muss.
Dass wir nicht eine Telefonzentrale sind mit: ,,Firma ,LivingRoom’, guten Tag, ich
verbinde*, sondern sehr wohl eine ganz andere Funktion auch haben, eine
wichtigere. (,,LivingRoom*-Int.1-S.13)

Alle Beschéftigten bei ,,LivingRoom* sind unbefristet angestellt. Dabei handelt es sich
um eine Konzernvorgabe, an die sich die Callcenter-Leitung zu halten hat. Die Beschéf-
tigten im Bereich der so genannten Back-Line sind ausnahmslos in Vollzeit angestellt,
von den Front-Line-Agents ist es nur eine Mitarbeiterin, die 40 Stunden in der Woche
arbeitet, der Grofteil arbeitet zwischen 20 und 30 Stunden. AufRerdem gibt es eine
Gruppe von sechs Beschaftigten, die auf geringfligiger Basis arbeitet und daher nur
neun Wochenstunden tétig ist. Es wird von Seiten des Managements darauf geachtet,
dass im Bereich der Front-Line mdglichst nur in Teilzeit gearbeitet wird, weil aus
Belastungsgrinden eine volle Beschaftigung nicht vertretbar erscheint. Die friher
relativ fixen Arbeitszeitregelungen wurden in den letzten Jahren gelockert und flexibler
gestaltet.

Anfang des Jahres 2005 Ubersiedelte das Callcenter von einem Warenhausstandort zum
Standort der gsterreichischen Konzernzentrale. Da sich viele Beschaftigte aus bestimm-
ten Grlnden, wie z.B. dem langeren Anfahrtsweg, nicht vorstellen konnten, an den
anderen Standort mitzugehen, reduzierte sich die Belegschaft um einen wesentlichen
Teil. Von einem Vollzeitfaktor von 26 sank der Personalstand innerhalb der eineinhalb
Jahre, in denen die Ubersiedlung geplant wurde, auf 17.

Zur Einrichtung mehrerer Heimarbeitsplatze kam es urspriinglich aus Platzmangel. Die
Callcenter-Leitung stand diesem Projekt zun&chst eher skeptisch gegenuber, sie
bezweifelte, dass sich Uberhaupt jemand finden wirde, der/die an einen solchen
Arbeitsplatz wechseln wollte. Der Andrang war jedoch groR. Auch nach der Ubersied-
lung wurden diese Arbeitsplatze beibehalten, da sie mittlerweile eine Flexibilitatsliicke
schlieBen, die andernfalls nur schwer zu stopfen wére. VVon den Mitarbeiterinnen zu
Hause, es handelt sich dabei ausschlie3lich um Frauen, werden in erster Linie Abend-
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dienste Ubernommen, wahrend dieser Zeiten ist eher mit einer geringeren Anrufzahl zu
rechnen. AulBer den zwei Teleworkerinnen arbeiten alle Agents vom Callcenter aus.

Fallbetrieb 2: ,,Comfort Service*

Beim Unternehmen ,,Comfort Service* handelt es sich um den Anbieter einer 6ffentli-
chen Dienstleistung, mit der es v.a. im landlichen Bereich die Marktfuhrung innehat.
Die ,,Comfort Service* GmbH wurde als ehemaliges Staatsunternehmen vor kurzer Zeit
teilprivatisiert. Im Rahmen dieser Privatisierung steht auch die Zusammenlegung des
Callcenters mit dem Callcenter der Muttergesellschaft im Raum, das sehr &hnliche
Dienstleistungen anbietet. Auch der Callcenter-Leiter ist Anfang des Jahres zum
Mutterunternehmen gewechselt und wird an ,,Comfort Service® offiziell riickverleast, er
pendelt zwischen den Standorten. Bei ,,Comfort Service* verbringt er aber nur mehr gut
zehn Stunden in der Woche. Das Callcenter ist im Unternehmen gewissermafien ein
»Stiefkind“. Die Bekanntheit der Abteilung ist, wie auch bei ,LivingRoom“, eher
gering, was auch zu Informationsdefiziten fihrt.

Hm, ich meine es eher in die Richtung, von unserer Abteilung sind wir das Stief-

kind. Vom ganzen Unternehmen sind wir umso kleiner. [...] Wir machen keine

konkreten Umsatzzahlen, nicht konkret fiirs Image — eigentlich schon, aber schein-

bar macht es den Eindruck, dass wir nicht so verantwortlich sind, was so passiert.
(,,Comfort Service“-Int.3-S.9)

Die Aufgabe des Callcenters ist die Beauskunftung der Kundinnen. Das CC betreibt so
gut wie ausschlieBlich inbound-Telefonie, nur die Bearbeitung von Beschwerden
erfordert es gelegentlich, dass Kundlnnen zurlickgerufen werden, wofur jedoch be-
stimmte in Vollzeit beschaftigte Mitarbeiterinnen zusténdig sind. Eine Zeit lang wurde
auch ein kleines outbound-Projekt betrieben, in dem es darum ging, Werbeflachen des
Unternehmens zu vermarkten.

Das Callcenter ist an sieben Tagen in der Woche zwischen 7 und 20 Uhr erreichbar. Bei
den derzeit 21 Beschéaftigten — neun Manner und zwolf Frauen — handelt es sich um eine
relativ stabile Belegschaft. Das Callcenter besteht seit 1969, seither hat sich die Beleg-
schaft jedoch grundlegend veréndert. Als der jetzige Leiter das Callcenter vor sechs
Jahren (bernommen hat, arbeiteten dort sechs Méanner in Beamtenvertrdgen. Heute
verfligen nur mehr ein Mann und eine Frau Uber ein solches Dienstverhaltnis und ein
weiterer Mann Uber einen alten Dienstvertrag, der dem sehr nahe kommt. Zusétzlich zu
der groflen Gruppe der Studentinnen (16 Personen) in befristeten und unbefristeten
Teilzeitvertragen in Anstellung, die die Arbeit als Nebenjob versteht, sind zwei Leihar-
beitskrafte beschéaftigt. Aufgrund des Engagements des starken Betriebsrats ist es quasi
zur Norm geworden, dass keine freien Dienstverhéltnisse eingegangen werden. Obwonhl
es traditionell im Unternehmen auch nicht Gblich war, Teilzeitkrafte zu beschaftigen,
konnte sich der Callcenter-Leiter diesbeziiglich im Unternehmen durchsetzten.

Mir ist es lieber, ich habe zwei gute Agents mit 20 Stunden als einen mit 40, um es
so auszudriicken. (,,Comfort Service*-Int.1-S.10)

Zum Verstandnis der Organisation ist es wichtig zu wissen, dass das Callcenter inner-
halb des Unternehmens lange Zeit als ,,Dead End“ und ,,Strafkolonie* bezeichnet
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wurde, wohin all jene versetzt wurden, die aus disziplindren oder anderen Griinden
woanders nicht mehr unterzubringen waren. Da der Anteil pragmatisierter Beschéftigter
lange Zeit sehr hoch war, gab es auch keine Mdglichkeit, sich von diesen Mitarbeiterin-
nen zu trennen, was zu Lasten der Servicequalitat ging.

Ich will das nicht an den Pranger stellen, das war halt so und das wird man in an-

deren Unternehmen auch finden, es wird jemand abgezogen vom (...) Dienst oder

hat sich was zuschulden kommen lassen, ist bei seinem Dienst, wo er eigentlich

ausgebildet war, ist nicht einsetzbar und man hat ihn dann ins Callcenter abge-

schoben. Unter dem Motto ,,Telefonieren kann jeder*, ein alter Irrglaube, der der
Callcenter-Branche anlastet. (,,Comfort Service“-Int.1-S.4)

Der Service-Level des Callcenters war zu diesem Zeitpunkt denkbar schlecht, denn die
Beschaftigten orientierten sich bei der Diensteinteilung rein an den eigenen Interessen.
Um den Service-Level zu verbessern, entschied sich der neue Callcenter-Leiter zu einer
Aufstockung durch Leihpersonal. Diese Veranderung brachte frischen Wind, aber auch
Ressentiments der langjéhrigen gegeniiber den neuen Beschéftigten. Es waren haupt-
séchlich Studentlnnen, die die neuen Posten besetzten, sie waren zwar aufgrund der
schnellen Einschulung inhaltlich nicht so kompetent, kompensierten ihre Defizite aber
durch Schnelligkeit und Service-Orientierung. Sie stellten fur das bestehende Personal
in gewisser Weise eine Bedrohung dar, was auch zur Ablehnung des Callcenter-Leiters
fihrte. Fur ihn war es eine groRe Herausforderung, das Callcenter zu modernisieren.
Die Arbeit ist mit jener in einem externen Callcenter nicht vergleichbar.

Es macht einen Unterschied, ob ich ein Callcenter betreibe, wo nur Beamte sitzen
mit einem Altersdurchschnitt von 50 oder &hnliches, oder ich habe ein Callcenter,
das ich mit freien Dienstnehmern aufziehe (...) die Produktionskosten liegen in
ganz anderen Dimensionen. [...] So eine Konstellation (Anm.: wie bei ,,Comfort
Service*) findet man heute nur noch in inhouse-Callcentern, was auch klar ist. Da
ist die Pramisse eine andere. (,,Comfort Service“-Int.1-S.5)

Fallbetrieb 3: ,,QuickCall*

Bei ,,QuickCall* handelt es sich um ein externes Callcenter-Dienstleistungsunterneh-
men, das sehr spezielle Produkte anbietet. Das Unternehmen schlie8t mit seinem Ange-
botsspektrum eine Marktliicke der Callcenter-Branche, was ihm ein relativ gutes Uber-
leben sichert. Das Callcenter verfligt derzeit (ber ca. 20 Beschaftigte, die etwa zu glei-
chen Teilen aus Méannern und Frauen bestehen. Ca. zehn Personen konnen, da sie im
Hauptprojekt des Unternehmens tétig sind, als der Kern der Belegschaft bezeichnet wer-
den. Die Beschéftigten sind ausschlieBlich in freien Dienstverhaltnissen beschaftigt. Der
Geschaftsfuhrer spricht davon, dass es den MitarbeiterInnen frei stehe, zwischen einer
Anstellung und einem freien Dienstvertrag zu wéhlen, sie zogen jedoch alle einen freien
Dienstvertrag vor und bestatigten das auch mit ihrer Unterschrift. Studierende sind die
wichtigste Beschéftigtengruppe. Sie verfligen uber die notige zeitliche Flexibilitat, die
Sprachkenntnisse, Organisationsfahigkeit und Multi-Tasking-Kompetenzen.

Die Kerndienstleistungen des Unternehmens liegen im weitesten Sinn im Versiche-
rungsbereich. Zu den wichtigsten Produkten zdhlen im inbound-Bereich das Projekt
»Insurance* sowie Telesekretariate und technische Helpdesks fiir Mobilanbieter und im
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outbound-Bereich das Projekt ,,DATEN“ sowie Terminvereinbarungen fur Aulen-
dienstmitarbeiterInnen verschiedener Firmen. ,,Insurance* und ,,DATEN" sind quasi die
Informationsschnittstellen zwischen Versicherungen und Versicherten und allen
Beteiligten, wie z.B. Krankenhdusern und Angehorigen. ,,QuickCall“ ist in den meisten
inbound-Projekten 24 Stunden durchgehend erreichbar, was bedeutet, dass auch
Nachtdienste besetzt werden mussen. Die hohe Identifikation des Geschéaftsfuhrers mit
den Produkten farbt auch auf die Beschaftigten ab, er hat es geschafft, das Personal auf
seine Ziele einzuschwdren. Sie engagieren sich personlich und sehen darin wie ihr Chef
die Zukunft von ,,QuickCall“. Die Beschaftigten bezeichnen den ,,Insurance*-Bereich
als ,,das Baby* (,,QuickCall**-Int.2-S.9) des Geschaftsfihrers. Dass die Kernprojekte
gut laufen, wird als gemeinsames Ziel gesehen.

Das hat er aufgebaut und da verdienen wir Geld daran. Und ich schaue schon,
dass jeder zufrieden ist, wenn ich auflege. (,,QuickCall“-Int.2-S.9)

Dem Unternehmen dirfte es aufgrund des ,,Insurance®-Geschafts besser gehen als
vielen Konkurrenzfirmen, die sich nicht im so genannten Qualitatssegment bewegen.
Von den Agents werden aber auch ungleich komplexere Tatigkeiten verlangt, die tber
das unmittelbare Telefonat hinausgehen. Auch das Blro unterscheidet sich von
klassischen Callcentern — es gibt z.B. richtige Schreibtische und nicht nur
»Telefoninseln®. Auler den Nachtdiensten verbringen die Agents die gesamte
Arbeitszeit im Callcenter. Nur der Geschéftsfihrer ist regelmaRig bei Kundinnen aulRer
Haus.

Fallbetrieb 4: ,,Multi Call*

»Multi Call” ist eines der klassischen externen Dienstleistungsunternehmen, das eine
Vielzahl unterschiedlichster Projekte betreut. Die Firma ist als eines von sechs Tochter-
unternehmen einer Holding in ein breites Netzwerk von Firmen integriert, die Besitz-
verhaltnisse schwanken jedoch. Die letzten Jahre scheinen fir ,,Multi Call* nicht beson-
ders leicht gewesen zu sein, sodass sich die Mutterholding von einem grof3en Teil ihrer
Anteile getrennt hat. Das ist v.a. dahingehend von Bedeutung, da auch in den Interviews
darauf hingewiesen wird, dass wichtige Entscheidungen oft gar nicht im Callcenter,
sondern andernorts getroffen werden. Die Firma operiert von zwei Standorten aus, die
sich beide in derselben Stadt befinden. Inhalt dieser Untersuchung ist jedoch nur einer
der beiden Standorte, was dadurch maoglich wurde, da die beiden Callcenter organisato-
risch strikt voneinander getrennt sind. Trotzdem zeigt sich in den Interviews, dass die
Tatsache, dass es einen zweiten Standort gibt, fur die Beschaftigten sehr wohl von
Bedeutung ist.

Das Callcenter betreut parallel verschiedene Auftrdge von unterschiedlichsten Kundin-
nen, auf Wunsch auch im 24-Stunden-Service. Momentan sind es 22 Projekte, wobei es
sich um ein Hauptprojekt und unterschiedliche Kleinprojekte handelt. Das Projekt
»Lebensrdume* des Hauptauftraggebers beinhaltet das Bereitstellen einer umfassenden
Service-Line fur eine Offentliche Dienstleistung, die gemeinsam mit zwei anderen
Firmen abgewickelt wird. ,,Multi Call* ist dabei als rein ausfiihrendes Organ tatig. Die
anderen Projekte reichen von tele-shopping Uber technischen Support bis zu Beschwer-
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demanagement, die gesamte Palette mdglicher Callcenter-Dienstleistungen wird
abgedeckt. Der groRte Teil der Auftrage bewegt sich am nationalen Markt, nur &ul3erst
selten werden auch internationale Projekte abgewickelt.

An dem Standort, der im Zentrum der Analyse steht, sind regelméaRig zwischen 30 und
40 Personen tatig, im inbound-Bereich sind ca. 20 Leute beschéftigt, die alle Uber freie
Dienstvertrage verfugen. Aufgrund der hohen Personalfluktuation lassen sich fiir ,,Multi
Call* aber keine genauen Beschaftigungszahlen festlegen. 70% der Beschaftigten sind
Frauen, 30% Manner. Die wichtigste Gruppe ist die der Studierenden, sie macht ca.
60% aller Beschaftigten aus. Es werden durchgehend zwei Personen in bezahlter Bereit-
schaft gehalten, diese Dienste werden in zwei 12-Stunden-Schichten aufgeteilt.

Als Arbeitsort gilt flr alle Beschaftigten das Callcenter, arbeiten von zu Hause aus ist
nicht moglich. Auch ein Wechsel zwischen den Standorten kommt so gut wie nie vor.
Das ist auch deswegen nicht erforderlich, weil durch die technische Anlage ein Umrou-
ten der Gesprache jederzeit moglich ist, an welchem Standort sich ein Agent befindet,
ist dabei zweitrangig.

Im folgenden Abschnitt zur betrieblichen Arbeitsorganisation werden typische Formen
der Arbeitsteilung sowie Personalpolitik, Kontrolle, Kundinnenarbeit und Arbeitszeit-
muster behandelt. Der Vergleich der Fallstudien macht deutlich, dass sich die Arbeits-
teilung und typische Tatigkeiten in Callcentern weitgehend &hneln, es aber grofRe
Unterschiede im Bereich der Arbeitszeitmuster und Kontrollformen gibt.

6.2.  Betriebliche Arbeitsorganisation

6.2.1. Typische Tatigkeiten und Muster der Arbeitsteilung

Die Arbeitsorganisation in Callcentern hat eine stark standardisierte Form. Inhaltlich ist
es entweder die Datenaufnahme oder die Informationsweitergabe, die die Téatigkeit der
Callcenter-Agents bestimmt. Die folgenden Ausfuhrungen beschéftigen sich mit der
Frage, inwieweit sich die verschiedenen Callcenter in ihrer Arbeitsorganisation unter-
scheiden und welche Aspekte es sind, die auf die unterschiedlichen Auspragungen
Einfluss haben.

Die in dieser Studie interviewten Agents sind zum Zeitpunkt der Untersuchung vorwie-
gend im Bereich der inbound-Telefonie tatig, haben zum Teil aber auch Erfahrung im
Bereich des outbound. Es zeigt sich, dass die Arbeit in beiden Bereichen zu einem
hohen Grad fremdbestimmt ist. Die Beschaftigten im inbound-Bereich sind von den
Gesprachspartnerlnnen abhangig und missen ad hoc auf deren Bedurfnisse reagieren.
Weder die Intensitat der Anrufe noch der Zeitpunkt der eintreffenden Gesprache kann
bestimmt werden. Outbound-Agents sind hingegen davon abhangig, wann Zielpersonen
erreichbar sind. Auch die Uberzeugungsarbeit, die die outbound-Agents leisten, um
moglichst gut zu verkaufen oder Termine zu vereinbaren, kann nicht zu dem Zeitpunkt
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erfolgen, wenn sie sich daflr besonders in Stimmung fiihlen, sondern muss dann
passieren, wenn die groRte Chance besteht, die Zielpersonen zu erreichen.

2"%-Line Beschaftigte — Sandwichposition zwischen Management und Agents

In allen untersuchten Callcentern erweist sich eine gewisse personelle Trennung des so
genannten Front-Line- bzw. 1%-Line-Bereichs vom Back-Line- oder 2"%-Line-Bereich
als sinnvoll fiir die Arbeitsgestaltung. Was genau unter den Begriffen verstanden wird,
ist unterschiedlich, es handelt sich aber immer um eine hierarchische Differenzierung
von Arbeitsaufgaben und Verantwortung. Die Aufgabenbereiche der 1¥-Line-Agents
sind bei den untersuchten Callcentern noch am ehesten vergleichbar, sie treten als erste
in Kontakt mit den KundInnen. Schwieriger gestaltet es sich bei den Aufgaben der 2"-
Line oder des so genannten Back-Line-Bereichs. Diese Mitarbeiterinnen bernehmen
zusétzlich zu den Telefonaten haufig administrative Tatigkeiten und wickeln Kundenan-
fragen auch per E-Mail oder Fax ab. Zum Teil wird diese Hierarchieebene aber nicht
explizit eingezogen, sondern durch einen eher dem Management zuzuordnenden Back-
Office- oder Teamleiterinnen-Bereich ersetzt.

Dabei zeigt sich, dass eine klare Abgrenzung zwischen einem Management-Bereich und
dem Bereich des Personals im Callcenter kaum zu ziehen ist. Die Grenze ist meist
flieRend, was die Delegation von Verantwortung von oben nach unten erleichtert, es den
Agents aber erschwert, klare Ansprechpersonen zu verorten. Es sind die Beschéftigten
in den mittleren Hierarchieebenen eines Callcenters, die genau in diesen schwammigen
Grenzregionen agieren. Sie sind einerseits ausfihrender Arm des Managements, was
bedeutet, dass sie Anweisungen des Managements an die Beschéftigten weitergeben
mussen und von ihnen absolute Loyalitdt gegenuber dem Unternehmen erwartet wird.
Andererseits zeigt sich klar, dass diese Beschéftigten ein wichtiger integrierender
Faktor im Callcenter und Ansprechpersonen flr die Agents sind. Charakteristisch flr
diese Sandwichposition ist, dass sie die Agents unterstiitzen und gleichzeitig deren
Arbeit koordinieren und kontrollieren. Sie tbernehmen den Uberlauf an Gesprachen
und entlasten den Chef, indem sie die Probleme des taglichen Geschéafts mdglichst von
ihm fernhalten. lhre Position ist auch dadurch widerspriichlich, dass sie mehr
Verantwortung tragen als die Agents, gleichzeitig aber kaum Uber mehr
Entscheidungsbefugnis verfiigen.

Technik als Basis fuir Callcenter-Arbeit

Die Arbeit der Callcenter-Agents ist in hohem Mal? von technischen Einrichtungen be-
einflusst. Es hat sich gezeigt, dass Technik v.a. bei externen Callcentern einen
besonders handlungsbestimmenden Stellenwert einnimmt. Grund dafir ist in erster
Linie die Vielzahl von unterschiedlichen Projekten. Wird ein/e Anrufer/in durchgestellt,
so sehen die Agents automatisch am Bildschirm, mit welchem/r Auftraggeber/in der/die
Anrufer/in in Kontakt treten will, dementsprechend melden sich die Agents dann auch
am Telefon. Es gibt im externen Callcenter-Dienstleistungsbereich meist bestimmte
Gruppen von Beschaftigten, denen einzelne Projekte priorisiert zugewiesen werden.
Diese Form der Arbeitsteilung grindet sich meist auf dem unterschiedlichen Wissens-
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stand der Agents. Im Laufe der Einschulungsphase werden mehr und mehr Projekte
ubernommen. Technisch ist es moéglich, dass einzelnen Beschaftigten vermehrt be-
stimmte Projekte und andere weniger oft zugewiesen werden. Es hat sich jedoch
gezeigt, dass diese Priorisierung nicht immer nach rein objektiven Kriterien erfolgt, was
zu Unmut unter den Beschéftigten fiihrt. Die Tatsache, dass z.B. Agents bei ,,Multi
Call* bestimmte Lieblingsprojekte haben und zu erreichen versuchen, dass ihnen
hauptsachlich diese Anrufe zugestellt werden, stoRt bei den Kolleglnnen auf Unver-
standnis. In der Praxis gibt es aber einzelne Beschéftigte, die Uber derartige Privilegien
verfiigen, die von den anderen Agents als unfair empfunden werden.

Typisch fir den Arbeitsalltag in externen Dienstleistungs-Callcentern ist auch, dass mit
den unterschiedlichen Auftraggeberinnen Vertrdge geschlossen werden, wie der zu
erreichende Service-Level auszusehen hat. Die Agents haben die Moglichkeit, Anrufe in
einer Prioritatenfolge anzunehmen. Die MitarbeiterInnen sehen, welche Gesprachspart-
nerinnen fur wichtige und welche fiir weniger wichtige Kundinnen anrufen, dement-
sprechend werden die Gesprache dann gereiht. Diese Mdglichkeit hat v.a. in arbeitsin-
tensiven Phasen Relevanz.

Wie sich erkennen lasst, ist es in Callcentern allgemeines Ziel, méglichst rasch und
effizient zu arbeiten. In outbound-Callcentern ist es auch Ublich, dass automatische
Nummernwahlfunktionen verwendet werden. Durch einen Mausklick wird automatisch
die n&chste Nummer gewéhlt. Frau O. von ,,Warmespender* weist darauf hin, dass diese
technische Einrichtung auch dazu fuhrt, dass die Agents keine Zeit haben, zwischen-
durch nachzudenken und ihre Arbeit zu reflektieren.

Da hat auch der Computer gewahlt, das war ein Mausklick und der hat gewahit.
Nicht, also, du hast nicht lange herum tun mussen, das ist wirklich zack, zack ge-
gangen. Ein Telefonat nach dem néchsten, dazwischen gar nicht zum Nachdenken
kommen, weil sonst haust du den Hut drauf. Du holst dir wirklich eine Watsche
nach der anderen, als was anderes kann man das nicht bezeichnen. (Frau U.-S.11)

In vielen inbound-Callcentern, wie etwa bei ,,LivingRoom*, haben Kundinnen die Mdg-
lichkeit, einfache Routineauskiinfte Giber das Telefon selbst abzurufen. Diese technische
Entwicklung hat fur die Agents nicht nur positive Auswirkungen. Der Umfang an
KundInnenkontakten wird zwar reduziert, bringt aber den Nachteil mit sich, dass
Routineanfragen, die auch entlastende Wirkung haben, vollig wegfallen. Somit ist
prinzipiell eher mit ,,Problemen* oder zumindest aufwéndigen Anfragen zu rechnen,
wenn das Telefon klingelt.

Also die einfachen Dinge, die wir friher eben auch hatten, die fallen weg. Es
kommen hauptsachlich Reklamationen oder wenn sich ein Kunde verdriickt hat
oder jemand sagt, ich will nicht mit einem Computer sprechen, ich will mit einem
Menschen sprechen, oder die Bestellungen. Aber es hat abgenommen, die leichte-
ren Fragen, beispielsweise die Offnungszeiten, oder: ,,Wie kann ich bezahlen?**
(,,LivingRoom*“-Int.3-S.11)

Die Technik ist auch jener entscheidende Faktor, der die Einrichtung von Heimarbeits-
platzen ermdglicht. Heimarbeitsplatze im eigentlichen Sinn finden sich nur in einem der
von uns untersuchten Callcenter. ,,.LivingRoom* setzt fix auf zwei Mitarbeiterinnen, die
ihrer Arbeit hauptsdchlich Uber Telearbeitsplatze nachgehen und haufig schwierig zu
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besetzende Dienstzeiten Ubernehmen. Das Unternehmen ,,QuickCall“ nitzt fur die
bisher wenig frequentierten Nachtdienste die Mdoglichkeit, dass Agents ber ein
Mobiltelefon und einen Internetanschluss den Dienst von zu Hause aus verrichten. Sie
sind jedoch nicht vollstdndig an das Computersystem angeschlossen. Noch provisori-
scher gestaltet sich die Arbeit bei der interviewten outbound-Telefonistin des Unter-
nehmens ,,Wé&rmespender“, die zwar ausschlieBlich von zu Hause aus arbeitet, daftr
aber ihre private Infrastruktur, wie Telefon, Computer und Schreibmaterialien niitzt und
mit der Firma nur Gber E-Mail und Telefon kommuniziert. Ein Problem, das sich daraus
ergibt, ist, dass die Telefonkosten (ber die Nummern- und Kostenaufstellung der
privaten Telefonrechnung belegt werden mussen, um sie rickerstattet zu bekommen,
was einen schwer wiegenden Eingriff in die Privatsphare der Beschéftigten bedeutet.
Wie spéter noch genauer ausgefuhrt wird, hat Technik somit auch eine wichtige
Funktion im Zusammenhang mit Kontrolle.

Arbeit zwischen Informationsmangel und Informationstiberfluss

Wie sich an den untersuchten Fallstudien zeigt, haben die Unternehmen unterschiedli-
che Systeme entwickelt, um ihren Beschaftigten die aktuellsten Informationen zukom-
men zu lassen. In allen Fallen spielen dabei E-Mail und auch Intranet eine wichtige
Rolle. Mitarbeiterinnenbesprechungen als eine prinzipiell beliebte Form der Informati-
onsweitergabe gestalten sich in den untersuchten Callcentern problematisch. In allen
Unternehmen wurde die Erfahrung gemacht, dass es sehr schwierig ist, alle Agents an
einen Tisch zu bekommen. Aufgrund der unterschiedlichen Dienstzeiten und der groRen
Anzahl Teilzeitbeschéaftigter ist es kaum organisierbar, dass sich alle Mitarbeiterinnen
zu regelmaRigen Treffen zusammenfinden. ,,QuickCall“ ist das einzige Unternehmen,
das es schafft, seine inbound- und ,,Insurance*“-Mitarbeiterinnen ein Mal im Monat zur
Diensteinteilung zu versammeln. Es handelt sich dabei, verglichen mit anderen Call-
centern, um eine eher kleine Gruppe von ca. zehn Beschaftigten. Diese Gelegenheit
wird auch immer daflr genutzt, die Agents zu informieren und Fragen zu beantworten.
Alle anderen Callcenter setzen allgemeine Besprechungen nur mehr im konkreten
Anlassfall ein. Das hat oft zur Folge, dass die unternehmensinterne
Informationsweitergabe grof3teils auf informellem Weg passiert, mehr als ,,stille Post**
(,,Multi Call*-Int.3-S.26), wie es eine Mitarbeiterin beschreibt. Informationsmangel bei
einem Teil der Beschéftigten ist die Folge.

Unter mangelndem Informationsfluss, v.a. was diese informellen Informationen betrifft,
leiden besonders die Beschéftigten an Heimarbeitsplatzen. Diese Mitarbeiterinnen — es
handelt sich dabei in dieser Untersuchung ausschlie3lich um Frauen — werden fast nur
uber die formellen Kommunikationskanale mit Informationen versorgt. An sozialen
Kontakten und was sich informell im Unternehmen abspielt, haben diese Mitarbeiterin-
nen nur wenig Anteil. Bei ,,LivingRoom* wird versucht, dieses Defizit auszugleichen,
indem die Telearbeiterinnen wenigstens ein Mal in der Woche ins Callcenter kommen
und ihren Dienst von dort aus verrichten. Schlimmer stellt sich die Situation fur Frau U.
von der Firma ,Warmespender” dar, die ausschliellich zu Hause arbeitet und ihre
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»Kolleginnen“ bisher nur ein einziges Mal gesehen hat. Ein Austausch unter den
Beschaftigten ist somit unmdglich.

Um ihrer Aufgabe als Informationsschnittstelle zu den Kundinnen wirklich gerecht zu
werden, sind die Agents auf gute und aktuelle Informationen angewiesen. Bei beiden
untersuchten inhouse-Callcentern (,,LivingRoom* und ,,Comfort Service*) zeigt sich,
dass die Callcenter innerhalb der Unternehmen relativ unbekannt sind und in gewisser
Weise als ,,Stiefkinder” der Firmen bezeichnet werden kénnen. Es wird innerhalb der
Unternehmen nicht klar kommuniziert, was die Beschaftigten in der Callcenter-Abtei-
lung genau machen und welche Rolle sie im Unternehmen spielen. Eine Beschaftigte
bei ,,Comfort Service* nimmt die Situation in der folgenden Form wahr:

Ich weil’ es Uberhaupt nicht, ob es ihnen klar ist, dass wir da sind und fur was.
(,Comfort Service“-Int.4-S.6)

Entsprechend schlecht laufen Kommunikation und Informationsfluss. Es zeigt sich aber,
dass sich Strukturen herausgebildet haben, mit denen versucht wird, die Informations-
defizite auszugleichen. Eine Mdglichkeit ist beispielsweise, auf persénliche Netzwerke
innerhalb des Unternehmens zurlickzugreifen, die sich die Beschéaftigten eventuell
fruher in anderen Positionen erarbeitet haben. Die schlechte Informationsweitergabe bei
»,comfort Service* hangt speziell auch mit der Umstrukturierung im Zuge der
Privatisierung des Unternehmens zusammen. Es hat den Anschein, dass sich in naher
Zukunft nicht viel an der Situation &ndern wird, denn die Beschaftigten gleichen die
Defizite ausreichend aus und man weif3 nicht genau, wie die Umstrukturierungspléne in
Zukunft weitergehen. Der Handlungsbedarf ist in diesem Unternehmen nicht besonders
gro3, denn als weitgehendes Monopol hat das Unternehmen kaum Druck, die
Servicequalitat zu verbessern. Bei ,,LivingRoom* wurde versucht, das Callcenter naher
an die Unternehmenszentrale zu binden, auch in der Hoffnung dadurch die Bekanntheit
und den Informationsfluss zu verbessern. Bei ,,Comfort Service” jedoch besteht bisher
der Eindruck, als gébe es keinerlei Bedurfnis, das Callcenter in irgendeiner Form
aufzuwerten, die Frage wird im Gegenteil hinausgezdgert.

Agents in externen Dienstleistungs-Callcentern haben eher weniger mit einem Mangel
an Informationen zu k&mpfen, sondern leiden eher an der groRen Informationsmenge,
die aus unterschiedlichsten Projekten auf sie eintrifft. Der Grund fur die Probleme ist in
einem gewissen ,,Informations-Overkill** (,,QuickCall“-Int.5-S.9) zu sehen, der von den
Auftraggeberinnen betrieben wird. Abgesehen davon, dass die Durchsicht der neuen
Informationen viel Zeit verschlingt und oft neben der eigentlichen Arbeit erfolgen muss,
ist es den Agents nicht mdglich, alle Informationen im Kopf zu behalten. Es ist quasi
unmoglich, bei allen Auftraggeberfirmen immer auf dem neuesten Stand zu sein.

Fragmentierte Arbeit als Preis flr geringe Verantwortung

Charakteristisch fur die Arbeit im Callcenter ist u.a., dass die Agents immer nur fur
kleine Arbeitsschritte Verantwortung tragen. Nach Gesprachsende soll ein
Arbeitsschritt idealerweise beendet sein. Die weiteren Teilsticke einer Dienstleistung
werden in den meisten Fallen auRerhalb des Callcenters ausgefiihrt. Die Beschéftigten
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kdnnen nur selten ,,Falle” bis zum Ende mitverfolgen, und Uber den weiteren Verlauf
einer Dienstleistung werden sie nur dann informiert, wenn etwas nicht vorschriftsméafig
abgewickelt wurde. Die Agents empfinden es als positiv, dass sie, sobald sie sich aus
dem Telefonsystem ausloggen, mit der Arbeit abschlielen kodnnen und keine
Verantwortung mehr tragen. Die stark fragmentierte Arbeit bringt den Beschéftigten
also durchaus auch Vorteile. Das zeigt sich beispielsweise bei ,,QuickCall*. Die Agents,
die im Projekt ,,Insurance” tatig sind, haben zwar wahrend der Fallbearbeitung relativ
komplexe Tétigkeiten zu verrichten, diese kdnnen sie aber aufgrund der genauen
Dokumentation bei Dienstschluss vollstandig an die nachsten Agents abgeben. In die
Bearbeitung eines ,Falls“ sind mehrere Agents involviert und der gesamte
Arbeitsprozess kann sich Uber mehrere Wochen erstrecken. Anders als im klassischen
inbound-Bereich geht hier die Arbeit nach der Beendigung des Gespréchs erst los. Per
Telefon, E-Mail und Fax werden die ,Falle* bearbeitet. Obwohl die Agents an
langerfristigen ,,Fallen” arbeiten, die komplexe Entscheidungen erfordern, ist es
aufgrund der Arbeitsstrukturen des Callcenters — die sich wesentlich von denen einer/s
Sachbearbeiters/in unterscheiden — moglich, dass die Agents mit dem Verlassen des
Arbeitsplatzes jegliche Verantwortung abgeben. Fir die Agents ist das v.a. dahingehend
von Bedeutung, dass es ihnen im Normalfall nicht schwer féllt, nach der Arbeit
abzuschalten, es wird nur in eher wenigen Féllen davon berichtet, dass einen die Arbeit
auch in der Freizeit nicht loslasst.

Was den Grad der Komplexitdt der Arbeitsinhalte betrifft, ist ,,QuickCall* mit dem
Bereich ,,Insurance* eher als eine Ausnahme zu beschreiben. Dauerhaft betrachtet ist es
in den meisten Callcentern eher eine gewisse geistige Unterforderung, die fir manche
Agents zur Belastung wird. Die Herausforderungen in der taglichen Arbeit sind nach
einer gewissen Zeit eher selten. Es ist v.a. diese geringe geistige Beanspruchung in
Kombination mit Routinen, die belastende Auswirkungen haben.

Neben den stark standardisierten und technisierten Arbeitsablaufen, die die Arbeit im
Callcenter prégen, spielt auch die Personalpolitik eine wichtige Rolle. Sie ist verant-
wortlich fur die betrieblichen Rahmenbedingungen, innerhalb derer sich die Agents
bewegen konnen.

6.2.2.  Personalpolitik

Obwohl ein hoher Bildungsabschluss die Chance auf Beschéaftigung im Callcenter
erhoht, finden sich in Callcentern Personen mit den unterschiedlichsten Bildungsab-
schlussen. Es zeigt sich, dass die Bandbreite gerade in inhouse-Callcentern sehr grof3
ist, wohingegen externe Callcenter vermehrt Leute einstellen, die sich in Ausbildung
befinden. Studierende sind, wie bereits beschrieben, wegen ihrer Flexibilitdt und der
ihnen unterstellten Kommunikationsfahigkeit besonders in externen Callcentern
begehrtes Personal. Die formalen Qualifikationen sind jedoch weder Aufnahmekri-
terium, noch haben sie Auswirkungen auf die Entlohnung. Es sind v.a. die kommunika-
tiven Kompetenzen, die eine/n gute/n Mitarbeiterin ausmachen, so die Callcenter-
Manager. Bei den Beschaftigungsverhaltnissen, die in Callcentern eingegangen werden,
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konnten groRe Unterschiede zwischen den verschiedenen Callcenter-Typen festgestellt
werden. In den fir diese Studie genauer betrachteten Callcentern zeigt sich, dass acht
der neun Beschéftigten mit freien Dienstverhéltnissen bei den beiden externen Callcen-
ter-Dienstleistern arbeiten und zehn der zwo6lf Agents mit Angestelltenverhéltnissen in
inhouse-Callcentern beschaftigt sind.

Qualifikationen der Agents — ,,Kommunikativ sollte man sein, offen und selbstbewusst*

Die interviewten Agents verfugen Uber &hnliche Erfahrungen, wenn es darum geht,
welche Qualifikationen von ihnen gefordert werden. Fir die Arbeitgeberinnen ist es von
primérer Bedeutung, dass sich die Agents gut ausdriicken kénnen, um bei den Gespra-
chen rasch an die wesentlichen Informationen zu gelangen oder Auskiinfte geben zu
kdnnen. Kundenorientierung, Verantwortungsbewusstsein, Teamfahigkeit, Organisati-
onsfahigkeit und Multi-Tasking-Kompetenzen sind weitere wichtige Kriterien bei der
Rekrutierung neuer Mitarbeiterlnnen. Dass in einem Callcenter fachliche Anforderun-
gen an die Agents gestellt werden, ist eher die Ausnahme, wenn doch, dann handelt es
sich dabei um Fremdsprachenkenntnisse. Aus der Perspektive der Beschaftigten ist es
v.a. wichtig, kommunikativ und selbstbewusst zu sein, Einfihlungsvermdgen, Stress-
resistenz und Geduld zu haben, ansonsten ist es nicht moéglich, den Job (ber einen
langeren Zeitraum auszuiben, so unsere Erkenntnis. Hinzu kommt die wichtige
Eigenschaft, sich abgrenzen zu kénnen, die in allen Kommunikationssituationen der
Agents eine wichtige Rolle spielt.

Bei den outbound-Agents handelt es sich um einen speziellen Beschaftigtentyp. Es
mussen Personen sein, die Uber eine gewisse Verkauferinnenmentalitit verfiigen und
sich nicht scheuen, auf potenzielle Kundinnen zuzugehen. Diese Kompetenz lasst sich
bei Bewerberlnnen oft nur schwer einschatzen, da manche Personen am Telefon vollig
anders agieren als in der Face-to-Face-Beziehung. Wichtig ist ein gewisses Gespur fur
die Gesprachspartnerinnen und daftr, wie weit man in der jeweiligen Situation gehen
kann.

Auf der anderen Seite musst du auch eine gewisse Harte haben, dass du auch uber

Grenzen riber gehst. Dass du auch, obwohl der sagt: ,,Das interessiert mich gar

nicht und ich habe keine Zeit*, dass man tiber das driiber geht, Gber den Einwand,

von wegen ,,hab keine Zeit*. ,,Dann melde ich mich ein anderes Mal, wenn es Ih-

nen gerade nicht ausgeht®; und dann am néchsten Tag noch mal anruft. Manch-

mal kommt das gut an, manchmal gar nicht: ,,Ich habe es Ihnen eh schon gesagt,
dass ich keine Zeit habe*, horst du womdglich das zweite Mal. (Frau U.-S.16)

Die Erfahrungen, die die Agents zum Teil auch in anderen Callcentern gemacht haben,
helfen ihnen, mit den Anforderungen zurecht zu kommen. In den letzten fiinf Jahren hat
sich die Situation bei der Rekrutierung neuer Beschéftigter grundlegend geandert.
Mussten fruher hdaufig noch unerfahrene Mitarbeiterinnen eingestellt werden, so ist es
heute verhaltnismaRig leicht, Agents mit Callcenter-Erfahrung zu bekommen. Die
Rekrutierung erfolgt heute sehr stark innerhalb der externen Callcenter-Branche, was
aufgrund der hohen Fluktuation in diesem Bereich kein Problem darstellt. Haufig sind
es nicht ausschlieBlich die Qualifikationen, die zu einer Aufnahme im Callcenter
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flhren, sondern auch familidre oder freundschaftliche Beziehungen zu Beschaftigten im
Unternehmen.

Innerbetriebliche Weiterbildung

GrolRer Wert wird in Callcentern auf die Einschulung neuer Mitarbeiterinnen gelegt.
Wie man an den nétigen Qualifikationen erkennen kann, ist das, was die Agents in
Form von Schulungen und Kursen lernen kdnnen, nur ein kleiner Bestandteil dessen,
was sie im taglichen Arbeitsalltag brauchen. Neben allgemeinen Schulungen zum EDV-
System und zur Arbeitsorganisation werden die Agents mit dem jeweiligen Sortiment
und den Projekten vertraut gemacht. Zum Teil haben die Agents auch die Mdglichkeit,
in Form von Rollenspielen Fallbeispiele auszuprobieren, normalerweise ist das Zuhdren
bei Kolleglnnen jedoch die einzige praktische Schulung. Den neuen Mitarbeiterinnen
werden h&ufig erfahrenere Agents zugeteilt, von denen sie in der Anfangsphase betreut
werden.

Die Ubliche Form der Weiterbildung sind Projekteinschulungen. Diese Kurse sind
meistens verpflichtend und die Agents haben auch nicht die Mdglichkeit, die Inhalte in
irgendeiner Form mitzugestalten. Dementsprechend haben erst die wenigsten Agents
spezielle Schulungen zum Thema Telefonverhalten etc. gemacht. Weit verbreitet ist
hingegen gelegentliches Coaching, indem ein/e Trainerin direkt neben dem Agent sitzt
und die Gesprachsfiihrung beobachtet.

Es zeigt sich in den Interviews deutlich, dass es unter den Agents sehr unterschiedliche
Zugange zum Thema Weiterbildung gibt. Einerseits l&sst sich ein gewisses Interesse an
Weiterbildung und personlicher Entwicklung erkennen, andererseits wird Weiterbildung
in Zusammenhang mit ausgeweiteten Arbeitszeiten gesehen, was flir manche Beschaf-
tigten schon prinzipiell nicht in Frage kommt.

Oh ja, (Anm.: ,LivingRoom®) bietet immer, bietet Gberhaupt die Mdglichkeit, um
Karriere zu machen, dich weiterzubilden, wenn du am Anfang sagst, du willst das
haben. Zum Beispiel in meinem Fall, habe ich gesagt, ich wollte es nicht. Ich will
in meinem Job das Beste geben und dann stemple ich ab, gehe nach Hause und das
war es fur mich. (,,LivingRoom“-Int.6-S.12)

Skepsis gegeniiber Kursen lasst sich v.a. bei den &lteren Beschéftigten erkennen. Sie
kennen Lernen eher in der Form, dass sie von Vorgesetzten gefordert wurden und mit
den Jahren immer mehr Verantwortung tUbernommen haben. Die Bedingungen fur
Weiterbildung in Callcentern sind fur diese langjahrigen Mitarbeiterinnen frustrierend.
Sie haben sich im Laufe der Zeit groRes Wissen uber das Unternehmen angeeignet, es
gibt aber keine Strukturen, in denen es moglich wére, dass sie ihr Wissen an die
jungeren Kolleginnen weitergeben.

Ein weiterer Grund, warum auch junge Agents oft nur wenig Interesse an Weiterbildung
haben, ist der, dass die meisten ihre berufliche Zukunft in anderen Bereichen sehen und
im Callcenter keine Perspektive haben. Genutzt wird Weiterbildung von jungen
Beschaftigten daher vorwiegend dann, wenn diese auch fur andere Tatigkeitsbereiche
qualifiziert. Besonders deutlich zeigt sich das bei ,,Comfort Service”, wo die Agents

188



Untersuchungsergebnisse Callcenter

Uber einzigartige Moglichkeiten verfligen, denn dem Callcenter-Leiter von ,,Comfort
Service* scheint die Weiterbildung der Agents ein personliches Anliegen zu sein. Es
gibt zwar auch flr diese Agents keinen richtigen Personalentwicklungsplan, durch die
gezielte Auswahl von Weiterbildungen kdnnen die Agents ihren Arbeitsalltag aber sehr
wohl abwechslungsreicher gestalten und ihre Persdnlichkeit einbringen. Der Callcenter-
Leiter meint dazu:

Ich sage zu jedem Mitarbeiter: ,,Schaut euch um, was euch gefallt, egal welches

Seminar, von welchem Anbieter, wenn es reinpasst, dann kriegst du das*, wenn es

budgetér im Rahmen ist. Ich habe einer Mitarbeiterin sogar die halbe NLP-Aus-

bildung gezahlt und ansonsten Kommunikationsseminare etc. (,,Comfort Service*-
Int.1-S.28)

Den Beschaftigten werden Kurse in den unterschiedlichsten Bereichen der Personlich-
keitsbildung ermdglicht, es zeigt sich jedoch auch hier, dass es v.a. die Gruppe der
Studentlnnen in Teilzeitarbeit ist, die dieses Angebot nutzt. Diese MalRnahmen férdern
die Identifikation mit dem Unternehmen und die Motivation, was der Tendenz entgegen
wirkt, dass hohere Qualifizierung im Callcenter automatisch zu gréRerer Fluktuation
fuhren muss.

,»ES ist nicht sicher, effektiv kann jeden Tag der K. zu mir kommen und sagen: ,Ciao’* —
Sicherheit, ein Privileg in der Callcenter-Branche

Wie Dbereits beschrieben, sind ein grolRer Teil der Beschaftigungsverhaltnisse in
externen Callcentern freie Dienstverhaltnisse. Dabei handelt es sich, wie in anderen
Branchen auch, zum Teil um Grenzfdlle, die eigentlich einem normalen
Dienstverhéltnis zuzuordnen waren, was u.a. dazu fuhrt, dass sich Arbeitgeberinnen
absichern, indem sie ihre Mitarbeiterlnnen z.B. schriftlich bestatigen lassen, dass sie
lieber ein freies Dienstverhaltnis statt einer Anstellung eingehen. Die Rechtssprechung
verfiigt bisher Gber wenig Erfahrung, wie mit dieser Situation umgegangen werden soll.

Bei den interviewten Agents von ,,QuickCall” und ,,Multi Call* herrscht die einhellige
Meinung vor, dass Callcenter-Arbeit vorwiegend nur in Form von freien Dienstverhalt-
nissen geleistet werden kann. lhre Situation als freie Dienstnehmerinnen wird als
normal definiert, akzeptiert und daher auch in den Interviews nicht sonderlich
problematisiert. Im Gegenteil, die Vorteile, die mit einem freien Dienstverhaltnis
verbunden sind, gewinnen in der Wahrnehmung der Beschaftigten an Bedeutung und
werden in den Interviews hervorgehoben. Es handelt sich bei den Agents in den
externen Callcentern vorwiegend um junge Mitarbeiterinnen, die die gute Vereinbarkeit
von Arbeit und Ausbildung schdtzen und deren flexibles Zeitbudget auch den
Arbeitgeberinnen entgegenkommt.

Dass ich die Zeit selbst bestimmen kann, wann ich da bin und wie viel. (,,Multi
Call“-Int.4-S.3)

Die Kombination von unsicheren Arbeitsvertragen bei weitgehend niedrigen Gehéltern,
wie sie die beiden externen Callcenter bieten, deutet auf stark von Prekaritat gepréagte
Arbeitsverhaltnisse hin. Wie sich jedoch zeigt, muss eine eindeutig prekare Arbeitssitu-
ation nicht unbedingt auch von den Betroffenen als solche empfunden werden. Das
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prekére Potenzial dieser Beschaftigten ist sehr hoch, trotzdem handelt es sich dabei um
eine relationale Kategorie, die nicht allein am jeweiligen Besché&ftigungsverhaltnis
festgemacht werden kann. Prekaritét hangt sowohl mit dem Alter, der Berufsbiografie,
den Zukunftsperspektiven und der sozialen Einbettung der jeweiligen Person zusammen
sowie mit den gesellschaftlichen Normalarbeitsstandards (die ja den Malstab fur
Prekaritat abgeben).

Obwonhl die Beschiftigten ihre Tatigkeit im Callcenter klar als Ubergangsjob definieren,
kennen sie sehr wohl auch Unsicherheitsgefthle, die sie in ihrer Zukunftsplanung
hemmen. Die Tatsache, dass der Job im Callcenter als eine vorlbergehende Beschafti-
gung wahrgenommen wird, erleichtert es den Agents, Gedanken z.B. an eine Vorsorge
fir den Krankheitsfall einstweilen wegzuschieben. Gleichzeitig ahnen sie aber, dass der
als Ubergangsphase geplante Callcenter-Job umso wahrscheinlicher zu einem Dauerzu-
stand wird, je langer dieses Provisorium andauert. Viele Beschéftigte sind sich bewusst,
dass ihr Arbeitsverhaltnis auf einem wackeligen Fundament steht. Der Wille, sich fir
eigene Interessen einzusetzen und somit in Konflikt mit dem Arbeitgeber/der Arbeitge-
berin zu treten, wird daher meist zurlickgestellt. Es ist somit bei fast keinem der
Interviews zu erkennen, dass sich die Beschaftigten in irgendeiner Form mit ihren
Arbeitsbedingungen befassen, denn wie auch Klaus Dorre (2005) feststellt, zeigt sich
auch hier, dass prekére Beschaftigungen immer auch in gewisser Weise disziplinierende
Wirkung haben.

Wir sind frei Angestellte, nicht den Kopf zu weit rausstrecken. (,,Multi Call“-Int.4-
S.8)

Trotz aller Nachteile sind freie Dienstvertrage fur viele Beschéftigte die einzige Vari-
ante von Beschaftigung, die es mdglich macht, Lebensunterhalt und Lebensziele zu
vereinbaren. Den Kompromiss, den viele Beschaftigte hier eingehen mussen, kénnte
man nicht besser beschreiben, als es dieser Agent von ,,QuickCall* tut:
Sehr flexibel, klar, wenn ich nicht arbeite, dann verdiene ich nichts. Das ist der
Haken bei der Geschichte. Dafilir kann ich es mir einteilen, da muss man Abstriche
machen. Ich habe es lieber so rum, dass ich mein eigener Chef bin und ich nach

meinem eigenen Einsatz entsprechend verdiene — und nattrlich den Marktgegeben-
heiten, ab und zu leider. (,,QuickCall“-Int.5-S.18)

Die beiden hier untersuchten inhouse-Callcenter setzen im Gegensatz zu den externen
Callcentern nahezu vollstandig auf angestelltes Personal. Die soziale Absicherung, die
mit einer Anstellung verbunden ist, wird v.a. von jenen Studierenden hervorgehoben,
die ihre Arbeit als Nebenjob verstehen. In diesem Fall ist es die Anstellung, die den Job
in einem inhouse-Callcenter, verglichen mit anderen studentischen Nebenjobs, attraktiv
macht und im Vergleich zu den externen Callcentern auch eine ausgesprochen niedrige
Fluktuation zur Folge hat.

Niedrige Fixgehalter und variable Entlohnung

Es zeigt sich deutlich, dass viele Beschéftigte ihre Arbeit v.a. am Beginn unterschatzen
und sich mit niedrigen Fixgehaltern zufrieden geben. Der Grund dafur ist, dass sie ihre
Tatigkeit als wenig anspruchsvoll einstufen und ihnen erst mit der Zeit klar wird, dass
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sie nur durch Zulagen und Pramien ein angemessenes Gehalt erreichen kdnnen. Es zeigt
sich in den hier untersuchten Unternehmen, dass die Beschaftigten bei externen
Callcentern, was das Einkommen betrifft, schlechter gestellt sind als jene in inhouse-
Callcentern. Die Entlohnung der Beschaftigten in den externen Callcentern liegt bei ca.
sieben Euro in der Stunde, diese Angaben mussen aber mit VVorsicht betrachtet werden,
denn den Beschaftigten ist es nicht immer ganz klar, wie viel am Ende des Jahres,
nachdem das Einkommen versteuert wurde, tatsachlich netto tbrig bleibt. Es ist daher
anzunehmen, dass das Nettogehalt der Agents in den untersuchten externen Callcentern
eher darunter anzusiedeln ist. Gehaltserhéhungen sind bei den externen Callcentern
nicht Gblich. Obwohl ein hoher Bildungsabschluss die Chance auf Beschéaftigung im
Callcenter erhéht — Studierende sind wegen ihrer Flexibilitat und der ihnen unterstellten
Kommunikationsféhigkeit besonders in externen Callcentern begehrt —, fliel3en in der
Praxis weder Bildungsabschlisse noch Berufserfahrung in die Gehaltsberechnungen
ein. Eine Madglichkeit, das Gehalt aufzubessern, sind die bereits erwéhnten
leistungsabhangigen Gehaltsbestandteile, die jedoch bei den von uns interviewten
Agents, wenn uberhaupt, dann nur einen geringen Anteil des Gehalts ausmachen. Hier
ein paar Beispiele, in welcher Form leistungsabhdngige Entgeltformen bei den
untersuchten Callcentern eingesetzt werden:

,»QuickCall“ verwendet die leistungsabhéngige Bezahlung in der Form, dass es fir den
outbound-Bereich Pramien gibt, wenn das Team eine gewisse Leistung erbringt. Je
nachdem, wie viele Anrufe getétigt und wie viele Termine vereinbart werden konnten,
gibt es verschiedene Stufen von Pramien. Eine starke Selbstdisziplinierung der Agents
ist die Folge, was dem Arbeitgeber aufwéndige KontrollmalRnahmen erspart. Wie hoch
die jeweilige Pramie flr die Agents ausféllt, hangt jedoch damit zusammen, was der/die
Auftraggeberin bezahlt — die Agents sind also unmittelbar von der Vertragssituation
zwischen ,,QuickCall* und den KundInnen abh&ngig. Ein dhnliches Pramiensystem, das
jedoch auf individueller Leistung beruht, wird bei ,,Multi Call“ praktiziert. Je nach
Anzahl der angenommenen Gespréche kénnen die Agents ihren Stundenlohn aufbes-
sern. Steigt die Anzahl der Calls in der Stunde Uber einen bestimmten Level, so werden
fur jeden weiteren Call zusétzlich ca. 70 Cent ausbezahlt. Ein kritisch zu beurteilendes
Gehaltsmodell praktiziert ,,QuickCall* bei Neueinsteigerinnen. Diese haben im in-
bound-Bereich einen vorubergehenden Stundenlohn von 5,20 Euro. Erst nach drei
Monaten steigt der Stundenlohn und die Differenz zum bisherigen Gehalt wird riickwir-
kend fur die ersten drei Monate ausbezahlt. AulRerdem sind in vielen Callcentern
einmalige Pramien durchaus Ublich, dabei kann es sich um Bargeld oder auch um
Einkaufsgutscheine im Wert von funf bis 100 Euro handeln, die nach intransparenten
Kriterien wie Leistung oder Betriebszugehdrigkeit ausbezahlt werden.

Im Unterschied zu den externen Callcentern verfugen inhouse-Callcenter Giber Gehalts-
schemata, die sich an den Einkommen der Beschaftigten im Unternehmen allgemein
und am jeweils glltigen Kollektivvertrag orientieren, was jedoch nicht bedeutet, dass
die Einstufungen deswegen weniger kompliziert und transparenter ablaufen. Die Hohe
des Gehalts hangt von unterschiedlichen Kriterien ab. Es sind v.a. die Vordienstzeiten
im Unternehmen, die einen hohen Stellenwert haben. Alter und Bildungsabschliisse
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spielen aber auch bei den inhouse-Callcentern keine Rolle. Da es weit weniger Nacht-
und Wochenenddienste und auch keine anderen variablen Gehaltsbestandteile gibt,
haben die Agents in inhouse-Callcentern verhéltnismaRig fixe Gehalter. Besonders bei
Gehaltsverhandlungen wirkt es jedoch erschwerend, dass es sich beim Thema ,,Gehalt*
weitgehend um ein Tabuthema unter den Beschéftigten handelt.

»,comfort Service“ verflgt als teilprivatisierter Staatsbetrieb tUber die spezielle Beschéaf-
tigtengruppe der pragmatisierten Beamtlnnen und langjahrigen Beschaftigten mit
ahnlich langfristigen Vertrdgen. Diese Beschaftigten kommen meist aus anderen
Bereichen des Unternehmens und sehen die Arbeit im Callcenter primar als eine Station
ihrer Laufbahn im Unternehmen. Die Einkommensunterschiede zwischen den Beschéf-
tigtengruppen sind aufgrund der unterschiedlichen Vertrdge sehr hoch und liegen bei
einer 40-Stunden-Anstellung und gleicher Leistung zwischen 1.100 Euro fir Studie-
rende und mindestens 1.800 Euro netto fur die Beamtlnnen.

Betrachtet man die unterschiedlichen Typen von Callcentern, deren Beschaftigungsver-
haltnisse und Einkommensschemata, so zeigt sich, dass v.a. die Pramiensysteme auf
ausgekligelten Kontrollsystemen beruhen, die derart individuell vereinbarte Beschéafti-
gungsverhdltnisse, wie sie v.a. in externen Callcentern anzutreffen sind, erst moglich
machen.

6.2.3. Kontrolle

Callcenter-Arbeit ist ein stark standardisierter und technisierter Arbeitsbereich, was
Kontrolle in verschiedenster Form mdglich macht. Welche Kontrollformen in den
jeweiligen Callcentern eingesetzt werden variiert. Technische Uberwachung und/oder
direkte Kontrolle durch Vorgesetzte sind unterschiedlich stark verbreitet. Es fallt auf,
dass einige Agents davon sprechen, dass es gar keine richtige Kontrolle gibt. Die
bestehenden KontrollmaRnahmen werden als ,,die tbliche Philosophie* (,,Multi Call*-
Int.5-S.6) beschrieben — die Methoden werden nicht hinterfragt und in den Interviews
kaum als Problem thematisiert. Auf der anderen Seite gibt es vereinzelt Agents, die
unter sehr rigiden Kontrollen leiden und sich der teilweise extremen Situation durchaus
bewusst sind:

Es ist wie ein Gefangnis, man darf nur nach 8,5 Stunden nach Hause gehen, weil
es wird alles von A bis Z kontrolliert. (Frau O.-S.9)

Da freie Dienstnehmerlnnen rechtlich gesehen den Arbeitgeberinnen gegeniber nicht
weisungsgebunden sind, gestaltet sich Kontrolle in externen Callcentern prinzipiell
anders. So gibt es zwar haufig Personen in den mittleren Hierarchieebenen mit gewisser
Kontrollfunktion, diese nehmen aber im eigentlichen Sinn keine Vorgesetztenrolle ein.
Kontrolle ist damit eine gewisse Gratwanderung, die vom individuellen Verhaltnis zu
den Agents abhangt. Nicht zu unterschétzen ist jedoch, dass die Agents in der Praxis
sehr wohl in Abhéngigkeitsverhéltnissen zu den Arbeitgeberlnnen stehen. Was die
Kontrolle in inhouse-Callcentern betrifft, so ist das Ausmal} meist stark von den
Vorgaben der Unternehmensleitung abhéngig. Was wird von oberster Seite gefordert,
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welche Informationen werden verlangt? Der/die jeweilige Callcenter-Leiter/in ist oft
nur ausfiihrende Instanz und gegenuber der Unternehmensleitung weisungsgebunden.

Verglichen mit den hier untersuchten Féllen wird in den Interviews, die auflerhalb der
Fallstudien gefuhrt wurden, deutlich, dass es auch wesentlich scharfere Kontrollformen
gibt, als sie in den untersuchten Fallstudien anzutreffen sind. Frau U. beschreibt den
Drill, den sie friiher in einem externen Callcenter als ,,Spendenkeilerin® erlebt hat, fol-
gendermalien:
Fur vier Telefonistinnen war ein Coach angestellt. Der ist den ganzen Tag herum-
gegangen und hat nur geschrieen: ,,Wer schreibt den néchsten Auftrag, U. du
schreibst den ndchsten Auftrag, gemma, gemma, du Ubertriffst sie noch, wer ist die

Erste!** (lachen) Die hat das den ganzen Tag gemacht, wie so ein Zirkusschreier,
das ist den ganzen Tag gegangen. (Frau U.-S.11)

Um die Motivation der Agents zu steigern, wurden die besonders erfolgreichen Agents
hervorgehoben und ihre Namen 6ffentlich ausgehédngt, die Dynamik und der andauernde
Stress, die daraus entstanden, werden in der folgenden Interviewpassage deutlich:

Wenn du einen Auftrag geschrieben hast, durftest du aufstehen von deinem Ar-
beitsplatz, das war auch nicht selbstverstandlich, denn Klogehen war nur in den
Pausen angesagt, zwischendurch aufstehen und aufs Klo durfte man nicht. Und
wenn du einen Auftrag geschrieben hast, hast du zur Belohnung aufstehen dirfen
und deinen Namen mit dem Umsatz auf ein Plakat schreiben diirfen. Da haben sie
jeden Tag so ein Plakat angefangen, wie so ein Flipchart-Ding und da hast du das
hinschreiben dirfen und da hat sie Sternchen dazugepickt, also richtig wie bei den
Volksschulern (lacht). (Frau U.-S.11,12)

Anerkennung in Form von Lob durch Vorgesetzte gibt es in den untersuchten Callcen-
tern kaum. Je weniger Kritik geduf3ert wird, um so eher ist es als Lob zu interpretieren.
Bei den Beschaftigten wird das so lange akzeptiert, solange die Kritik nicht Gberhand
nimmt. Eine gewisse Schieflage zwischen Anerkennung und Tadel wird jedoch
deutlich.

Man wird auf alles hingewiesen, was man falsch macht, aber wenn man mal was
gut gemacht hat, dann kommt keiner und sagt ,gut gemacht’. (,,Multi Call“-Int.3-S.8)

Es zeigt sich allgemein, dass die Tatsache, wie Kontrolle wahrgenommen wird, in erster
Linie von der eigenen Stellung im Unternehmen abhéngt. Beschéftigte, die aus welchen
Grinden auch immer Anerkennung finden, werden beispielsweise wenig Probleme
damit haben, dass ihre Gespréche aufgezeichnet werden, andere, die eher am Rand der
Belegschaft stehen und schon prinzipiell das Gefuhl haben, dass ihre Leistung nicht
anerkannt wird, werden das anders empfinden.

Der Service-Level und andere Kennziffern

Der Service-Level ist die Anzahl von Anrufen, die in einer bestimmten Zeiteinheit
entgegengenommen werden. Es handelt sich dabei um eines der am weitesten verbrei-
teten Instrumente, mit denen die Servicequalitat eines Callcenters bewertet wird. Beson-
dere Bedeutung hat der Service-Level im inbound-Bereich von externen Callcentern,
denn diese sind gegenuber ihren Auftraggeberinnen vertraglich zur Einhaltung eines
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gewissen Standards verpflichtet. Wird das vereinbarte Ergebnis nicht erreicht, ist bei-
spielsweise bei ,,Multi Call* eine Art Ponale an den/die AuftraggeberIn fallig. Inhouse-
Callcenter uberwachen diese Kennzahlen ebenso, fiir sie hat es aber keine unmittelbaren
Folgen, sollte der angestrebte Level aus irgendeinem Grund nicht gehalten werden. Bei
ihnen dient die Analyse des Service-Levels eher zur internen Qualitatssicherung. In
allen untersuchten Callcentern wird die Information tber den Stand des Service-Levels
in der einen oder anderen Form an die Beschaftigten weitergegeben. Es sind meist
verschiedenfarbige Balken oder Lampen auf Bildschirmen, die die Agents Uber den
Servicestand informieren. Diese Informationen dienen dazu, den Agents im Sinne einer
Selbstdisziplinierung zu vermitteln, wann sie sich beeilen muissen und wann sie es
ruhiger angehen kdénnen. Es entsteht eine Eigendynamik, denn den Agents ist es ein
Bedurfnis, den von den Lampen ausgehenden Stressfaktor méglichst rasch wieder zu
reduzieren, indem sie die Warteschlange abbauen. In inhouse-Callcentern gestaltet sich
auch das in etwas abgeschwachter Form.

Wenn du arbeitest, es sagt keiner, mach schneller bitte, weil, nein, das gibt es alles

nicht. Wir machen unsere Arbeit und sind eh selber nervds, wenn wir sehen, es

warten funf Leute und dann schauen wir, dass wir nicht in unhoflicher Weise sa-

gen, dass wir sagen: ,,Ich habe keine Zeit mehr*, aber dass der Kunde vielleicht

merkt, wir konnen nicht stundenlang. Aber es gibt diesen Druck ,he, Telefon’ oder
so, den gibt es nicht. (,,LivingRoom*-Int.6-S.6)

»-Multi Call* bildet insofern eine Ausnahme, als es ausschlieBlich die Teamleiterinnen
sind, die Uber den Service-Level informiert werden. Sie sind daftr verantwortlich, dass
die Agents entsprechend arbeiten. Die Tatsache, dass es die Aufgabe des 2"-Level ist,
die Agents Uber den Servicestand zu informieren, flihrt zu erheblich groRerem personli-
chen Kontrollaufwand, verglichen mit der Situation in Callcentern, die den Service-
Level direkt Gber Bildschirme an ihre Agents kommunizieren.

Obwohl die Agents in den meisten Callcentern eigentlich Einzelarbeit durchfiihren, ist
es die Teamkomponente, die indirekt als wichtiges Kriterium der Leistungsbewertung
herangezogen wird. Der Service-Level ist ein Teamprodukt und eine Verbesserung kann
nur dann erreicht werden, wenn sich alle Beschéftigten dafur einsetzen. Gibt es einzelne
Mitarbeiterinnen, die nicht im entsprechenden Tempo arbeiten, so hat das fiir die
gesamte Belegschaft Folgen. Auch im outbound-Bereich hat das Team eine wichtige
Kontrollfunktion. Aufgrund des kollektiven Bonussystems, wie es bei ,,Quick Call*
existiert, wird von der Gruppe genau beobachtet, dass die einzelnen Beschéftigten nicht
zu viele ,,Abkirzer* machen, also Dinge nur halb machen.

Aufgezeichnet werden aulRer dem Service-Level noch die unterschiedlichsten Daten, wie
Nachbearbeitungs- und Pausenzeiten der einzelnen Agents, Gesprachszahlen, Einlogg-
zeiten etc. Es ist jedoch sehr unterschiedlich, wie mit den erhobenen Daten umgegangen
wird und welche Konsequenzen aus den Ergebnissen gezogen werden. Bei allen
untersuchten Callcentern werden zwar individuelle Leistungsdaten ausgewertet, diese
kdnnen aber nur vom Callcenter-Leiter und eventuell noch von den Back-Line-Mitar-
beiterinnen eingesehen werden. Die Erfahrungen, die bei ,,Comfort Service* mit der
offentlichen Darstellung der individuellen Kennzahlen gemacht wurden, lassen darauf
schlieBen, dass Konkurrenz zwischen den Beschaftigten nicht automatisch Leistungs-
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steigerung bringt. Das Vergleichen der eigenen Kennzahlen mit denen der Kolleginnen
hatte in Summe mehr negative als positive Folgen. Im Fall von ,,Comfort Service®
wurden Statistiken verfalscht, indem Gesprache kurz angenommen und dann aus der
Leitung geschmissen wurden. Es kam rasch zu Konflikten zwischen den Beschaftigten.
Auch die interviewten Agents sprechen sich einheitlich gegen eine fir alle einsehbare
Auswertung der téaglichen Gesprache aus. Messeinheiten wie Anrufzahl oder
Anrufdauer stellen ungeeignete Vergleichseinheiten dar, sie liefern kaum Informationen
uber die tatsachliche Servicequalitat. Trotzdem werden diese Malizahlen in vielen
Callcentern noch immer als wichtiges Kriterium betrachtet.

Ein anderes wichtiges Kriterium fur die Leistung der Agents ist in manchen Callcentern
der Umsatz. Auch bei inbound-Agents kommt dieser Faktor teilweise zum Tragen, denn
auch diese Agents sind angehalten, zusétzlich zur Beauskunftung Dinge zu verkaufen.
Je nach Verkaufszahlen werden den Agents gewisse Privilegien zugestanden oder
wieder weggenommen, wie es Frau O. von ,,MegaCall* beschreibt:

Wir hatten einen Masseur, weil wir den ganzen Tag sitzen, und einen Obstkorb und

so. Das wurde eingestellt, weil wir die Verkaufszahlen nicht schaffen. Wenn man
das nicht schafft, dann wird man bestraft. (Frau O.-S.3)

AuRerdem ist es bei ,,MegaCall* auch tblich, dass die Kosten, die MitarbeiterInnen ver-
ursachen, wenn sie im Krankenstand sind, 6ffentlich ausgehéngt werden. Die Kontrolle
in diesem Unternehmen geht so weit, dass das Wissen der Agents in schriftlichen Tests
abgepruft wird. Als Belohnung bekommt der/die Beste, wenn das nachste Mal gemein-
sam ausgegangen wird, ein Essen bezahlt.

Trotz geringem Spielraum Platz fur Individualitat in der Gespréachsfiihrung

Was die Gespréchsfiihrung betrifft, haben vorgegebene Bildschirmeingabemasken eine
stark strukturierende Wirkung. Ohne dass der/die Agent die erforderlichen Informatio-
nen in die Eingabemaske eingetragen hat, kann der jeweilige Arbeitsschritt meist gar
nicht abgeschlossen werden. V.a. bei Zeitdruck bleibt dabei nur mehr ein kleiner Spiel-
raum in der Gespréchsfihrung. Diese schriftliche Dokumentation der Félle ist in den
meisten Callcentern ein wichtiger Aspekt der Arbeit und daher auch bedeutendes
Objekt stichprobenartiger Kontrollen. Hier kommt auch die Kontrollfunktion der Peers
immer wieder zum Einsatz, denn sie sind es, die an den Protokollen der Kolleginnen
weiterarbeiten und automatisch tber Fehler stolpern.

Es ist jedoch auch im stark standardisierten Bereich der Callcenter-Arbeit nicht
moglich, den Agents bis ins Detail vorzuschreiben, was sie am Telefon zu sagen haben.
Im Gegenteil, es wird gerade auf die individuellen kommunikativen Kompetenzen
gesetzt, anders wére die Arbeit gar nicht zielfiihrend. Die eigentliche Gesprachsfiihrung
ist stark subjektiviert und entzieht sich in der Praxis der Kontrolle der VVorgesetzten. Es
zeigt sich, dass, so lange die Leistung der Agents passt, in allen Callcentern auch der
individuelle Arbeitsstil der Mitarbeiterinnen respektiert wird. Eine Interviewte von
»,comfort Service* zitiert ihren VVorgesetzten folgendermafen:
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Und dann hat er gesagt: ,,Es hat jeder einfach eine andere Art mit Kunden umzu-
gehen*, und ich bin eher diejenige, die sich mehr auseinandersetzt. (...) Er findet
das ok, wie ich telefoniere und er findet das super und es sollte ja auch abwechs-
lungsreich sein. (,,Comfort Service*“-Int.2-S.7)

Zur teilweisen Lenkung und Verbesserung der Gespréachsfiuhrung gibt es so genannte
Coaches, die gelegentlich bei Gesprachen daneben sitzen und den Agents Feedback und
Hilfestellungen geben. VVon grof3er Bedeutung fur die Kontrolle der Gespréachsfiihrung
sind jedoch die Kolleglnnen, die unmittelbar mitbekommen, was jede/r Einzelne macht.
Es ist die Abhangigkeit von den Kolleglnnen, die automatisch zu dieser gegenseitigen
Kontrolle fuhrt. Denn wird die Arbeit von jemandem nicht gewissenhaft ausgefiihrt,
dann fallt es auf die anderen zurlick.

Da schaue ich immer mit. Also, dass der die richtigen Infos an die Kunden weiter-
gibt, und wenn das nicht ist, dann unterbreche ich. (,,QuickCall*“-Int.2-S.7)

Auch die Vorgesetzten verwenden diese Form der direkten Kontrolle, sie greifen neben
der Mdglichkeit des Zuhdrens durch rdumliche Nahe auch auf die Mdglichkeit zurlick,
sich in das Telefonsystem einzuloggen. Monitoring in dem Sinn, dass Gesprache
aufgezeichnet werden, gibt es in den beiden externen Callcentern. Bei ,,Multi Call*
werden beispielsweise jeden Monat pro Agent flinf zuféllig ausgewahlte Calls eines/r
Kundin bewertet. Diese Gesprache werden dann als reprasentativ fir die gesamte
Leistung verstanden, was nicht unbedingt der realen Leistung entsprechen muss.
Beschaftigte, die dabei schlecht abschneiden, werden zur Nachschulung geschickt. Eine
andere Konsequenz ist, dass man plétzlich fur bestimmte Projekte nicht mehr eingesetzt
wird — eine gewisse Willkir in der Entscheidungsfindung wird deutlich.

Mittlerweile mache ich das Projekt gar nicht mehr, das haben sie mir von einem Tag
auf den anderen weggenommen. Bei anderen geht man hin und sagt: ,,Wie war das
und wieso war das.* Egal was sie machen, es wird nicht weggenommen. Und bei den
anderen, die brauchen nur irgendwas Kleines machen und weg ist es. Die fragen dich
nicht mal, was war, das interessiert sie nicht. (,,Multi Call“-Int.3-S.13)

Neben der Kontrolle hat das Aufnehmen der Gesprache die Funktion, sich rechtlich
gegeniliber Auftraggeberinnen abzusichern. So werden die Aufnahmen bei ,,Multi Call*
primér als SchutzmaRnahme fir das Unternehmen, aber auch fiir die Agents kommuni-
ziert. Wenn bspw. Kundlnnen behaupten, sie hétten etwas nicht bestellt, dann kdnnen
die Bander abgehort und die Agents entlastet werden. Was jedoch passiert, wenn den
Agents auf diesem Weg im Nachhinein Fehler nachgewiesen werden, wurde von nie-
mandem angesprochen.

Der verhéltnismélig sanften Form des Abho6rens, wie sie in den untersuchten Fallstu-
dien praktiziert wird, muss jedoch auch die Erfahrung anderer Agents entgegengestellt
werden. So zeigt sich, dass das Abhoren von Mitarbeiterinnen auch extreme Zige
annehmen kann, die Beschéftigte mehr einschiichtern als motivieren.
Du hast standig gewusst, die kénnen jederzeit mithorchen, die kdnnen jedes deiner
Argumente Uberprifen, ob gut oder nicht, jede Formulierung. Da ist es dann ja

schon um kleinste Details gegangen, wie du was formulierst, aussprichst, an-
sprichst, wie auch immer. Und auch wenn du dich versprichst und so, das ist alles
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kontrolliert und kritisiert worden. Und teilweise sind wir tranend raus gekommen
aus dem Kammerl, weil sie einen nur fertiggemacht haben. (Frau U.-S.12)

Kontrollinstanzen aufRerhalb des Unternehmens

Wichtige Kontrollfunktionen haben im externen Callcenter-Bereich immer auch die
Auftraggeberinnen. Feedback zur Leistung des Callcenters wird meist direkt an die
Agents weitergegeben, was dazu fuhrt, dass sich das eigentliche Management sukzes-
sive aus der Verantwortung zurlickzieht und den Beschaftigten zu verstehen gibt, dass
es sich bei den Leistungsanforderungen um Dinge handelt, die von auen kommen und
nicht im Verantwortungsbereich des Callcenter-Managements liegen. So zeigt sich
beispielsweise, dass die outbound-Agents von ,,QuickCall“ von den Auftraggeberinnen
direktes Feedback zu den von ihnen vereinbarten Terminen bekommen. Auch ,,Multi
Call* hat ein dhnliches System. Da ,,Multi Call* im Projekt ,,Wohnrdume* nur Subauf-
tragnehmer und ausfiihrende Instanz ist, werden alle abgewickelten Falle zusétzlich au-
Rer Haus vom Auftraggeber genau kontrolliert. Die Ergebnisse dieser Kontrolle werden
an ,,Multi Call* zurlickgegeben und dienen der Leistungsbewertung der Agents. Auf-
traggeberinnen treten teilweise auch in direkten Kontakt mit den Agents, indem sie z.B.
personlich ins Callcenter kommen, um bei Gesprachen mitzuhdren, wie bei
»MegaCall“.

Eine wichtige Rolle im Zusammenhang mit Kontrolle haben daher auch die unmittelba-
ren Gesprachspartnerinnen. Ist der/die Kunde/in durch eine Falschauskunft unmittelbar
betroffen, so ist mit einem erneuten Anruf zu rechnen und andere Mitarbeiterinnen
mussen sich dann mit der Beschwerde auseinandersetzen. Im schlechtesten Fall wenden
sich KundInnen sogar an hohere Instanzen im Unternehmen.

Es zeigt sich in den Interviews deutlich, dass die Erhebung von Kennziffern und auch
das Mithoren von Gesprachen in Callcentern weit verbreitet ist. Wie mit den Ergebnis-
sen dieser Kontrollen von Seiten der Arbeitgeberinnen umgegangen wird, ist jedoch
unterschiedlich. Auch die Wahrnehmung der Situation durch die Beschaftigten unter-
scheidet sich, obwohl sich die Situationen teilweise dhneln. Es wird deutlich, dass die
soziale Stellung der Beschéftigten innerhalb der Unternehmen groRe Relevanz fir die
Wahrnehmung von Kontrolle hat. Der am geringsten von Kontrolle betroffene Arbeits-
bereich ist die direkte Kundinnenkommunikation, wo die Agents die groten Freirdume
haben.

6.2.4. Kundinnenarbeit

Die Kommunikationsarbeit am Telefon wird von den Agents v.a. am Beginn der
Tatigkeit als komplex und herausfordernd beschrieben. Es sind besonders die Agents in
externen Callcentern, die sich innerhalb Kkiirzester Zeit auf sehr verschiedene Anliegen
der KundInnen einstellen missen. Gleichzeitig wird aber auch darauf hingewiesen, dass
im Laufe der Zeit die meisten Gesprache Routine werden und nur selten absolut
unerwartete Situationen auf einen zukommen. Die Agents eignen sich vielfaltiges
Wissen an, mit dem sie auch weniger routinemaRige Gesprache abwickeln kénnen.

197



FGRBF\ Endbericht

Die KundlInnenarbeit ist der wichtigste Grund, warum die interviewten Agents ihre
Tatigkeit mogen. Obwohl es sich um einen stark standardisierten Arbeitsbereich
handelt, sprechen die Agents durchwegs von einer abwechslungsreichen Tétigkeit, was
v.a. damit zu tun hat, dass flr die Beschaftigten der Kontakt zu den unterschiedlichen
Menschen im Vordergrund steht. Es ist die Kommunikation mit Personen, mit denen
man andernfalls nie Kontakt gehabt hatte, die fir viele Callcenter-Beschéftigte einen
Reiz austibt und Neugierde und Motivation erzeugt. Auch wenn der Kontakt nicht Gber
ein paar Minuten hinausgeht, so kann doch gelegentlich eine soziale Beziehung zu den
Gesprachspartnerinnen aufgebaut werden, die den Agents auch Spal bereitet, wie es
eine Mitarbeiterin von ,,Comfort Service* beschreibt.
Wenn man jemanden zum Lachen bringt (...), wenn einer sagt: ,,Ich habe schon

lange nicht mehr so herzlich gelacht wie mit Ihnen**, dann ist das doch nett. Wenn
das bei einer Auskunft ist, warum nicht. (,,Comfort Service*-Int.2-S.15)

,»Ohne ein gewisses Helfersyndrom geht es nicht* — helfen mit begrenzten Mitteln

Ein wesentlicher Motivationsfaktor in ihrer Arbeit ist fur die Beschéftigten das Helfen.
Ohne das Bedirfnis, den Leuten zu helfen, kann der Job v.a. des inboud-Agents auf
Dauer wohl nicht ausgetibt werden. Aus dem positiven Feedback der Kundlnnen ziehen
manche Agents einen groRen Teil ihrer Motivation. Der ehrliche Dank der Kundinnen
ist die Bestatigung, von der die Agents leben.

Fur mich das Grofte, wenn der Kunde so zufrieden ist, dass er sagt: ,,Es war su-
per, Sie haben mir so geholfen, vielen Dank und schoénen Tag.“ Das ist das
Schonste, was du hdren kannst. Oder: ,,Ja, super, das ist eine gute ldee*, da merkt
man, du hast wirklich geholfen. (,,LivingRoom*-Int.6-S.12)

Obwohl Geld verdienen fur alle Agents im Vordergrund steht, sind sie froh, dass sie
sich dabei nicht mit vollig sinnlosen Dingen herumschlagen mussen. Was als sinnvoll
bzw. weniger sinnvoll bewertet wird, ist in der Praxis sehr unterschiedlich, es zeigt sich
aber, dass Beschéftigte, unabhdngig von ihrer Tatigkeit, ihrer Arbeit immer einen
subjektiven Sinn abgewinnen.

Insofern, dass ich sage, ich mache meinen Job und tue noch was Vernunftiges da-
bei. (,,QuickCall*-Int.5-S.13)

Wie wichtig es den Agents ist, dass ihre Arbeit von einem subjektiven Sinn erfullt ist,
zeigt sich bei Frau U., die von ihrer friheren Tatigkeit bei einem externen Callcenter-
Dienstleister berichtet, wo sie im Bereich der Spendenakquisition tatig war.

Als ich mitbekommen habe, wie das rennt, dass der Verein immer nur einen Fix-
betrag kriegt, also was dariiber hinausgeht, und wir haben Umsatz gemacht pro
Telefonist 400.000 Schilling im Monat und alles was, (iber die Fixsumme gegangen
ist, hat der Chef eingestreift und in sein Mercedes Cabrio oder seinen zweiten. [...]
Und ab dem Moment, wo ich das rausgekriegt habe, hab ich nicht mehr gekonnt,
ich habe auch keine Umséatze mehr gemacht. (Frau U.-S.1)

Die Konsequenz war fur sie die Kundigung, da ihr der wichtigste Motivationsfaktor in
der taglichen Arbeit entzogen wurde.
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Besonders stark findet sich der Aspekt des Helfens auch bei ,,Multi Call“ und den
Agents im Bereich ,,Insurance®. Bei den Gespréchspartnerinnen handelt es sich entwe-
der um Personen in Krisensituationen oder um Personen, die aus beruflichen Grinden
mit diesen Personen in Kontakt stehen (Arztinnen, Versicherungsbeschaftigte, etc.). In
diesem Bereich ist die Herausforderung die, mit den aufgrund der Schicksalsschlage
auftretenden Gefiihlen (denen der Kundinnen und den eigenen) addquat umzugehen.
Obwohl den Agents Emotionen wie Trauer, Verwirrung und Sorge entgegengebracht
werden, mussen sie zielgerichtete Gespréache fiihren. Die psychische Abgrenzung bei
der Auseinandersetzung mit Personen in Krisensituationen ist auf Dauer als &uferst
problematisch zu bewerten, v.a. weil die Agents tber keinerlei Supervision oder &hn-
liche Unterstitzung verfugen.

Ich denke auch nicht driber nach, wenn ich mich da reinversetze, dann kdnnte ich
mich aus dem Fenster stiirzen. Das sind Schicksalsschldge, das kann man nur ab-
haken und sagen, das ist Fall 587. (,,QuickCall“-Int.5-S.23)

Um den Kundinnen auch wirklich kompetent helfen zu konnen, ist es den Agents
wichtig, dass sie tber ausreichend Informationen verfligen, meist erschwert der schlech-
te Informationsfluss die Arbeit jedoch. Haufig ist es auch die mangelnde Entschei-
dungsbefugnis, die den Agents das Helfen erschwert und dazu fihrt, dass die Arbeit
teilweise als unbefriedigend wahrgenommen wird. Kaum ein Anliegen kann wirklich
bis zum Ende behandelt werden und die Kundinnen mussen oft auf spéter vertrostet
werden. Es fehlen klare Rahmenbedingungen, innerhalb derer die Agents auch entschei-
dungsbefugt sind. Es gibt kaum Vorgaben, was dem Kunden/der Kundin angeboten
werden kann und was nicht, das geht auf Kosten der Agents, die jede Entscheidung mit
den Beschéaftigten in der jeweiligen Abteilung bzw. im jeweiligen Unternehmen
aushandeln missen.

Beschwerdemanagement — Herausforderung zwischen Einflihlen und Abgrenzen

Im Bereich des Beschwerdemanagements ist die Zielsetzung der Unternehmen héufig
die, dass die eigentlich dafiir Zustdndigen aus den jeweiligen Abteilungen des Unter-
nehmens maoglichst nicht mit den Anliegen der Kundinnen beldstigt werden. Fir die
Agents gilt es, die Kundinnen mdglichst an vorderster Front abzufangen. Besonders die
monopolartigen Dienstleistungen, bei denen die Kundinnen zumindest ad hoc nicht die
Maoglichkeit haben, das Dienstleistungsunternehmen zu wechseln, setzen auf diese Stra-
tegie, wie sich bei ,,Comfort Service” und bei ,,Multi Call* mit dem Produkt ,,Lebens-
raume” zeigt.

Im Bereich des Beschwerdemanagements sind die Agents immer wieder mit unange-
nehmen KundInnen konfrontiert, der Umgang mit diesen Personen kann zwar gelernt
werden, richtig zur Routine wird er aber nie. Die Agents versuchen in erster Linie, die
auf sie einstirzenden Emotionen moglichst abprallen und nicht zu nah an sich person-
lich herankommen zu lassen. Sich abzugrenzen ist einer der wichtigsten Aspekte in der
KundInnenarbeit, v.a. neu Beschéftigte haben damit Probleme. In gewisser Weise
werden unangenehme KundInnengesprache von den Agents als Berufsrisiko verstanden.
Man hat sich darauf einzustellen, dass man auch angeschrieen wird und als Puffer zu
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agieren hat. Die Strategie, damit umzugehen, geht in die Richtung, dass man sich ins
Bewusstsein ruft, dass man nicht als Person, sondern als VertreterIn des Unternehmens
angegriffen wird.

Man muss die Einstellung gewinnen, der Kunde ruft die Firma an und nicht einen

personlich. Wenn er auch mal die Firma angreift, dann greift er nicht mich per-
sonlich an, dann macht einem das recht wenig aus. (,,Multi Call*-Int.2-S.11)

Solch eine ,,Beziehungsarbeit” ist immer eine gewisse Gratwanderung zwischen Ein-
fuhlen und Abgrenzen, denn es ist nahezu unmoglich, die KundInnen immer zufrieden
zu stellen und zu beruhigen. Die Mdglichkeiten, unangenehmen Gespréchen vorzubeu-
gen, sind sehr begrenzt. Es ist jedoch in erster Linie wichtig, Sicherheit auszustrahlen,
beschreiben die Agents.

Eine weitere Strategie, die sich im Umgang mit unangenehmen KundlInnen als &uf3erst
erfolgreich erweist, ist das Weiterleiten der Gesprachspartnerinnen an Kolleglnnen.
V.a. die Agents von ,LivingRoom* und ,,QuickCall* greifen auf diese Mdglichkeit
zuruick. Der Effekt ist oftmals der, dass die Kundinnen daraus schlieen, dass es sich
bei dem/ der anderen MitarbeiterIn um eine in der Hierarchie hoher stehende Person
handelt, die kompetenter ist und Gber mehr Entscheidungsbefugnis verfligt. Haben sie
am Anfang erst einmal die &rgsten Emotionen abgeladen, konnen die Gesprache nach
dem Weiterleiten haufig problemlos abgewickelt werden. Das Verbinden zu
(vermeintlich) Vorgesetzten setzt den Aggressionspegel der Gesprachspartnerinnen oft
ganz von selbst herab.

Fur manche Beschéftigte ist es eine Herausforderung, mit den Emotionen der Ge-
sprachspartnerinnen in gewisser Weise zu jonglieren und die Kontrolle zu behalten. Die
Agents verfiigen Uber ein gewisses Machtpotenzial, das sie in der Kundinnenkommuni-
kation nach eigenem Ermessen einsetzen. Die Bandbreite reicht von ,,Ich setze mich
besonders fir das Anliegen der/des Gespréchspartnerin ein®, bis hin zu ,,Ich breche das
Gesprach durch Auflegen ab“. Den Agents ist es wichtig, dass sie die eigenen Grenzen
abstecken und dass sie selbst entscheiden, wie weit auf die Bedirfnisse der Kundinnen
eingegangen wird und wo man sich, aus welchen Griinden auch immer, mehr oder auch
weniger engagiert, wie die zwei folgenden Beispiele zeigen:

Bei gewissen Kunden setze ich mich besonders ein. Da nehme ich die Reklamation
auf und rufe extra an und sage: ,,Pass auf, da ist wirklich alles schief gelaufen,
schau mal und hin und her*, dass es noch schneller geht. Da merkt man, es sind
sehr nette Leute und es ist wirklich viel passiert. Dann, ja, sie tun mir Leid, ir-
gendwie und ich denke mir, man sollte kundenorientiert sein, wir leben von unse-
ren Kunden. (,,LivingRoom*-Int.6-S.13)

Es klingt fies, aber es tut gut, wenn man jemanden, der sich vollig aufregt uber et-
was und sofort mit dem Zustéandigen sprechen will oder dass sofort was unter-
nommen wird, dass man dem erklart, dass es nicht geht. Weil es 22 Uhr ist und
man kann nicht helfen, und wenn man das so machen kann, dass er es versteht,
dann ist das befriedigend, ich weil} jetzt nicht, warum, aber es ist so. (,,Multi Call*-
Int.4-S.12)

Eine wichtige Funktion im Umgang mit unangenehmen Kundlnnen hat die so genannte
»otummtaste. Sie hatte urspriinglich die Funktion, dass die Agents wahrend eines
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Gesprachs auch Kolleglnnen nach Informationen fragen kénnen, ohne dass die Ge-
sprachspartnerinnen etwas davon mitbekommen. Sie ermdglicht aber auBerdem, dass
die Agents ihren Emotionen auch quasi wahrend des Gesprachs freien Lauf lassen
konnen, um dann wieder in die Rolle der/des zuvorkommenden Agents zu schliipfen.
Bei allen vier untersuchten Callcentern wird von dieser Moglichkeit Gebrauch gemacht.
Aulerdem steht es den Agents aller Callcenter frei, dass sie Gesprache abbrechen, wenn
sie beschimpft werden und ein zielfuhrendes Gesprach nicht mehr méglich ist.

,»QuickCall“ verfligt ber eine besondere technische Einrichtung. Die Agents haben die
Madglichkeit, selbst Gespréachssequenzen mit besonders unangenehmen KundInnen auf-
zuzeichnen, bevor sie beispielsweise ein Gesprach durch Auflegen beenden. Es kann
damit gegenuiber dem/der Auftraggeberin besser argumentiert werden, wenn es darum
geht, bei h&ufigen Problemen tber den/die jeweilige/n KundIn eine Sperre zu verhan-
gen.

Die Arbeit Ubers Telefon — Distanz in der Kundlnnenarbeit

Die Kommunikation Uber das Telefon schafft eine gewisse Distanz, vergleicht man sie
mit einer personlichen Face-to-Face-Beziehung. Aus diesem Grund sind auch vollig
andere Kompetenzen in der Kommunikation gefragt. Besonders flir Beschéftigte mit
Erfahrung im personlichen KundInnenkontakt bedeutet die telefonische Arbeit eine
groBe Umstellung. Ein wesentlicher Unterschied ist, dass die Leute in der direkten
Kommunikation immer sehen, was gerade gemacht wird, am Telefon muss die jeweilige
Tatigkeit hingegen genau beschrieben werden.

Wenn du funf Sekunden den Mund héltst: ,,Hallo, sind Sie eh noch da**, oder sie

legen auf oder sonst was. Also immer das Gesprach aufrechterhalten, ist egal,

auch wenn du nur bers Wetter redest, (...) oder wenn man sich rauspert. Dem
Kunden muss vermittelt werden, dass du da bist. (,,Comfort Service*-Int.4-S.1)

Aus dem Verhalten in einer Face-to-Face-Beziehung kann daher nicht automatisch auf
Kompetenzen am Telefon geschlossen werden, denn es gibt Personen, denen es leichter
fallt, am Telefon selbstbewusst zu agieren als in einer personlichen Interaktion. So ist es
in der Telefonarbeit unumgénglich, dass man sicher klingt und sich nicht leicht
irritieren lasst. Die Entfernung durch das Telefon ldasst manche leichter aus sich
herausgehen. Ein weiterer Vorteil der Kommunikationsarbeit tiber das Telefon ist, dass
den Agents aufgrund ihrer geringen Entscheidungsbefugnis in gewisser Weise ein
Spielraum geschaffen wird, indem sie die KundInnen vertrésten kénnen. Die Distanz
durch das Telefon schafft gewisse Handlungsoptionen, wie Rickruf, Nachfragen etc.,
die im direkten Kontakt nicht moglich sind. So ist es leichter, mit Beschwerden
umzugehen als beispielsweise im personlichen Verkauf in einem Warenhaus, wo man
unmittelbar reagieren muss.

Bei allen Vorteilen der Kommunikation tber das Telefon zeigt sich jedoch auch, dass
die Hemmschwelle fiir manche Kundinnen, beispielsweise jemanden anzuschreien, am
Telefon niedriger ist als im personlichen Kontakt. Das hat zur Folge, dass im Telefon-
service tendenziell mit mehr unangenehmen Gesprachspartnerinnen zu rechnen ist als
im direkten Kontakt.
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Im outbound-Bereich ist es v.a. die Uberzeugungsarbeit iiber das Telefon, die von den
Agents verlangt, dass sie den/die Gespréchspartnerin binnen Sekunden richtig einschét-
zen und ihn/sie quasi am richtigen Ful erwischen.

Wenn wir wo anrufen, ist es im Normalfall so, dass wir denjenigen aus einer Arbeit
rausreiBen. Man muss mit ein paar Worten seine Aufmerksamkeit auch sofort
haben. Wenn wir die nicht sofort haben, dann arbeitet er weiter und hért eh nicht
gescheit zu. (,,QuickCall**-Int.4-S.8)

Einen vollig anderen Aspekt der Telefonarbeit beschreiben Frau U. vom Unternehmen
,Wérmespender* und Frau O. von ,,MegaCall“. Sie sprechen davon, dass von Seiten der
Arbeitgeberinnen groBer Wert auf das AuRere der Agents gelegt wird. So diirfen die
Agents bei ,,MegaCall“ im Sommer beispielsweise keine Trégerleibchen und keine
Badeschlapfen anziehen. Auch Frau U., die ihrer Tatigkeit ausschlielich als
Teleworkerin nachgeht, wurde dringlich nahe gelegt, wie sie sich duBerlich auf ein
Gesprach vorzubereiten hat:

Dann haben sie so Sachen ausgearbeitet. [...] Wie man sich vorzubereiten hat,

dass man sich ordentlich angezogen, geschnéuzt, gekampelt, frisiert zum Telefon

setzt und ein L&cheln einstudiert vorm Spiegel. Weil das natirlich viel besser wirkt,

als wenn man im Pyjama da sitzt, unfrisiert und einen Mundgeruch hat (lacht).
(Frau U.-S.8)

KundlInnenorientierung — nicht immer die oberste Pramisse

Die Annahme, dass es sich bei der KundInnenorientierung um das ultimative Ziel aller
Beschéftigten in Callcentern handelt, muss aufgrund dieser Studie deutlich relativiert
werden. Das Callcenter von ,,Comfort Service® ist zwar, da es sich um ein Callcenter im
Offentlichen Dienst handelt, als ein Sonderfall zu bezeichnen, es macht jedoch deutlich,
dass in Callcentern nicht automatisch ein einheitliches Kundinnenverstandnis vorherr-
schen muss. Obwohl es sich beim Callcenter-Leiter von ,,Comfort Service* um jeman-
den handelt, der Uber viel Erfahrung im externen Callcenter-Bereich verfugt, ist in
seinem Callcenter noch nichts von so genannten modernen Managementstrategien zu
erkennen, bei denen es darum geht, die KundInneninteressen als bestimmende Instanz
ins Bewusstsein der Beschaftigten zu bringen. Im priméren Interesse der Beschaftigten
liegt es hingegen, den Arbeitsalltag mdglichst stressfrei, die Kundinnenkommunikation
maoglichst persdnlich und abwechslungsreich zu gestalten und eine angenehme Arbeits-
atmosphdre zu schaffen. Die Beschaftigten sehen ihre eigene Arbeitssituation im
Zentrum ihrer Arbeit.

Das Wichtigste ist, mit Spal ins Biiro kommen zu kdénnen, auch wenn die Kun-

den drunter leiden missen, wenn man Blddsinn macht. Ich sehe, vielleicht ist es

nicht ganz optimal, aber fir mich ist es viel angenehmer, wenn ich nicht den

Kunden im Mittelpunkt sehe, sondern unsere Abteilung, dass wir uns wohl fiih-

len, dass wir mal nicht ans Telefon gehen, dass wir auch mal sagen: ,,Ich werde

das Gesprach beenden, weil ich keine Losung sehe** und einfach auflegen. Oder

mal was Lustiges ausprobiere. Das ist eher auf die Abteilung bezogen, es ist mir

ganz wichtig, dass innerhalb der Abteilung soviel Harmonie wie mdglich
entsteht, dann fiihle ich mich wohl und die Tétigkeit ist sekundar. Das sieht
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unser Chef vermutlich anders, das ist eine Tatsache. (,,Comfort Service“-Int.3-
S.11)

Dass von Seiten der Callcenter-Leitung nichts unternommen wird, um die Kundinnen-
orientierung der Agents zu verbessern, kann nur mit der generellen Umstrukturierungs-
phase des gesamten Unternehmens ,,Comfort Service* und der Tatsache, dass die
Zukunft des Callcenters noch nicht endgiiltig geklart ist, begriindet werden. Trotzdem
ist dieses Zitat v.a. fur die Sozialordnung und Organisationskultur von ,,Comfort
Service* sehr bezeichnend.

Oberste Pramisse der Callcenter im Zusammenhang mit Kundinnenarbeit ist, wie
bereits beschrieben, den KundInnen bestmdgliche Erreichbarkeit zu bieten. Nicht selten
kommt es dabei auch zu einer sukzessiven Ausweitung der Servicezeiten. Die
Arbeitszeiten und wie es in den Unternehmen zu einem Abgleich der Interessen von
Arbeitnehmerlnnen und Arbeitgeberlnnen kommt, stehen im Zentrum des folgenden
Kapitels.

6.2.5. Arbeitszeitmuster

Wie sich in den Interviews gezeigt hat, ist Arbeitszeit einer der relevantesten
Themenbereiche fiir die Beschéftigten. Callcenter-Arbeit wird von den Beschéftigten
v.a. aufgrund der flexiblen  Zeiteinteilung geschatzt. Unter  welchen
Rahmenbedingungen diese Zeiteinteilung stattfindet, ist jedoch von Callcenter zu
Callcenter  verschieden und steht in engem Zusammenhang mit den
Beschaftigungsverhéltnissen und der Unternehmensform sowie den Servicezeiten.
Diese und andere Aspekte von Zeitkultur sollen hier fur die verschiedenen
Unternehmen skizziert werden.

Servicezeiten als wichtiger Faktor fUr Arbeitsgestaltung

Wie sich ein typischer Arbeitstag fir die Agents gestaltet, hdngt immer stark damit
zusammen, welche Servicezeiten das Callcenter bedient und zu welcher Tageszeit
gearbeitet wird. Neben duf3erst dichten Arbeitsphasen, die von groRem Stress gepréagt
sind, gibt es in den untersuchten Callcentern immer wieder auch ruhige Phasen, in
denen sich die Agents eher unterfordert fiihlen und sich langweilen. Besonders in den
Abend- und Nachtstunden sinkt die Zahl der Gespréache. Callcenter, die ausschlieRlich
wochentags wahrend der Geschéftszeiten besetzt sind, haben weniger das Problem,
ruhigere Zeiten Uberbricken zu mussen, als Callcenter, die Sonn- und Feiertagsdienste
und Abend- und Nachtschichten abdecken.

Drei der vier untersuchten Callcenter bieten Wochenenddienste sowie Abenddienste an.
Es zeigt sich, dass die Agents diese ruhigen Phasen auch fur private Dinge niitzen.

Wenn ich sage, ich mache am Feiertag am Nachmittag Dienst, dann ist es sehr ru-
hig, da muss ich mich drauf einstellen, dass es sehr ruhig ist und nicht viel los. Da
ich gerne lese, stort mich das nicht so sehr. (,,Multi Call*-Int.2-S.10)
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Dass die Agents die Zeit privat nitzen kdnnen, ist in gewisser Weise ein Kompromiss
zwischen Management und Beschéftigten. Solange die zu erledigende Arbeit den
Erwartungen entsprechend erfullt wird, steht es den Agents frei, wie sie Leerlaufzeiten
fullen. ,,LivingRoom* ist das einzige Callcenter, das ausschlie}lich an Werktagen zu
erreichen ist und dann langstens bis 21 Uhr. Das hat zur Folge, dass die Beschéftigen
kaum derart groRe Anrufschwankungen haben, um sich mit Leerlaufzeiten auseinander-
setzen zu mussen.

,,40 Stunden, das haben die Mitarbeiter auf Dauer nicht gepackt.“ — Vollzeit vs. Teilzeitbe-
schéaftigung im Callcenter

Vollzeitbesch&ftigung, das zeigen die Fallstudien, fuhrt bei reiner Front-Line-Arbeit auf
Dauer zu hohen Belastungen, und so ist es auch im Interesse der Callcenter-Manager,
zumindest einen Teil der Beschéftigten in flexibleren Teilzeitbeschéftigungen zu haben.
Neben dem groReren zeitlichen Spielraum, den diese Arbeitsvertrdge haben, sind die
Agents auch leistungsfahiger.

Da ist es recht schén mit den Teilzeitkréften, dass die ausgeruhter sind. Der hat
vielleicht nur eine Schicht von 16 bis 20 Uhr und man kriegt da trotzdem keine
muden Agents an den Apparat, sondern der bringt dann frischen Schwung und
ahnliches rein. (,,Comfort Service“-Int.1-S.12)

Es ist bei Teilzeitvertragen weitgehend Ublich, dass im Voraus eine bestimmte Mindest-
stundenanzahl vereinbart wird, das zeigt sich auch bei den hier untersuchten Callcen-
tern. Der groRte Teil der elf interviewten Teilzeitbeschaftigten arbeitet zwischen 20 und
30 Wochenstunden. Ein bedeutender Unterschied in der Gestaltung der Arbeitszeit zeigt
sich aber anhand der Beschaftigungsverhaltnisse. So ist diese Form der zeitlichen
Verpflichtung bei den externen Callcentern, im Gegensatz zu inhouse-Callcentern,
einseitig zu verstehen, denn es wird den freien Dienstnehmerlnnen nicht garantiert, dass
sie in diesem Stundenausmal auch wirklich gebraucht werden. Sie selbst sind aber
meist verpflichtet, fir den vereinbarten Zeitumfang zur Verfligung zu stehen. Wie viele
Stunden die Agents in der Praxis dann arbeiten, hédngt davon ab, wie der Dienstplan
eingeteilt werden kann. Unmittelbare Folge davon ist, dass die Dienstzeiten fir die
meisten frei beschaftigten Agents von Woche zu Woche variieren. Freie Mitarbeiterin-
nen und Werkvertragsnehmerlnnen sind den Arbeitgeberinnen theoretisch zu keiner
fixen Arbeitszeit verpflichtet, sie sind jedoch trotzdem von der ihnen zugewiesenen
Arbeit abhangig.

»Multi Call* ist, was das AusmaR der Arbeitsstunden mancher Agents betrifft, eindeutig
als Sonderfall zu bezeichnen. Es kommt in diesem Callcenter regelmaRig vor, dass
Beschaftigte Dienste von insgesamt bis zu 25 Stunden am Stiick ibernehmen, was vom
Management stillschweigend akzeptiert wird. Diese Form der Selbstausbeutung
geschient zwar freiwillig, wird von der Geschéftsfiihrung aber auch nicht weiter
hinterfragt. Auch von den Agents wird das nicht weiter problematisch gesehen. So
lange Arbeitszeiten sind zwar belastend, aber relativ leicht verdientes Geld, denn in der
Nacht sind auch Erholungsphasen mdglich. Die Belastungen werden ertragen, weil die
Agents davon ausgehen, dass es sich um eine voriibergehende Situation handelt.
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Dem Problem, dass outbound-Telefonie noch anstrengender als inbound ist, begegnet
man bei ,,QuickCall“ damit, dass mdoglichst nur 4-Stunden-Schichten vergeben werden.
Vollzeitbeschéftigung ist quasi gar nicht mdglich. Das Problem langer Dienste in
diesem Bereich ist v.a. die nachlassende Konzentration, die die Leistungsfahigkeit und
den Erfolg verringert. Bei Frau U., die im outbound-Bereich als Teleworkerin arbeitet,
zeigt sich deutlich, dass die Arbeitszeiten oft jedoch nicht den eigenen Bedurfnissen
angepasst sind, sondern sich daran orientieren, wann die potenziellen Kundlnnen
maoglichst gut erreicht werden kdnnen.
Dass du einfach am spaten Nachmittag und Abend telefonieren musst, weil da die

Leute daheim sind. Es bringt nichts, wenn ich viermal am Vormittag anrufe und die
Leute sind arbeiten. (Frau U.-S.10)

Uber- und Mehrstunden spielen nur bei den Angestellten eine wichtige Rolle. Den frei
Beschaftigten in den externen Callcentern werden alle geleisteten Stunden ausbezahlt,
die fix angestellten Agents bei ,,Comfort Service* und ,,LivingRoom* haben hingegen
auch die Maglichkeit, sich Zeitausgleich zu nehmen. Der Zeitausgleich wird von den
Agents auch als zusatzliche Freizeit eingeplant. Dass sich angestellte Agents Stunden
auszahlen lassen, ist eher selten.

,.Der Letzte hat halt ein Pech gehabt und kann es sich nicht so aussuchen* — die Praxis der
Diensteinteilung

Wie sich in den untersuchten Callcentern die Diensteinteilung gestaltet, hangt stark mit
den zu besetzenden Servicezeiten zusammen. Die Servicezeiten der inhouse-Callcenter
sind eng an das Mutterunternehmen und die angebotenen Dienstleistungen ausgerichtet.
Die beiden externen Callcenter haben ihre Agents durchgehend, d.h. 24 Stunden im
Einsatz. Es ist jedoch bei beiden Callcentern jeweils nur ein/e Agent, der/die in der
Nacht Dienst macht. Eine weitere wichtige Rahmenbedingung fur die Dienstplanges-
taltung ist das Arbeitsaufkommen, das nach Tageszeiten aber auch nach Jahreszeiten
oder anderen Faktoren variiert. So ist die Anrufdichte bei ,,QuickCall* beispielsweise
stark saisonbedingt, was den Vorteil hat, dass das sehr gut mit den Zeitbudgets von
Studierenden zu verbinden ist.

Unterschiede bestehen auch in Bezug auf in- und outbound-Telefonie. Im inbound-
Bereich sind die Arbeitszeiten relativ strukturiert, im Bereich des outbound gestaltet
sich die Situation etwas anders. Es ist in diesem Bereich nicht unbedingt nétig, dass
durchgehend jemand im Buro ist. Es muss vielmehr darauf geachtet werden, dass zu den
Zeiten jemand arbeitet, zu denen die meisten potenziellen Kundinnen erreichbar sind.
Dass die Agents bei der Diensteinteilung zueinander in Konkurrenz treten, ist hier somit
eher ausgeschlossen.

In der Praxis ist es sowohl bei den inhouse-Callcentern als auch bei den externen tblich,
dass Beschaftigte in den mittleren Hierarchieebenen dafir verantwortlich sind, dass alle
Dienstzeiten auch entsprechend besetzt werden. Es ist weit verbreitet, dass die Agents
Dienstwiinsche bekannt geben, die dann wenn moglich auch berlcksichtigt werden. Der
GroRteil der Agents versucht, sich ein bis zwei Tage in der Woche freizuhalten, ein
Wochenende im traditionellen Sinn von zweieinhalb freien Tagen wird kaum prakti-
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ziert. Die Chance, an einem bestimmten Tag frei zu haben, steigt, je friher das bekannt
gegeben wird. Werden Wiinsche erst kurzfristig gedufert, ist es nicht immer einfach,
sich durchzusetzen. In allen untersuchten Callcentern zeigt sich, dass zumindest ein Teil
der Dienstplaneinteilung immer auf informeller Ebene vonstatten geht.

Bei der Diensteinteilung zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen Angestellten und
freien Beschéftigten, denn offiziell kann sich das Management nicht in die Dienstein-
teilung der freien Mitarbeiterinnen einmischen. Wie von Seiten der Geschéftsfiihrung
damit umgegangen wird, ist eine Gratwanderung. In beiden externen Callcentern
werden den Agents Dienstzeiten angeboten, wobei sich die Agents dann untereinander
ausmachen, wie diese aufzuteilen sind. Der Callcenter-Leiter von ,,Multi Call*
beschreibt das folgendermalen:

Wir dirfen nicht disziplindr sagen, du musst da arbeiten kommen, das ist ja auch
verboten, weil sie Unternehmer sind. Daher machen wir das so. Die wissen das ja
auch, um 16 Uhr ist Einteilung und wer zuerst kommt, mahlt zuerst, da ist ein
ziemliches Gerangel. Wir kimmern uns nicht drum und das steht dann drinnen.
(,,Multi Call“-Int.1-S.10)

Interessanterweise fiihlen sich die freien Mitarbeiterinnen dem Unternehmen stark
verpflichtet. Obwohl es theoretisch méglich wére, dass sie z.B. von heute auf morgen
auf Urlaub gehen, geben sie so bald wie mdglich bekannt, wann sie planen, nicht zu
arbeiten. Den theoretisch groRen Spielraum, den die freien Mitarbeiterinnen in Bezug
auf ihre Arbeitszeit haben, niitzen sie nur in sehr geringem Ausmal?.

»QuickCall“ ist das Callcenter, in dem die Diensteinteilung am transparentesten
vonstatten geht. Die Beschaftigten des Projekts ,,Insurance* finden sich beispielsweise
ein Mal monatlich zu einer Besprechung zusammen, bei der auch die Dienstvergabe
diskutiert wird. Es darf jedoch nicht angenommen werden, dass die groRRe Transparenz
automatisch auch zu Gerechtigkeit fuhrt. Der Ablauf dieser Besprechungen ist unkoor-
diniert und es kann sehr wohl vorkommen, dass man bei diesen Diskussionen ubergan-
gen wird. Die Dienste werden vorgelesen und die Mitarbeiterinnen melden sich direkt.
Teilweise ist es nicht einfach, die eigenen Interessen gegeniiber anderen durchzusetzen.
Dieses System der Diensteinteilung fihrt dazu, dass jene Agents, die ihre eigenen
Bedurfnisse zuriicknehmen oder sich in der Gruppe nicht so gut durchsetzen kénnen,
schlechter aussteigen. Wer nicht aufpasst, dem/der kann es passieren, dass er/sie
ubergangen wird und z.B. das dritte Wochenende in Folge arbeitet oder aber gar nicht
eingeteilt wird.

Das hat sich so ergeben. Ich habe nicht aufgepasst und auf einmal waren funf Tage
frei, weil ein Dienst getauscht wurde. Ja, das passiert einfach, wenn man mit den
Gedanken woanders ist und die Dienste sind eingeteilt, ,ups’, macht nichts.
(,,QuickCall*“-Int.2-S.12)

Wie sehr also eine Person die individuellen Interessen in der Dienstplangestaltung
verwirklichen kann, hdngt stark damit zusammen, wie sie mit den Rahmenbedingungen
umgehen kann. Werden Dienstplane bei kollektiven Sitzungen ausverhandelt, ist es
sinnvoll, Gber gute Durchsetzungskraft in der Gruppe zu verfiigen. Werden Dienstplan-
wiinsche schriftlich oder persénlich im Vorhinein abgegeben, so spielt die persénliche
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Beziehung zu den Vorgesetzten eine wichtige Rolle. Es hat sich gezeigt, dass es auch
innerhalb der Callcenter sehr unterschiedlich ist, bei welchen Beschéftigten welche
Argumente als Grund flr Dienstplanwiinsche akzeptiert werden und welche nicht.

Bei ,,QuickCall* zeigt sich, dass es aufgrund des kleinen Teams kaum Spielraum flr
eine flexible Diensteinteilung gibt. Konfliktpotenzial birgt diese Situation v.a. deswe-
gen, weil es dadurch zu wenige Personen gibt, die sich in allen Projekten zurechtfinden
und Nachtdienste machen konnen. Bezlglich dieser Problematik haben sich die
betroffenen Agents erstmals zusammengeschlossen und im Rahmen einer Teamsitzung
ihr Anliegen vorgebracht.

Bei der Teamsitzung, ja, da haben wir letztes Mal den Aufstand getbt. Weil wir

sind im Moment nur drei Leute, die den Nachtdienst machen. Das ist ein bisschen

viel, wenn man sich sieben Nachtdienste teilt, durch drei. Da haben wir gesagt, so

geht es nicht weiter. Und jetzt haben wir eine Lésung gefunden. Dass jetzt noch

jemand dazu gekommen ist flir die Nachtdienste und wir machen das auch so, dass

teilweise die Kollegen, die kein Internet haben, die im Blro machen und dann

keine Pauschale kriegen, sondern den vollen Stundenlohn. (,,QuickCall*“-Int.2-
S.17,18)

Um einen Spezialfall in der Diensteinteilung im Callcenter handelt es sich bei den
BeamtInnen von ,,Comfort Service®. lhre Arbeitszeiten sind in so genannten ,, Turnus-
diensten organisiert und somit klarer reguliert als die aller anderen Agents. Sie begin-
nen entweder um 7 oder um 10 Uhr und arbeiten dann acht oder zehn Stunden. Meistens
wird an vier Tagen in der Woche zehn Stunden gearbeitet, auch die Beamtinnen missen
jedes dritte Wochenende arbeiten, sie verfligen aber tber fixe Schichtdienste. Fur diese
Gruppe von Personen ist diese Arbeitsform besonders attraktiv, sie verfligen Uber
extrem grolle Planbarkeit bei gleichzeitig variierenden Arbeitstagen. Sie schatzen es,
dass sie teilweise auch unter der Woche frei haben und die vereinbarte Arbeitszeit auf
vier Tage aufteilen kdnnen.

Pausenregelungen — fur die Agents taglicher Malistab fur Gerechtigkeit

Pausenregelungen spielen in allen untersuchten Callcentern in der einen oder anderen
Form eine Rolle. Egal ob in den Callcentern eine strenge Kontrolle der Pausenzeiten
praktiziert oder dieser Bereich eher locker gehandhabt wird, das Thema Pausenzeiten ist
fur alle Beschaftigten von groRer Relevanz. Bei ,LivingRoom*“ und ,,Multi Call*
kommt es zu detailgenauen Zeitaufzeichnungen, ,,Comfort Service” und ,,QuickCall*
pflegen eher eine lockere Handhabung, trotzdem ist das Pausenverhalten fiir alle Agents
ein wichtiges Thema. Wie mit Pausenregelungen umgegangen wird, hangt allgemein
stark mit dem Anrufaufkommen zusammen und hat fur die Agents sehr viel mit ihrem
Anspruch auf Gerechtigkeit zu tun.

,LivingRoom*“ und ,,Multi Call* verfligen Uber eine besonders genaue Form der
Pausenkontrolle. Mit Hilfe von elektronischen ,,Stechkarten* wird beispielsweise bei
»Living Room* kontrolliert, dass die Agents ihre bezahlte Pause und alle weiteren
Pausen auch wirklich stempeln. Warum derart genau auf eine korrekte Aufzeichnung
der Pausen geachtet wird, liegt daran, dass es diesbeziiglich bereits Probleme gegeben
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hat. Eine Back-Line-Beschéftigte, die fir die Kontrolle der Pausenzeiten verantwortlich
ist, sagt dazu:
Mit dem Pausen gehen, dass das halt schon fair und kollegial bleibt und wenn da
jemandem aufféllt, der geht ein wenig oft oder stempelt vielleicht nicht oder geht
vielleicht eine rauchen und glaubt, er ist eh gleich wieder da, dann sprechen sie
(Anm.: die Agents) mich schon an. Da setze ich meine Kontrollfunktion ein und

schaue mir das an, wenn es geht und spreche dann mit dem Mitarbeiter auch, das
mache ich auf jeden Fall. (,,LivingRoom*-Int.2-S.23)

»Multi Call“ und ,,LivingRoom* haben genaue Regelungen, wie viele Personen gleich-
zeitig Pause machen dirfen. Die Uberwachung dieser Aspekte liegt in der Verantwor-
tung der Teamleiterinnen bzw. der Back-Line-Beschaftigten. Bei ,,LivingRoom* sind es
zusétzlich spezielle Lampen, die der gegenseitigen Kontrolle und auch der Selbstkon-
trolle dienen. Diese mussen eingeschaltet werden, wenn man auf Pause geht, mehr als
zwei Personen diirfen sich nicht gleichzeitig in der Pause befinden.

Wenn jemand auf Pause geht, muss er eine Lampe einschalten und wenn dann

einmal zwei Lampen eingeschaltet sind, dann weiR der Dritte, jetzt kann er nicht

gehen, jetzt muss er warten, bis die zurlickkommen. Das haben wir von Anfang an
eingefuhrt. (,,LivingRoom*“-Int.2-S.4)

Im Unterschied zu den anderen Callcentern ist sowohl die Pausendauer als auch die
Héufigkeit der Pausen bei ,,Comfort Service* rein informell geregelt. Es gibt an den
Computern der Agents zwar einen Pausenstatus, man ist dann aber nicht vollig ausge-
loggt, es werden nur keine Gesprache durchgestellt. Die Arbeitszeit lauft in den Pausen
weiter, sie sind also auch bezahlt. Was die Dauer und Haufigkeit von Pausen betrifft,
gibt es keine Regeln, an denen sich die Beschéftigten orientieren. Man geht so oft und
lange auf Pause, wie man es gegeniiber den anderen, dem Service-Level und sich selbst
vertreten kann. Es zeigt sich deutlich, dass aufgrund der unterschiedlichen Handhabung
der Pausen zwischen den Agents auch Ungerechtigkeitsgefuhle und Konflikte
entstehen.

Das habe ich noch nicht ganz verstanden, warum andere ein Problem damit haben,
wenn wer anderer auf Pause ist. Man hat ja selbst die Mdglichkeit und oft ist gar
nichts los und sie regen sich trotzdem auf. Das habe ich noch nicht ganz
durchschaut, warum. (,,Comfort Service“-Int.2-S.22)

,»QuickCall“ handhabt ahnlich wie ,,Comfort Service” die Pausenzeiten sehr informell.
Mit dem wesentlichen Unterschied, dass es in diesem Callcenter eher zu einer Reduk-
tion der tatsachlichen Pausen kommt. Die Beschéftigten verlassen zwischendurch nur
kurz ihren Arbeitsplatz, auch gegessen wird am Schreibtisch. Die Interviewten empfin-
den es als positiv, dass keine langere Mittagspause gemacht werden muss, da sie dann
nach den vereinbarten acht Stunden sofort gehen kénnen. An ruhigen Tagen (Wochen-
ende) ist auch Zeit fir Pausen, man trinkt Kaffee und liest Zeitung, bewegt sich aber
nicht wesentlich vom Arbeitsplatz weg.
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6.2.6. Zusammenfassung

Was die Arbeitsorganisation und die typischen Téatigkeiten der Agents in den unter-
suchten Callcentern betrifft, so kénnen die Unternehmen als sehr @hnlich beschrieben
werden. Callcenter-Arbeit ist ein stark standardisierter und technisierter Arbeitsbereich.
Neben der Technik, die viele Arbeitsablédufe von vornherein strukturiert und der sich die
Beschéftigten bis zu einem gewissen Grad beugen missen, ist es v.a. die mittlere
Hierarchieebene, die eine zentrale Rolle in der gesamten Arbeitsorganisation einnimmt.
In ihrer Sandwichposition zwischen Management und Agents Ubernehmen diese
Personen wichtige Fdhrungsrollen. Es ist ihre Aufgabe, Anweisungen von oben
weiterzugeben, Arbeitsabléufe zu koordinieren und zu kontrollieren und das Teamge-
fuhl im Callcenter aufrechtzuerhalten. Den Informationsfluss innerhalb der Unterneh-
men moglichst transparent und effizient zu gestalten, ist eine der wesentlichen Heraus-
forderungen fir alle Beschaftigten. Es lassen sich dabei grofie Unterschiede zwischen
inhouse- und externen Callcentern feststellen. Informationsmangel ist eindeutig als
Problem der Agents in inhouse-Callcentern zu bezeichnen, wohingegen Beschéftigte bei
externen Callcentern vorwiegend Uber einen Informations-Overkill klagen.

Fur eine Einstellung im Callcenter sind v.a. sprachliche und kommunikative Kompeten-
zen ausschlaggebend. Es lasst sich jedoch erkennen, dass Qualifikationen wie Geduld,
Stressresistenz und ein gewisses Vermdgen sich abzugrenzen, fir eine dauerhafte
Beschéaftigung von mindestens gleich hoher Bedeutung sind. Im Rahmen von betriebli-
chen WeiterbildungsmalRnahmen spielen Qualifizierungen in Bezug auf diese Kompe-
tenzen aber kaum eine Rolle. Primér sind es Produkteinschulungen, an denen die
Beschiftigten regelmaBig verpflichtend teilnehmen. Uber Mitgestaltungsmaglichkeiten
in diesem Bereich verfligen in den hier untersuchten Betrieben ausschlielich die
Agents bei ,,Comfort Service®.

Aufgrund der unterschiedlichen Dienstvertrdge haben die Beschéftigten auch vollig
verschiedene Voraussetzungen, was ihre Chancen fur Partizipation und damit ihre
Madglichkeiten zur Gestaltung der eigenen Arbeitsbedingungen betrifft. Die v.a. in
externen Callcentern Ublichen freien Dienstvertrage bieten den Beschaftigten keine
langeren Perspektiven und flhren, verglichen mit Personen in Anstellungsverhaltnissen,
zu weit geringerer ldentifikation mit dem Unternehmen. Es wird deutlich, dass sich nur
wenige Beschéftigte in freien Dienstvertragen ihrer prekéren Arbeitssituation bewusst
sind. Da sie davon ausgehen, dass diese Beschaftigung nur eine Ubergangsphase
darstellt, setzen sie sich kaum mit Fragen von Sicherheit auseinander.

Bezlglich der Gehalter muss davon ausgegangen werden, dass eine Deckung des
Lebensunterhalts durch die weit verbreiteten Teilzeitbeschaftigungen in Callcentern
nicht gewéhrleistet ist. Es zeigt sich, dass die Arbeit oft als Zusatz- oder Nebenverdienst
praktiziert wird. Zum Teil werden auch zusétzliche variable, leistungsabhéngige Ge-
haltsbestandteile ausgezahlt. In diesen Fallen ist die Hohe des Einkommens aber in
keiner Weise planbar. Den Kern dieser leistungsabhéngigen Gehaltsbestandteile bildet
meist die Erhebung bestimmter quantitativer Kennzahlen wie z.B. der Service-Level, die
Anrufdauer und die Gespréachszahlen. Abgesehen vom Service-Level, der v.a. in ex-
ternen inbound-Callcentern ein wichtiges Element der Selbstdisziplinierung der Agents
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ist, geht man in den Callcentern eher weg von einer 6ffentlichen Auswertung indi-
vidueller Leistungsdaten. Konkurrenzverhalten zwischen den Beschéftigten zu fordern,
hat auf Dauer eher negative Folgen auf die Leistung der Agents. Uber den groRten
Spielraum verfligen die Beschaftigten in der Gesprachsfuhrung. Obwohl der Gespréchs-
verlauf meist durch Eingabemasken am Computer vorstrukturiert ist, setzen die
Arbeitgeberinnen auf die individuellen kommunikativen Kompetenzen der Agents. Das
Mithéren von Gesprachen durch Vorgesetzte wird vorwiegend in Form von Coaching
und als Unterstiitzung der Beschéaftigten praktiziert. In einzelnen Fallen nimmt diese
Form der Kontrolle aber Ziige von Uberwachung an, die fiir die Beschaftigten eine
grolRe Belastung darstellt. Auch die Bedeutung der Kundinnen und Auftraggeberinnen
als Kontrollinstanzen ist nicht zu unterschatzen. Das Callcenter-Management zieht sich,
was die Leistungsanforderungen an die Agents betrifft, sukzessive aus der Verantwor-
tung zurtick und verlangt von den Agents grofitmogliche Kundinnenorientierung.

Das Helfen ist einer jener wesentlichen Faktoren, der die Arbeit flr die Agents interes-
sant macht. Den KundInnen bei ihren Anliegen zu helfen, gibt den Beschéftigten Sinn
in ihrer Tatigkeit. Der Dank zufriedener Kundinnen ist jene Bestatigung, die sie von
den Arbeitgeberlnnen meist nicht bekommen. Es ist nicht immer unproblematisch, sich
gleichzeitig in die Lage der KundInnen zu versetzen und sich von deren Emotionen
abzugrenzen. Die teilweise hohen Anspriiche der Agents an adaquate Hilfestellungen
scheitern in der Umsetzung auch h&ufig an Informationsmangel oder geringer Entschei-
dungsbefugnis. Problematisch ist fiir die meisten Agents der Umgang mit unangeneh-
men KundInnen. Nur ein Kkleiner Teil der Beschéaftigten empfindet es als Herausforde-
rung, mit den Emotionen der Gespréachspartnerinnen umzugehen und vielleicht sogar
die eigene Macht, als der/diejenige, der/die an der Informationsquelle sitzt,
auszuspielen. Der GrofRteil der Beschéftigten entwickelt eher defensive Strategien, um
mit unangenehmen KundInnen umzugehen. Besonders hilfreich ist beispielsweise das
Weiterleiten von Anruferlnnen an (vermeintlich in der Hierarchie hdher stehende)
Kolleglnnen, was meist zu einer unmittelbaren Entspannung der Situation fiihrt. Die
Distanz zwischen Agents und Gesprachspartnerinnen, die durch die Telefonarbeit
geschaffen wird, hat sowohl Vor- als auch Nachteile. Manchen Beschaftigten fallt es am
Telefon leichter, aus sich herauszugehen als in der direkten Kommunikation,
andererseits wird jedoch deutlich, dass auch fir die Kundinnen die Hemmschwelle am
Telefon deutlich niedriger liegt. Ausféllige Kundinnen sind bei dieser Arbeitsform
daher wesentlich haufiger als im personlichen Kontakt.

Was die Ublichen Arbeitszeiten der Beschaftigten in Callcentern betrifft, so zeigt sich,
dass Teilzeitarbeit sowohl bei den Beschaftigten als auch bei den Arbeitgeberinnen eine
beliebte Form darstellt. Die freien Mitarbeiterinnen in den externen Callcentern
verfiigen theoretisch tber viel groRere Freirdume in punkto Arbeitszeitgestaltung als
ihre fix angestellten Kolleglnnen in den inhouse-Callcentern. Nicht zu unterschatzen ist
jedoch, dass die Arbeitgeberinnen den Beschaftigten meist kein fixes Stundenausmaf
zusichern. Interessanterweise niitzen die Agents die Mdglichkeit zur freien Zeiteintei-
lung nur selten bzw. kdnnen sie nur selten nitzen. Es reicht offensichtlich die theoreti-
sche Moglichkeit, dass das Arbeitsverhéltnis beispielsweise mit sofortiger Wirkung fur
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mehrere Wochen unterbrochen werden konnte, um ein Gefuhl der Freiheit und
Selbstbestimmung zu erzeugen. Wahrgenommen wird diese Mdglichkeit aber so gut
wie nie. Es ist weit verbreitet, dass auch freie Mitarbeiterinnen ihre Urlaubsplane
langfristig bekannt geben und sich betreffend der Dienstplane an den Bedirfnissen
des/der Arbeitgebers/in orientieren. Wie stark die Agents ihre eigenen Interessen bei der
Diensteinteilung einbringen kdnnen, ist unterschiedlich. Werden Dienstplane gemein-
sam erstellt, so profitieren jene Beschaftigten, die sich in der Gruppe gut durchsetzen
konnen. Wird die Diensteinteilung von einzelnen Beschéaftigten ibernommen, so kon-
nen gute personliche Beziehungen zu dieser Person von entscheidendem Vorteil sein.

Interessanterweise sind Pausenregelungen in allen Callcentern immer wieder Thema.
Egal ob das Callcenter einen streng kontrollierenden oder eher offenen Umgang damit
pflegt, den Agents ist es wichtig, dass diesbeziiglich absolute Gerechtigkeit herrscht.
Wie sich bei ,,Comfort Service* zeigt, sind Konflikte v.a. dort vorprogrammiert, wo das
Pausenverhalten der Agents auseinander geht und sich niemand fir die Kontrolle
verantwortlich zeigt.

6.3.  Betriebliche Sozialordnungen

6.3.1. Unternehmenskulturen

Was Callcenter in Bezug auf ihre Struktur durchwegs gemeinsam haben, ist die relativ
flache Hierarchie, die sich maximal Uber drei Ebenen erstreckt. Neben einer Manage-
mentebene gibt es in den hier untersuchten Fallen immer eine Art Back-Office-, 2"-
Level- oder auch Teamleiterinnen-Ebene, die den Agents Uibergeordnet ist.

Es zeigt sich auch, dass die Berufsbiografien der Leitungspersonen durchwegs jenen der
Agents dhneln, was bedeutet, dass sie entweder Ausbildungen abgebrochen haben oder
uber andere eher unstete Berufshiografien verfligen. Zur Zeit des Callcenter-Booms war
es vielen Agents moglich, sich rasch in Fiihrungspositionen hochzuarbeiten, da es kein
erfahrenes Personal fiir diese Aufgaben gab. Viele der heutigen Callcenter-Managerin-
nen haben als Agents begonnen. Die dhnlichen Erfahrungen der Vorgesetzten und Be-
schaftigten sind die Basis flr meist sehr persdnliche Arbeitsbeziehungen. Die Diffe-
renzierungen zwischen den Hierarchiestufen haben zwar wichtige Funktionen, was die
Arbeitsaufteilung betrifft, in der Wahrnehmung der Beschaftigten haben sie aber wenig
Bedeutung.
Ich sage mal so, es gibt nicht die strenge Hierarchie, man muss gewisse Dinge

befolgen, aber sonst ist es komplett locker und leger. Jeder steht auf der gleichen
Stufe. (,,QuickCall“-Int.5-S.5)

Unterschiedliche Stufen in der Sozialordnung bilden sich natlrlich trotzdem heraus,
offene Hierarchien werden aber eher abgelehnt. Das Du-Wort wird in allen untersuchten
Callcentern unter allen Beschéftigten gepflegt, unabhangig von der Lange der Betriebs-
zugehorigkeit oder dem Alter der Beschaftigten.
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,»Er versucht immer Chef und guter Kumpel in einem zu sein* — Fiihrung im Callcenter

Bei den Callcenter-Leitern der untersuchten Fallbetriebe, es sind dies hier
ausschlielich Manner, handelt es sich um durchwegs kumpelhafte und kollegiale
Personen, die sich flir ihre Beschaftigten interessieren und ein gutes Verhéltnis zu ihnen
pflegen. Einher geht dieser kollegiale Umgang jedoch meist mit einem Mangel an
Fuhrungskompetenz. So handelt es sich beim Callcenter-Leiter von ,,Comfort Service*
beispielsweise um eine Person, die sich stark fur die Mitarbeiterinnen interessiert,
Wiinsche aber nur schlecht ablehnen kann und kaum Grenzen zieht. Die Folge dieser
unstrukturierten Form der Mitgestaltung, wie sie bei ,,Comfort Service* gepflegt wird,
ist eine Benachteiligung jener, die ihre Winsche nicht in der Form ansprechen — es
kommt zu Ungerechtigkeiten.

Einfach, wenn jemand um etwas bittet, bekommt er garantiert immer die Zusage
und das wird ausgenutzt. Dadurch fallen andere durch den Rost und da kommt es
zu Ungerechtigkeiten. Gar nicht bewusst, weil er einfach auch zu gut ist. Er kann
nicht sagen ,,das geht nicht*. (,,Comfort Service*-Int.3-S.28)

Eine bedeutsame Strategie, um keine aktive Fihrungsrolle einnehmen zu mussen, ist die
Delegation von Verantwortung. Die Callcenter-Manager versuchen durch die Bank,
sich vom Alltagsgeschaft maoglichst fern zu halten. Die Probleme des Alltags werden
vorwiegend an die mittlere Hierarchieebene delegiert. Die stark konfliktvermeidenden
Callcenter-Leiter schlupfen lieber in die Rolle des guten als in die eines
kontrollierenden Chefs. Es gelingt ihnen durchwegs gut, unangenehme Entscheidungen
in der Form zu kommunizieren, als ob sie selbst dafiir keine Verantwortung tragen
warden. Es handelt sich dabei um eine sehr geschickte Strategie, bei der die Callcenter-
Leiter ihr ,,Good Cop““-Image weitgehend aufrechterhalten kénnen.

Von grolRer Relevanz fur den Grad der Akzeptanz der Callcenter-Leiter durch die
Beschaftigten erweist sich der berufliche Werdegang. GrolRen Respekt erféhrt beispiels-
weise der Callcenter-Leiter von ,,QuickCall* v.a. deswegen, weil er sich von unten
nach oben gearbeitet hat, er kennt das Geschaft und die Situation der Agents und ist
nicht irgendein ,,Schndsel von der Uni mit seinem Marketing-Fachwissen*
(,,QuickCall*-Int.5-S.24), wie es ein Mitarbeiter formuliert. Problematischer stellt sich
die Rolle des Callcenter-Leiters von ,,Comfort Service** dar. V.a. die langjahrigen
Beschaftigten zweifeln eher an seiner Kompetenz. Der Grund dafr liegt darin, dass er
nicht im Unternehmen grol} geworden ist, sondern aus der externen Callcenter-Branche
kommt. Ihm wird unterstellt, dass er vom Unternehmen nur wenig Ahnung hat.

»Multi Call“ ist das einzige untersuchte Unternehmen, in dem die Beziehung zum
obersten Vorgesetzten als problematisch beschrieben wird. Das Verhaltnis
Management/ Beschaftigte ist hier sehr autoritdr. Der Geschaftsfihrer ist fir die
Beschaftigten wenig greifbar, er ist zwar zeitweise im Buro anwesend, tritt von sich aus
aber nie in Kontakt mit den Agents. Er wird als desinteressiert und lethargisch
beschrieben, seine Anwesenheit bei ,,Multi Call* ist eher von Vermeidungsverhalten als
von Offenheit gepragt. Bei den Beschaftigten fuhrt das auf Dauer zu Resignation und zu
sukzessive weniger Interesse an allen Entscheidungen, die Uber die unmittelbar eigene
Arbeitssituation hinausgehen. Die Teamleiterinnen fungieren als eine Art Puffer. Diese
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2"%-Line-Beschaftigten konnen verglichen mit den Callcenter-Leitern allgemein als
»,Bad Cops“ mit sozialintegrierender Funktion beschrieben werden. Beschéftigte in
diesen mittleren Hierarchiepositionen sind meist in einer Art Sandwichposition. Die
Aufgabe der Teamleiterinnen oder 2"-Line-Beschaftigten ist es, als ,,Bad Cops* die
Anweisungen des Chefs umzusetzen und gleichzeitig die Agents bei Laune zu halten.
Es muss den Bedurfnissen der Agents so weit nachgekommen werden, dass deren
Leistung gewabhrleistet ist. Die Gratwanderung, die Interessen der Beschéftigten mit
denen der Vorgesetzten zu vereinbaren, scheint in den meisten Callcentern
verhaltnismaRig gut zu gelingen, denn die 2"-Line-Beschaftigten werden weitgehend
als ,gute  Seelen®  beschrieben und  (Ubernehmen zum  Teil auch
Sprecherinnenfunktionen. Es ist auch nicht untypisch, dass Beschéftigte aus diesen
mittleren Hierarchieebenen in Vertretungsfunktionen gewahlt werden. Wie die 2"-Line-
Agents mit ihrer Vermittlerinnenrolle umgehen, ist jedoch eine andere Frage. Sie tragen
die gesamte Verantwortung dafiir, dass das Unternehmen funktioniert. Weil sie meist
fur die Einteilung der Dienste und die Abstimmung mit Einkommensgrenzen etc.
verantwortlich sind, kennen sie die Lebenssituation der Beschaftigten gut. Das
Verhaltnis der 2"-Line-Beschaftigten zu den Agents ist daher meist sehr persénlich. Ihr
Aufgabenspektrum ist jedoch nur wenig definiert, was v.a. den Callcenter-Leitern
zugute kommt und ihnen die Delegation erleichtert. In der Praxis ist es diese Gruppe der
Beschéftigten, die einspringt, wenn die Agents Probleme haben. Schwierig gestaltet
sich diese Abrufbarkeit v.a. dadurch, dass die 2"-Line-Beschaftigten auch vielfaltige
administrative Tatigkeiten zu erledigen haben, aus denen sie immer wieder
herausgerissen werden.

Die Rolle des Teams bei hauptséachlicher Einzelarbeit

Obwohl es sich bei der Arbeit im Callcenter prinzipiell um Einzelarbeit handelt, hat die
Teamkomponente in der Wahrnehmung der Beschéftigten einen hohen Stellenwert. Die
Zusammenarbeit und der Informationsaustausch unter den Agents funktioniert durch-
wegs gut und ein gewisses MaR an Kollegialitat wird in allen Callcentern vorausgesetzt.
Die direkte Zusammenarbeit, wenn es darum geht, sich gegenseitig mit Informationen
weiterzuhelfen, wird rege praktiziert. Es ist beispielsweise (blich, dass die Agents ihre
Sitznachbarlnnen bei kleineren Problemen um Hilfe bitten.

Die Arbeit ist natlrlich einzeln, weil immer nur einer mit dem Kunden reden kann.
Was das Team betrifft, wir halten schon ziemlich zusammen, ja. Wenn es Fragen
gibt oder so, wird zuerst in die Gruppe gefragt, ob das wer weill und dann werden
sich weitere Infos geholt. (,,LivingRoom*“-Int.4-S.2)

Die Erfahrungen der Agents gleichen sich in Bezug auf die unmittelbare Zusammen-
arbeit sehr stark. Es zeigt sich, dass es in den Callcentern zwar immer wieder zu
personlichen Konflikten zwischen den Agents kommt, Konkurrenzverhalten spielt dabei
jedoch eine geringe Rolle. Aspekte, um die die Agents konkurrieren konnten, halten
sich, aufgrund der stark auf das Individuum ausgerichteten Arbeitsorganisation, in
Grenzen. Einer der wenigen Bereiche, in dem es darum geht, seine personlichen
Vorteile durchzusetzen, ist die Diensteinteilung. Je kleiner die Teams, umso weniger
Gestaltungsmaoglichkeiten gibt es beziglich des eigenen Dienstplans und umso mehr
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treten die Agents in Konkurrenz zueinander. Wie sich bei ,,QuickCall* zeigt, ist ein
groler Teil der Diensteinteilung aufgrund von anvisierten Einkommensgrenzen und
anderweitigen Verpflichtungen, wie andere Jobs oder das Studium, bereits vorgeben.
Der kleine Spielraum, der bleibt, ist hei? umk&mpft, und Stein des AnstoRes sind v.a.
die Wochenenddienste.

Konflikte zwischen den Mitarbeiterinnen kdnnen auch durch unerfullte Erwartungen
hervorgerufen werden, beispielsweise wenn Mitarbeiterinnen héaufig einspringen oder
sich in anderer Form besonders engagieren und daraus Erwartungen an eine Sonder-
behandlung im Sinne eines Gebens und Nehmens entstehen.

Eine Kollegin ist sehr viel eingesprungen, hat dann schon irgendwie wollen, dass
ihr dadurch Vorteile entstehen, die sie offen zu uns nicht ausgedriickt hat. Und
damit war sie irgendwie unzufrieden, hat aber nie wirklich genau gesagt. (,,Living
Room“-Int.4-S.17)

Werden solche Erwartungen nicht ausgesprochen, fiihren sie zu Frustration. Es handelt
sich meist um bestimmte Beschéftigte, die hdufig einspringen, wenn es Personaleng-
passe gibt und daher von den Vorgesetzten auch immer wieder darum gebeten werden.
Ob es sich dabei um Agents handelt, die viel Zeit haben und ohne Probleme einspringen
kdnnen, oder ob es Personen sind, die sich schwer tun, nein zu sagen, macht auf Dauer
einen groRRen Unterschied.

Wie sich bei ,,Living Room* gezeigt hat, kann eine Ubersiedlung des Callcenters sehr
leicht zu einem Bruch im Sozialsystem fuhren. Flr die Beschéftigten hat der Standort-
wechsel zu grofRen Veranderungen gefiihrt. Viele Beschaftigte verlielen das Unterneh-
men. Die vielen neuen Mitarbeiterinnen, die am neuen Standort rekrutiert wurden,
verénderten das eingespielte Sozialsystem und trennten die Belegschaft voriibergehend
in ,,die Alten” und ,,die Neuen“. Aufwéndige Einschulungen und die voribergehende
Unterbesetzung fuhrten zu Mehrbelastungen der bestehenden Belegschaft.

Vor allem mit dem Umzug hat es sehr viele Spannungen gegeben, das ist klar. Es
sind auch sehr, sehr viele Mitarbeiter deswegen gegangen, (...) es hat sich jeder
eine Zeit lang sehr verloren gefuhlt und das merkt man. (,,LivingRoom*“-Int.5-
S.18)

AuRer den Spannungen, die sich durch den Umzug ergeben haben, hat sich jedoch bei
einem Teil der Agents durch das gemeinsame Kisten schleppen und das Gestalten der
neuen Raumlichkeiten eine Art Zusammengehorigkeitsgefilhl entwickelt. Uber einen
langeren Zeitraum betrachtet, hat der Standortwechsel bei ,Living Room* zu einer
Annaherung der Bereiche Back- und Front-Line beigetragen. Am neuen Standort ist die
rdumliche Trennung der Gruppen aufgehoben, was zu vermehrtem Kontakt zwischen
den Agents fiihrt.

»Man hat untereinander tUberhaupt keinen Kontakt; man weif3 auch nicht, wie die heillen
oder irgendwas* — zur Situation der Teleworkerlnnen

Vor einer besonderen Situation, was die Einbindung in ein Team betrifft, stehen jene
Agents, die ihrer Arbeit primadr von zu Hause aus nachgehen. In den hier untersuchten
Fallstudien betrifft das mehrere Mitarbeiterinnen der Firma ,,LivingRoom* sowie eine
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Beschaftigte (Frau U.) des Unternehmens ,,Warmespender*. In letzterer Firma stellt sich
die Situation aufllerst schwierig dar, denn der Kontakt zwischen den Teleworkerinnen
wird vom Unternehmen regelrecht verhindert. Kontaktdaten der Kolleginnen werden
prinzipiell nicht weitergegeben. Die Telefonistinnen stammen grof3teils gar nicht aus
der néheren Umgebung des Unternehmens. Da die gesamte Kommunikation Uber E-
Mail 1auft, ist es nicht von Bedeutung, woher die Leute kommen. Obwohl sich die Inter-
viewte Uber die Folgen dieser Situation im Klaren ist, sieht sie kaum Madglichkeiten,
etwas daran zu &ndern.

Aber ich denke, wenn man da untereinander keinen Kontakt hat und sich zusam-
menredet, dann ist wirklich der Ausbeutung Tir und Tor gedffnet. (Frau U.-S.18)

Dass aufler mit Vorgesetzten kein Austausch Uber die Arbeit mdglich ist, hat fir die
Beschéftigten sehr belastende Folgen. Auch die Teleworkerinnen bei ,,Living Room*
werden fast nur Gber die formalen Kanéle mit Informationen versorgt. Am sozialen
Austausch nehmen diese Mitarbeiterinnen nur wenig teil und wissen folglich auch
kaum dartber Bescheid, was sich informell im Unternehmen abspielt. ,,LivingRoom*
fahrt im Unterschied zu ,,Warmespender* die Strategie, dass ein Mal in der Woche auch
die Teleworkerinnen im Callcenter arbeiten, um u.a. den Kontakt zu den anderen
Agents nicht zu verlieren.

Kern und Rand im Unternehmen

Wie bereits deutlich wurde, hat das Team eine wichtige Funktion fir die Erbringung
bestimmter Leistungen, wie z.B. das Halten eines bestimmten Service-Levels. Fir die
Agents von weit groRerer Bedeutung ist jedoch die persdnliche Einbindung in eine
Gruppe von Beschéftigten, die ein gewisses Zusammengehdrigkeitsgefuhl vermittelt.
Innerhalb der Callcenter kann es dabei durchaus zur Bildung mehrerer Gruppen nach
unterschiedlichen Kriterien wie Alter, Aufgabenspektrum, Lebenssituation, Betriebszu-
gehorigkeit etc. kommen. Es zeigt sich, dass Personen, die es, aus welchen Griinden
auch immer, nicht schaffen, in eine Gruppe aufgenommen zu werden, das Callcenter
meist nach kurzer Zeit wieder verlassen. Bei ,,Multi Call* geschieht das in der Form,
dass Beschaftigte, die sich nicht in der erwarteten Form in das Team integrieren, meist
nicht lang im Unternehmen bleiben.

Im Endeffekt Leute, die sich nicht ins Team einfiigen kdnnen oder wollen, die blei-

ben dann meistens auch nicht lange. Einfach nur miteinander irgendwo, es geht

schlecht, wenn sich einer querstellt und die anderen dafir bifen missen, mehr

oder weniger. Wenn er sich nicht an die Regeln hélt. Das ist auch der Punkt, wo

dann andere sagen, so geht es nicht. Das muss man dann regeln und wenn das
nicht klappt, muss man sagen, so geht es nicht. (,,Multi Call“-Int.5-S.26)

V.a. bei den beiden externen Callcentern ,,QuickCall* und ,,Multi Call* zeigt sich, dass
es eine Gruppe von Beschaftigten gibt, die sich im Kern des Unternehmens befindet.
Darum herum siedeln sich weitere Gruppen von Agents an. Mitglied der Kerngruppe zu
sein, bedeutet in diesen Fallen hohere Arbeitsplatzsicherheit, Privilegien und personli-
che Beziehungen zu den Vorgesetzten. Es hat sich gezeigt, dass im externen Callcenter-
Bereich neue Beschaftigte vorwiegend Uber personliche Beziehungen im Bekannten-
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kreis der Agents rekrutiert werden. Diese Vorgehensweise hat zur Folge, dass
informelle Strukturen und Gruppenbildungen vermehrt auftreten, auch die Beziehungen
zu den Vorgesetzten sind davon nicht ausgenommen. Es ist aber auch darauf
hinzuweisen, dass die privaten, zum Teil auch familidren Kontakte der Agents eine
wichtige Ressource im Umgang mit Anforderungen und Belastungen darstellen. Die
Agents kdnnen jederzeit auf ein soziales Umfeld zuriickgreifen, das die Situation kennt
und Verstandnis aufbringt.

Wie sich bei ,,Multi Call“ zeigt, kann es sein, dass Mitarbeiterinnen, die den Vorge-
setzten aus irgendeinem Grund besonders nahe stehen, deren Leistung aber nicht dem
allgemeinen Standard entspricht, auch Uber ein vertragliches MalR hinaus mitgetragen
werden. Aufgrund ihrer privaten und zum Teil familidren Beziehungen u.a. auch zu
Vorgesetzten neigt die Kerngruppe zu starker Inklusion der Gruppenmitglieder und
Exklusion anderer Beschéftigter. Im Kern des Unternehmens befinden sich die Team-
leiterinnen und jene Agents, die sich vielleicht schon vor der Arbeit kannten oder die
ahnliche Interessen haben und einander sympathisch sind. Die Mitgliedschaft in dieser
Gruppe hat Auswirkungen darauf, welche Privilegien und Aufstiegschancen einem
geboten werden. Dabei geht es v.a. darum, sich Wunscharbeitszeiten zu reservieren,
bestimmte Lieblingsprojekte abwickeln zu diirfen und um die Moglichkeit, in den 2"-
Level-Bereich aufzusteigen. Fir Beschaftigte, die der Gruppe nicht so nahe stehen, ist
es schwer aufzusteigen, obwohl sie die formalen Kriterien eigentlich erftllen. Durch die
Wahrnehmung von Ungerechtigkeit und Willkidr ist ein gewisses Misstrauen der
Kerngruppe gegentber vorprogrammiert.

Typisch flr die Situation in inhouse-Callcentern ist, dass neben einer Ausdifferenzie-
rung der Belegschaft innerhalb des Callcenters auch noch das Callcenter selbst — und
somit die Beschaftigten — eine gewisse Randposition innerhalb des Unternehmens
einnimmt. Da es sich bei inhouse-Callcentern eher um Randabteilungen der jeweiligen
Unternehmen handelt, bestehen véllig andere Rahmenbedingungen, was die Herausbil-
dung von betrieblichen Subsystemen betrifft. Ein schon fast kurioses Beispiel fiir ein
»Stiefkinddasein“ innerhalb eines Unternehmens ist das Callcenter von ,,Comfort
Service”. Es handelt sich dabei um die einzige Abteilung, die in einem riesigen,
veralteten Gebaudekomplex Ubrig geblieben ist, was dazu flhrt, dass sie weder in das
Unternehmen integriert sind noch sonst irgendetwas aus anderen Abteilungen mitbe-
kommen. Die rdaumliche Situation kann nur als Abstellgleis interpretiert werden, was
auch heute noch die Assoziation mit einer Strafkolonie wachruft. Trotz des verwahrlos-
ten Zustands des Gebéudes sehen die Beschaftigten darin auch groRe Vorteile, v.a. was
das soziale Klima betrifft. Die raumliche Situation ist mit ein Grund dafur, dass sich die
Beschaftigten ein Refugium schaffen konnten, in dem sie ungestort sind. Mit einer
Ubersiedlung oder Zusammenlegung mit dem Callcenter des Mutterunternehmens
waren diese Privilegien verloren.

Hier sind wir ganz alleine, haben eigene Terrasse mit Grill, kénnen uns austoben,
haben eine gewisse Narrenfreiheit und um die haben wir eben Angst, glaube ich.
(,,Comfort Service“-Int.3-S.5)

216



Untersuchungsergebnisse Callcenter

Callcenter-Arbeit in einem ehemaligen Staatsbetrieb — Arbeitskulturen prallen aufeinander

Vergleicht man die Beschaftigten der verschiedenen Callcenter, so ist ,,Comfort
Service” das mit Abstand am wenigsten homogene. Es herrscht ein prinzipieller Bruch
zwischen den langjéhrigen Beschéftigten, die ihre berufliche Sozialisation und mehr
oder weniger ihre gesamte Berufslaufbahn bei ,,Comfort Service* verbracht haben, und
den jungen Mitarbeiterinnen, die ihre Tétigkeit als voriibergehenden Nebenjob verste-
hen. Die langjahrigen Beschaftigten erwarten sich aufgrund des Senioritétsprinzips, das
sie seit Jahrzehnten aus dem Unternehmen kennen und auf das sie sich verlassen haben,
Respekt von den Jungen. Sie identifizieren sich sehr stark mit dem Unternehmen und
begreifen ihre Téatigkeit vorwiegend als Beauskunftung und weniger als Callcenter-
Arbeit. In diesem, urspringlich von Tradition gepragten Unternehmen treffen zwei
Welten aufeinander. Die langjéhrigen Beschaftigten sehen sich durch die Privatisierung
um ihre Karriere betrogen und die Generationenfrage wird gern als Rechtfertigung fur
die Konflikte vorgeschoben. Es ist jedoch weniger das Alter — denn die Altersunter-
schiede sind nicht dermafen groR —, sondern eher Kulturunterschiede, die zu Problemen
zwischen den Agents fuhren. Die Reste eines ehemaligen Staatsbetriebs treffen in Form
von pragmatisierten Mitte-30- bis Mitte-40-Jahrigen auf aufstiegsorientierte, sich in
Ausbildung befindende Mitte-20- bis 30-J&hrige. Dass es dabei zu Verstdndigungs-
schwierigkeiten kommt, verwundert nicht. GrofRe Unterschiede kdnnen auch aufgrund
der unterschiedlichen sozialen Herkunft der Beschaftigten wahrgenommen werden. Es
fallt z.B. der Ausdruck ,,Stukatierte”, wenn von Studentinnen gesprochen wird. Sie wer-
den als besonders kompliziert und weltfremd beschrieben.

Die (Anm.: Studentinnen) hinterfragen auch warum die Wiese grun ist. (,,Comfort
Service“-Int.4-S.22)

Was die Arbeitseinstellung der Beschaftigten betrifft, so haben sich die jungen
Mitarbeiterinnen rasch an das Ubliche Motto angepasst. Mit einer
KundInnenorientierung im  Sinne  neuer  Managementstrategien  hat  die
Herangehensweise der Agents in diesem Callcenter ndmlich wenig zu tun.

So wenig arbeiten, wie moglich und so viel Geld verdienen, wie maglich. (,,Com-
fort Service*-Int.3-S.27)

Ebenfalls auf die Geschichte des ménnerdominierten Staatsbetriebs zurtickzufiihren ist
die Form der Kommunikation, die sich im Callcenter bei einigen Beschéftigten einge-
birgert hat. Frauenfeindliche Witze und ein etwas derber ,,Schmah* sind Zeichen dieser
Méannerkultur, die auf dem Riicken der weiblichen Beschéftigten ausgetragen wird.

Trotz der nach auRen hin sehr flach gehaltenen Hierarchien innerhalb der Callcenter hat
sich gezeigt, dass es zu ausgepragten Differenzierungen der Sozialordnung kommt. Das
Herausbilden unterschiedlicher Gruppen von Beschéftigten ist dafir von groler
Bedeutung, u.a. treffen dabei auch vollig kontrare Arbeitskulturen aufeinander, wie sich
bei ,,Comfort Service* zeigt. Die Zugehorigkeit zu einem Team ist von grof3er Bedeu-
tung fiir die personliche Anerkennung der Agents und ist auch als Ressource fur einen
verbesserten Zugang zu Privilegien zu sehen. Was die Fuhrungskultur betrifft, lasst sich
in allen Unternehmen eine klassische ,,Good Cop/Bad Cop*“-Konstellation erkennen.
Die Callcenter-Leiter tbernehmen in ihrer Rolle als ,,Good Cops* kaum Fihrungsauf-
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gaben, sondern delegieren diese Aufgaben an die mittleren Hierarchieebenen, die sich
in einer Sandwichposition zwischen Management und Agents wiederfinden. Interessan-
terweise handelt es sich bei Letzteren vorwiegend um Frauen, wahrend die Leitungs-
funktionen in allen Fallen von Ménnern Gibernommen werden.

6.3.2. Mitbestimmungspraxis

,»Winsche werden so und so nicht bertcksichtigt, wozu dann noch sagen* — kaum Spielraum
in der Arbeitsgestaltung

Es zeigte sich bereits in den bisherigen Ausfiihrungen, dass die Agents bei der Gestal-
tung der taglichen Arbeitsaufgaben nur wenig Spielraum zur Mitgestaltung haben. Der
geringe Einfluss auf Arbeitsinhalte und -abldufe bzw. Planung ist den Befragten klar
und wird in den Interviews daher kaum problematisiert. Die Beschaftigten sind sich der
standardisierten Arbeitsstrukturen bewusst und erwarten sich nur wenig Mitgestal-
tungsmaoglichkeiten. Anregungen der Beschaftigten werden am ehesten dann aufge-
nommen, wenn es sich um Vorschldge handelt, die einer besseren Projektabwicklung
dienen. Langjéhrige Mitarbeiterinnen finden dabei eher Gehor als neu Beschéftigte.
Gerade weil die Beschéftigten die Tatsache, dass sie nur tber wenig Mitgestaltungs-
maoglichkeiten verfugen, kaum problematisieren, muss darauf hingewiesen werden, dass
die Situation in den Callcentern sehr wohl problematisch zu beurteilen ist. Dass sich die
Beschaftigten mit der Situation abfinden, ist viel mehr Resignation als Zufriedenheit
und tragt auch dazu bei, dass die Agents kaum Entwicklungsmoglichkeiten in ihrer
Tatigkeit sehen.

Im Endeffekt ist es so, ich bin ein kleiner Agent, ich kann in einer Firma nichts an-
dern; entweder es taugt mir, oder ich gehe; (,,QuickCall*-Int.4-S.17)

Auch was die Gesprachsfiihrung betrifft, ist der Spielraum aufgrund der stark vorstruk-
turierten Bildschirmmasken sehr gering, strikte Gesprachsleitfaden werden aber in
keinem der untersuchten Callcenter verwendet. Die Agents versuchen, moglichst ihren
personlichen Stil in der Gespréachsfihrung zu finden und den geringen Freiraum, den sie
haben, gut zu nutzen. Es liegt ja auch im Interesse der Arbeitgeberinnen, dass die
Agents ihre individuellen Kompetenzen im Bereich der Kommunikation nutzen und
sich nicht zu stark an standardisierten Fragebdgen orientieren. Eine Beschaftigte bei
»,comfort Service* beschreibt das so:

Von einem Leitfaden ist nur die BegrifRung vorhanden, woran sich aber keiner

halt, weil es ein endlos langer Satz ist. Und dadurch dass vom Volksschulkind bis

zum Generaldirektor Leute bei uns anrufen, gibt es von der Kommunikation tber-

haupt keine Vorschriften, weil man sich dann dementsprechend immer verhalten
muss. (,,Comfort Service“-Int.3-S.6)

Wie sich bereits gezeigt hat, handelt es sich bei den Beschéftigten in Callcentern um
sehr unterschiedliche Personengruppen in verschiedenen Lebenssituationen und mit un-
einheitlichen Interessen, was die Gestaltung ihrer Arbeit betrifft. Dass sich Agents we-
gen bestimmter Anliegen zusammenschlieRen, kommt nur in sehr seltenen Fallen vor.
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Dass alle ein Interesse haben, wo man sagen kann, dass man was verandert, dass
dann alle der gleichen Meinung sind, das gibt es nicht. (,,Comfort Service“-Int.2-
S.28)

Die Kommunikation zwischen den Agents ist zu gering, um Uberhaupt herauszufinden,
ob es kollektive Interessen gibt. Die meisten Anliegen werden von den Agents im
direkten Gesprach mit den jeweils Zustandigen geregelt. Sich von jemandem vertreten
zu lassen, wird durchwegs als Umweg interpretiert, der mit Kontrollverlust einhergeht.

Ich bin ein Mensch, ich bin direkt, ich mag das gerne, das direkt zu erledigen und
nicht Gber zwanzig Ecken. (,,LivingRoom*-Int.6-S.26)

Auch an die Callcenter-Leiter wenden sich die Agents nur in Ausnahmeféllen. Das fuhrt
mitunter auch dazu, dass diese Vorgesetzten nur einen Bruchteil von dem mitbekom-
men, was sich in der taglichen Arbeit zwischen den Agents abspielt. Die Struktur der
Callcenter ist so angelegt, dass die Agents mdglichst alle Anliegen Uber die mittlere
Hierarchieebene regeln. Die Hemmschwelle, mit diesen Personen in Kontakt zu treten,
ist sehr gering. Da diese mittlere Hierarchieebene aber nur Uber geringe Entscheidungs-
befugnisse verfligt, ist es oft nicht sehr viel versprechend, ihr gegentiber Anliegen
vorzubringen. Sie erfillt aber sehr wohl den Zweck eines Puffers, bei dem die Beschaf-
tigten ihre Probleme abladen kdnnen.

Das Interesse von Seiten der Beschaftigten ist weder an formalen Instrumenten zur
individuellen Mitbestimmung noch an Formen repréasentativer Partizipation sonderlich
groB. Neben dem mangelnden Austausch der Agents untereinander ist ein weiterer
Grund dafir der, dass die meisten Beschéftigten in ihrer Arbeit keine langfristige
Perspektive sehen. Es zeigt sich, dass die Tatigkeit fiir die meisten einen Ubergangsjob
darstellt, fir Aktivitaten in Richtung Mitgestaltung bleibt den Agents weder Zeit noch
Motivation. Das Motto, das auch von den Geschaftsfihrungen vermittelt wird, lautet
eher: ,,Wenn es mir nicht mehr passt, dann suche ich mir etwas anderes.“ Auch die
Beschaftigungsverhéltnisse der Agents machen in punkto Mitgestaltung einen grof3en
Unterschied. Auf Langerfristigkeit angelegte Beschaftigungsverhaltnisse fordern die
Motivation mitzureden, wohingegen sich Personen in freien Dienstvertragen vermehrt
ihrer Ubergangsituation bewusst sind.

In einem Angestelltenverhéltnis, da wiirde ich mich auch einsetzen, aber so, wozu?
(,,Multi Call“-Int.3-S.7)

Flexible Arbeitszeiten — geringe Planbarkeit, dafir Raum zur Mitgestaltung

Flexible Arbeitszeiten, die in so gut wie allen Branchen Eingang gefunden haben, be-
deuten nicht immer, dass flexible Zeiteinteilung fur Arbeitnehmerinnen und fiir Arbeit-
geberlnnen gleichermalRen moglich ist. So zeigt sich haufig, dass es eher die Arbeitge-
berInnen sind, die kontrollieren, wie weit sie den Beschéftigten Flexibilitat zugestehen,
selbst greifen sie jedoch in hohem Ausmall auf die Flexibilitat ihrer Beschaftigten
zuriick, v.a., wenn es darum geht, kurzfristig Dienste zu vergeben. In den untersuchten
Callcentern zeigt sich deutlich, dass die Beschaftigten ber relativ hohe zeitliche
Flexibilitat verfliigen und diese auch in ihrem eigenen Interesse nutzen. Der Preis, den
die Beschaftigten fur die relativ groRe Flexibilitat zahlen, ist aber die geringe Plan-
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barkeit, die wenn Uberhaupt nur sehr kurzfristig moglich ist und die Organisation des
Privatlebens erschwert.
Ich finde es nicht ok, ich habe auch mein Leben. Ich habe auch meine Planung und
ich kann nicht ein, zwei Stunden lénger bleiben, wenn ich eh um neun aus habe, ich
komme dann um elf aus der Arbeit raus und das ist nicht angenehm, wenn man am
nachsten Tag um sieben wieder da sein muss. Darliber denkt auch keiner nach,
dass die Leute mude sind, es heifit dann nur: ,,Kannst du langer bleiben?* Klar,
sie fragen dich, ob du magst oder kannst, mit einem gewissen Unterton, wo man
sich denkt, man musste schon. (,,Multi Call“-Int.3-S.10)

Es zeigt sich jedoch, dass es innerhalb der Sozialordnungen der Callcenter immer
wieder Gruppen von Beschéftigten gibt, die sich aus bestimmten Griinden gewisse
Privilegien herausnehmen kénnen, die anderen Agents nicht zugestanden werden. Das
Ziel der meisten Beschaftigten sind relativ fixe Dienstzeiten, die eine langfristige
Planung méglich machen, gleichzeitig aber auch Spielraum fiir kurzfristige Anderungen
lassen. Es ist nur eine kleine Gruppe von Agents, die grofRen Wert auf absolute Flexibi-
litdt, also wochentlich wechselnde Dienste legt. Von den Arbeitgeberinnen sind es
hingegen wesentlich mehr, die sich eine derart hohe Flexibilitat wiinschen wirden.

Mutter mit kleinen Kindern gehdren zu einer Gruppe von Beschaftigten, die in allen
Callcentern eine Sonderstellung einnehmen. lhnen sind mdglichst genau festgelegte
Dienstzeiten wichtig, fir Callcenter sind sie daher nicht die ideale Beschaftigtengruppe.
Es zeigt sich, dass es v.a. die inhouse-Callcenter sind, in denen Miitter mit kleinen
Kindern arbeiten, in den externen Callcentern lassen sich nur Einzelfélle finden.
Interessanterweise wollen die Beschéftigten an ihren eher fixen Dienstzeiten festhalten,
auch wenn die Kinder bereits &lter sind. Es entsteht ein gewisses Gewohnheitsrecht auf
fixe Dienstzeiten, das sich die Agents so einfach nicht mehr wegnehmen lassen. Es
muss jedoch darauf hingewiesen werden, dass Callcenter-Arbeit aufgrund der hohen
zeitlichen Flexibilitat nicht besonders gute VVoraussetzungen fir die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie schafft, obwohl in vielen Fallen versucht wird, auf die BedUrfnisse
der Beschéftigten einzugehen.

Bei ,,LivingRoom* verfugen nicht nur Mdtter, sondern tberhaupt alle langjahrigen
Beschaftigten tber ein gewisses Gewohnheitsrecht. Sie haben unter anderen Bedingun-
gen, als sie der jetzige Leiter gerne einfihren wirde, im Callcenter begonnen. Im
Konzern ist die Flexibilisierung weit fortgeschritten, das Callcenter hinkt dem jedoch
hinterher. Der Callcenter-Leiter sieht den Grund dafur in der Firmenpolitik insgesamt,
denn bei ,,LivingRoom* soll alles mdglichst nur mit sanftem Druck erreicht werden. Es
sind die neu beschaftigten Agents, die umso flexibler sein mussen, sie gleichen das
Flexibilitatsdefizit der anderen Mitarbeiterlnnen aus. Eine wichtige Rolle spielen dabei
geringfligig Beschéftigte und Telearbeiterinnen, es darf nicht unterschatzt werden, dass
das eine deutliche Ungleichbehandlung mit sich bringt.

Es hat sich aber eingeburgert, dass die meisten schon fixe Arbeitszeiten haben,

Gewohnheitsrecht. Jetzt haben wir ein paar neue Mitarbeiter, die missen wir halt

besser erziehen. Da mussen wir drauf achten, dass die flexibel bleiben. (,,Living
Room*“-Int.5-S.16)
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Schwer beeinflussbare und kaum kalkulierbare Einkommen

Auf die Hohe ihres monatlichen Einkommens Einfluss zu nehmen, ist den hier inter-
viewten Agents, auller ber verlangerte Arbeitszeiten, kaum mdglich. Da sich die
Grundentlohnung in den meisten Féllen in einem niedrigen Bereich bewegt, setzen viele
Beschaftigte auf Pramien, die ihnen aufgrund von besonderen Leistungen ausbezahlt
werden. Es zeigt sich jedoch, dass es fiir die Agents oft schwer vorauszusehen ist, ob
und in welcher Hohe diese Einkommensbestandteile ausbezahlt werden. Eine besonders
schwer beeinflussbare Form der Prdmienvergabe zeigt sich im Unternehmen ,,Warme-
spender”. Frau U. arbeitet als Telefonistin von zu Hause aus, ihre Aufgabe ist es, Leute
zu Informationsveranstaltungen einzuladen. Sie erhélt eine Prdmie von sechs Euro,
wenn eine Person auch wirklich zur Veranstaltung kommt. Fir Frau U. bedeutet das ein
extrem unkalkulierbares Einkommen, denn ob die Gesprachspartnerinnen nach einer
Zusage auch tatséchlich die Veranstaltung besuchen, liegt auBerhalb ihres Einflussbe-
reichs.

V.a. in externen Callcentern werden viele Vereinbarungen beziglich des Gehalts auf
informeller Ebene getroffen, fixe Gehaltsschemata gibt es nicht. Bei ,,MegaCall“ gibt es
unterschiedliche Schemata, je nach dem, wann man ins Callcenter eingetreten ist. Bei
»Multi Call“ gibt es je nach Standort andere Entgeltmodi. Die Situation fihrt immer
wieder zu Konflikten zwischen Management und Beschaftigten. Kollektive Anfragen zu
den Griinden fur diese Ungleichheit waren bisher nicht zielfuhrend, trotzdem handelt es
sich dabei um eine der wenigen Situationen, in denen die Agents ein gemeinsames
Interesse vertreten haben und von einem Versuch kollektiver Partizipation gesprochen
werden kann. Da dieser Versuch auf Dauer nicht von Erfolg gekront war, ist bei den
Beschaftigten v.a. Resignation ubrig geblieben. Die Situation wird heute weitgehend
akzeptiert. Die Tatsache, dass die Agents auf wesentliche Fragen, wie Unklarheiten im
Entgeltmodus, monatelang keine klarende Antwort bekommen, kann bereits als be-
wusste oder unbewusste Strategie gedeutet werden, eventuelle Partizipationswiinsche
der Beschéaftigten von Anfang an zu unterbinden.

Es zeigt sich deutlich, dass das eher niedrige Gehalt flr die meisten Beschéftigten in
inhouse-Callcentern damit kompensiert wird, dass sie tber regelmaRige Arbeitszeiten
und eine angenehme Arbeitsatmosphére verfligen. Das Zugehdrigkeitsgefiinl zum
Unternehmen scheint alle eventuellen Nachteile aufzuwiegen. Das geht so weit, dass die
Gehaltshéhe von den Beschaftigten als gegeben angesehen wird und es kein
Verstandnis fur Kolleginnen gibt, die damit nicht zufrieden sind:

Ich sage mal, wenn es jemand nicht passt, dann musste man die Konsequenzen

ziehen, das ist mein Motto, nicht? Dass wenn sie sagen, da wirde ich mehr verdie-

nen, dann muss man sich tberlegen, will man das oder ist die Atmosphare hier
eine angenehme und man nimmt das hin. (,,LivingRoom*“-Int.2-S.13)

Bei ,,LivingRoom* ist es in einem einzigen Anlassfall zu kollektiven Gehaltsver-
handlungen gekommen. Es handelte sich dabei um den verldngerten Anfahrtsweg und
die damit einhergehenden Kosten fir die o6ffentlichen Verkehrsmittel bzw. privaten
Pkws, die durch den Standortwechsel verursacht worden waren. Dieses urspriinglich
kollektive Interesse wurde schlussendlich aber individuell ausverhandelt. Jene Agents,
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die sich nicht personlich fur eine Gehaltserh6hung einsetzten, haben auch keine
bekommen — viele Féalle sind nun auch nach mehreren Monaten noch offen.

,comfort Service* verfiigt Uber ein besonderes Pramiensystem. Am Ende jeden Jahres
gibt es den so genannten Infocenterpreis bestehend aus Gutscheinen a 200 Euro. Die
bewertenden Kategorien sind der niedrigste Krankenstand, die hdchste Einbuchzeit und
die hochste Tages-Call-Leistung. Das Ziel, das von Seiten der Callcenter-Leitung
verfolgt wird, ndmlich die Motivation und Leistung zu steigern, greift jedoch kaum,
denn der/die Beste zu werden, kann von den Beschéftigten nur zum Teil beeinflusst
werden. Es herrscht eher das Motto, dass man sich nur in Ausnahmefallen stresst und
lieber ein angenehmes Arbeiten hat anstelle von Pramien.

Da muss man dann halt wirklich am meisten haben, weil wenn du um zwei Anrufer
weniger hast, dann bist es halt nicht. Und ich muss ehrlich sagen, dass ist es mir
nicht wert, dass ich da jedem Kunden gleich auf die Zehen steige, so quasi ,,danke,
Wiederschaun. (,,Comfort Service“-Int.2-S.24)

Welche Rolle kollektive Formen von Partizipation, wie z.B. MitarbeiterInnenbespre-
chungen und verschiedene Formen der Personalvertretung vor diesem Hintergrund spie-
len, ist eher komplex. Das — und was Callcenter-Managerinnen sonst noch an Mdglich-
keiten entwickeln, um die Ideen der Beschaftigten im Sinne des Unternehmens zu nut-
zen — wird im Folgenden dargestellt.

,»Alle an einen Tisch zu bringen, ist schwierig* — regelmalige MitarbeiterInnentreffen sind
die Ausnahme

Wie bereits im Zusammenhang mit dem Problem der Informationsweitergabe andisku-
tiert, gestaltet es sich aufgrund der unterschiedlichen Dienstzeiten und der groRen
Anzahl Teilzeitbeschaftigter dulRerst schwierig, alle Agents an einem Tisch zu versam-
meln. Da es unmdoglich ist, Treffen mit allen Beschéaftigten abzustimmen, muss die
integrative Wirkung solcher Treffen v.a. bei groReren Gruppen von Beschéftigten auf
andere Weise kompensiert werden. Auch als Chance, sich mit Kolleglnnen (ber
eventuell gemeinsame Interessen kurzzuschliel3en, fallt diese Moglichkeit weg. Treffen
werden nur im Anlassfall einberufen, es gibt kaum Gelegenheiten, zu denen sich die
gesamte Belegschaft trifft. In der Praxis liegen Treffen auch oft mehrere Monate
auseinander. Am hdaufigsten werden noch anlassbezogene Treffen in kleineren Gruppen
abgehalten, in denen es dann aber immer um Projekte und eventuell damit zusammen-
héangende Probleme geht. Das Unternehmen ,,QuickCall“ ist das einzige, das die
Diensteinteilung der Kernbelegschaft im Rahmen einer Teambesprechung durchfiihrt.
Diese Gelegenheit wird auch dafir genutzt, die Agents zu informieren, ihre Fragen zu
beantworten und Probleme zu besprechen.

»Multi Call“ fuhrt zusétzlich zu anlassbezogenen Treffen regelmaRig Mitarbeiterinnen-
treffen auf halb formeller Ebene durch. Die bereits beschriebene zentrale Gruppe von
Beschéftigten, die auch der mittleren Fuhrungsebene des Callcenters sehr nahe steht,
trifft sich in unregelméiigen Abstanden zu einem Stammtisch, an dem theoretisch alle
Beschaftigten teilnehmen kdnnen. In der Praxis haben diese Treffen aber einen exklusi-
ven Charakter, der jene Personen, die dem Kernteam nicht derart nahe stehen, von
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vornherein ausschlieit. Obwohl die meisten Beschaftigten noch nie an einem dieser
Treffen teilgenommen haben, ist klar, dass sie dort nicht hinpassen.

Mit den Chefitaten am Tisch sitzen und was trinken, obwohl wir nichts tber den
Betrieb sprechen, habe ich noch nie gemacht. Ich bin nie hingegangen, weil eh
immer dieselben Leute dort sitzen und reden. Man hat da auch keine Chance,
wirklich zu sprechen, so wie es mir beschrieben worden ist. Wozu dann hingehen?
(,,Multi Call“-Int.3-S.6)

Erhebung der MitarbeiterInnenzufriedenheit

Da Treffen aller Beschéftigten eher die Ausnahme darstellen und die meisten Anliegen
individuell geregelt werden, sind es die persdnlichen Mitarbeiterinnengesprache, die in
inhouse-Callcentern groRRe Bedeutung haben. Bei ,,LivingRoom* gibt es flr das gesamte
Unternehmen die VVorgabe, dass jedem/r MitarbeiterIn ein Jahresgesprach von zwei bis
drei Stunden zusteht. Dabei werden wichtige individuelle Anliegen, die keinen tages-
aktuellen Bezug haben, diskutiert, z.B. auch das Einkommen. Zusétzlich zu diesen
Gesprachen gibt es bei ,,LivingRoom* eine jahrliche, im ganzen Unternehmen durchge-
fuhrte standardisierte Erhebung. Callcenter-spezifische Dinge werden dabei nicht
abgefragt, es geht v.a. um allgemeine Aspekte der Arbeitszufriedenheit. Als einmalige
Aktion gab es eine rein auf das Callcenter beschrankte Mitarbeiternnenbefragung. Die
strukturierten Gespréche wurden von einer externen Beraterin durchgefuhrt. Es ging
darum, die Wiinsche der Beschéftigten bzgl. einer Arbeitsverbesserung zu erheben. In
diesem Zusammenhang wurden von den Agents primar Probleme des Informationsflus-
ses thematisiert, die VVorschldge wurden teilweise auch aufgegriffen und rasch umge-
setzt. Es wurden jedoch v.a. jene ldeen beriicksichtigt, die der Effizienzsteigerung
dienten.

Es gibt schon Sachen, die besser geworden sind. Es waren da auch Sachen dabei,
beispielsweise dass im ,,LivingRoom“-Katalog nie Artikelnummern dabeistehen
und das ist miithsam herauszufinden, was das fiir ein Produkt ist. Das ist dann auch
umgesetzt worden. Also ich weil3 nicht, ob das durch uns war, oder dass sie selbst
draufgekommen sind (lacht). Ich weil3 nicht, wo die Quelle hergekommen ist, aber
es ist offensichtlich erkannt worden. (,,LivingRoom*“-Int.4-S.16)

Weniger systematisch werden die individuellen Gesprdache bei den beiden externen
Callcenter-Dienstleistern geftihrt. Sie finden nur im Anlassfall statt und kénnen sowohl
vom/von der ArbeitgeberlIn als auch von den Beschéftigten einberufen werden. In der
Praxis werden sie aber nur sehr selten abgehalten. Es wird von allen Callcenter-Leitern
darauf hingewiesen, dass die Agents jederzeit die Moglichkeit haben, mit VVorgesetzten
in Kontakt zu treten, was aber in sehr unterschiedlichem AusmaR genutzt wird. ,,Multi
Call* greift, wie auch ,,LivingRoom®, zu einer sehr standardisierten Form der Mitarbei-
terInnenbefragung. In jahrlichen Treffen mit externen Trainerlnnen wird mit Hilfe von
Frageb6gen die Arbeitszufriedenheit erhoben. Dabei werden in einem
Schulnotensystem Aspekte der Arbeit abgefragt. ,,Multi Call* erreicht insgesamt einen
Durchschnitt von 1,5, was vermutlich dahingehend zu beurteilen ist, dass viele Agents
bereits andere Callcenter kennen und die Arbeit anhand ihrer Erfahrungen vergleichen.
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,Multi Call“ ist im Bereich der externen Callcenter-Branche als ein eher
unproblematisches und korrekt organisiertes Unternehmen zu bezeichnen.

Um relativ neue Formen der Mitarbeiterinnenbefragung handelt es sich bei den so ge-
nannten Kummer- oder Ideenkasten, die bei ,,Multi Call* und ,,Comfort Service* zu fin-
den sind. Der Kummerkasten bei ,,Multi Call*“ hat die Funktion, dass die Agents ano-
nym Dinge deponieren konnen, die sie nicht direkt ansprechen mochten. In der Praxis
findet diese Einrichtung aber kaum Verwendung, nur ein Interviewter erwahnt den
Kasten Gberhaupt. Betrachtet man, wie bei ,,Multi Call* allgemein mit den Anliegen der
Beschaftigten umgegangen wird, so ist nachvollziehbar, warum der Kummerkasten nur
wenig in Anspruch genommen wird. Diese Einrichtung kann mehr als Alibi der
Geschaftsfuhrung gesehen werden, denn wenn schon in der direkten Auseinanderset-
zung mit den Agents nicht auf die Anliegen der Beschéftigten eingegangen wird, dann
ist es verstandlich, dass ein Kummerkasten nicht geniitzt wird.

Als dhnliche Alibiaktion muss der Ideen-Briefkasten bewertet werden, den es seit
kurzem bei ,,Comfort Service* gibt. Diese Form des Ideenmanagements hat das Ziel,
dass die Agents Verbesserungsvorschldge einwerfen, die der Callcenter-Leiter dann
bearbeitet. Es ist den Agents jedoch nicht bekannt, dass diese Mdglichkeit schon einmal
genutzt worden wére. Obwohl es auch finanzielle Anreize gibt, wird das System nicht
wirklich angenommen. Die Agents haben den Eindruck, dass es schwierig ist, Dinge zur
Umsetzung zu bringen, wenn sie (ber Fragen der Burogestaltung hinausgehen. Die
Beschaftigten sind wenig motiviert, sich in diese Richtung zu engagieren. Ideen flr
grundlegende Neuerungen werden von Anfang an abgeblockt, die Strategie ist eher, die
Beschaftigten moglichst ruhig zu stellen.

,,Das macht er ganz lieb und gut — wenn ich wirklich was brauchen wiirde, wiirde ich
woanders hingehen* — begrenzte Handlungsoptionen der Personalvertretung

Es hat sich gezeigt, dass sich in allen Callcentern bestimmte Personen herauskristallisie-
ren, die in mehr oder weniger starker Form auch eine Sprecherlnnenrolle einnehmen.
Besondere Bedeutung haben dabei in dieser von stdndigem Personalwechsel gepréagten
Branche die langjahrigen Mitarbeiterinnen. Sie stehen in der sozialen Hierarchie meist
etwas oberhalb der jungeren Agents und werden auch von der Geschéftsleitung eher
angehort.

Ja, die, die schon lange dabei sind, die das riskieren. Da gibt es jemanden, an den
sich die Agents wenden. (,,Multi Call“-Int.5-S.28)

Es zeigt sich auch, dass es sich hdufig um Personen in mittleren Hierarchieebenen
handelt, die auch als Sprecherinnen der Agents gegentiber héheren Instanzen fungieren.
In inhouse-Callcentern Gbernimmt zum Teil auch der Callcenter-Leiter diese Rolle.

Von Arbeitgeberlnnenseite wird mit Ausnahme von ,,Comfort Service” in keinem
Callcenter die Institutionalisierung einer Vertretungsperson, wie eines Betriebsrats oder
einer Personalvertretung, gefordert. Ziel ist es vielmehr, dass sich die Beschaftigten mit
ihren Anliegen direkt an die jeweiligen Zustdndigen wenden. Das Unternehmen
»LivingRoom* verflgt ,,theoretisch* lber einen Betriebsrat. Da das Callcenter jedoch
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organisatorisch einem rechtlich eigenstandigen Unternehmensteil zugeordnet ist, ist der
bestehende Betriebsrat nicht fir das Callcenter zustdndig. Es gibt kaum Kontakt zum
Betriebsrat der anderen Unternehmensteile, die Beschéftigten sehen aber auch keinerlei
Bedarf dafiir. ,,Comfort Service* verflgt als einziges der untersuchten Callcenter Uber
einen Personalvertreter. Grund flr die Wahl dieser Vertretungsinstanz waren Konflikte
unter den Agents, fur die es einer schlichtenden Person bedurfte. Die Initiative dafur lag
beim allgemeinen Betriebsrat des Unternehmens und dem Callcenter-Leiter. Es handelte
sich somit nicht um eine bottom-up-Initiative, sondern diente eher dazu, den Callcenter-
Leiter nicht mehr mit Streitigkeiten der Agents zu belasten. Vom Callcenter-Leiter wird
der Personalvertreter als Klassensprecher bezeichnet, was deutlich macht, dass er ihn,
obwohl ein sehr gutes Verhaltnis zwischen den beiden besteht, nicht ganz ernst nimmt.
Der Personalvertreter fuhlt sich insbesondere dafiir verantwortlich, das soziale Zusam-
menleben zu fordern, er fihrt Gesprache mit einzelnen, wenn es Probleme gibt, ver-
mittelt, schlichtet, aber denkt auch dartiber nach, wie man die Organisation des Callcen-
ters verbessern konnte. Er setzt sich fiir Weiterbildung ein, entwickelt neue Schulungs-
unterlagen, erstellt Organigramme und wurde zur Informationsdrehscheibe (Kommuni-
kation Chef-Belegschaft). Der Personalvertreter von ,,Comfort Service* tbernimmt aber
durchaus auch Sprecherfunktion fiir den Callcenter-Leiter gegentber den Agents und
kann daher nicht eindeutig dem Personal zugeordnet werden. Auch innerhalb der
Beschaftigten fallt es ihm schwer, sich als neutrale Person zu positionieren.
Durch die Personalvertreter-Tatigkeit ist manchmal auch eine Grenze erreicht, wo
ich einfach von jeder Partei herangezogen werde und man versucht, mich zu be-

nutzen fur individuelle Sachen, da was durchbringen zu kénnen, das ist mir zeit-
weise zu viel. (,,Comfort Service*-Int.3-S.8)

Momentan stellt sich far ihn die Herausforderung, ob er es schafft, eine
Effizienzanalyse abzuwehren, die zu einer massiven Steigerung der Uberwachung in
Form von vermehrten Auswertungen von Daten fuhren wirde. Trotz aller Bemuhungen
in den unterschiedlichsten Bereichen wird deutlich, dass der verhéltnismaRig junge
Personalvertreter von den langjahrigen Mitarbeiterinnen nicht besonders geachtet wird.
Er kennt das Unternehmen erst seit kurzem und ist daher eher fur die Jungen da, so die
Wahrnehmung der langjahrigen Beschaftigten. Er ist zwar gewdhlt, verfiigt aber tber
kaum Handlungsméglichkeiten und wird von den dlteren Beschéftigten daher nicht voll
akzeptiert. Sollten sie einmal wirklich den Bedarf nach einer Vertretung haben, sehen
sie viel eher den allgemeinen Betriebsrat des Unternehmens als ihren Ansprechpartner.
Wir haben hier im Infocenter auch einen, fur die Jungen, wenn es da was gibt, ei-
nen Personalvertreter, aber ich selbst wirde kaum zu ihm hingehen. Ich frage ihn
schon, was es Neues gibt, ob er was erfahren hat, da muss man sich selbst
ausschnapsen, dann prife ich das nach. Das ist aber nicht beleidigend oder ab-

schatzend. [...] Das macht er ganz lieb und gut — wenn ich wirklich was brauchen
wirde, wirde ich woanders hingehen. (,,Comfort Service*-Int.5-S.23f)

Ebenso zeigt sich beim Unternehmen ,,MegaCall“, aus dem eine Beschaftigte interviewt
wurde, dass der Betriebsrat vorwiegend soziale Funktionen tbernimmt und weniger als
Vertretungsperson agiert. Hinzu kommt in diesem Unternehmen, dass die Beschéftigten

225



FGRBF\ Endbericht

Vorgesetzte in diese Position gewahlt haben, was die Vertretungschancen in der Praxis
erheblich einschrankt.

Der Betriebsrat ist vor allem da, dass wenn jemand Geburtstag hat, dass man
gratuliert und dass es bei einer Feier eine Tombola gibt und solche Sachen. (Frau
0.-5.16)

Der allgemeine Betriebsrat von ,,Comfort Service” ist nur in der Wahrnehmung der
langjéhrigen Befragten présent. Er war zwei oder drei Mal bei ihnen und hat die Be-
schaftigten Uber verschiedene Dinge aufgeklart, ausgehend von den Agents selbst hat es
aber noch nie Kontakt gegeben, trotzdem glauben sie, dass es leicht moglich wére, mit
ihm in Kontakt zu treten. Obwohl die Institution Betriebsrat von den langjéhrigen
»,comfort Service*“-Mitarbeiterinnen prinzipiell positiv bewertet wird, stellen sie sich
v.a. im Zusammenhang mit der Privatisierung des Unternehmens die Frage, wie viel er
wirklich erreichen kann und sehen auch die Grenzen seiner Handlungsmaoglichkeiten.

Ob er was erreicht, ist eine andere Frage, das sieht man allgemein, gerade in der
letzten Zeit bei ,,Comfort Service*, da hat die Vertretung sehr viel gemacht und
Sozialplane abgewendet etc.. Das ist aber im Grol3en, das betrifft den kompletten
Konzern, mehr oder weniger. (,,Comfort Service*-Int.4-S.30)

Es hat sich gezeigt, dass Callcenter-Agents, betrachtet man ihre vielféltigen Interessen,
nur schwer als eine homogene Gruppe bezeichnet werden kénnen. Was ihnen gemein-
sam ist, ist die Tatsache, dass sie zu individueller Aushandlung von Interessen neigen.
Es ist v.a. die geringe Perspektive der Beschaftigten im Unternehmen und der geringe
Gedankenaustausch zwischen den Agents, die jeglichen langfristigen oder gar kollekti-
ven Einsatz fur Interessen verhindert. Dabei hat die groRe Anzahl freier Dienstvertrage
bei externen Callcentern eine grolRe Bedeutung. Neben individuellen MitarbeiterInnen-
gesprachen werden in zwei der Callcenter auch standardisierte Erhebungen durchge-
flhrt, die jedoch, genauso wie Ideen- und Beschwerdekésten, eher als Alibiaktionen zu
bewerten sind und auf wenig Zuspruch von Seiten der Beschéftigten stoflen. Es zeigt
sich immer wieder, dass einzelne Personen aus hierarchisch hoheren Positionen
Sprecherlnnenfunktionen ubernehmen, das geht so weit, wie bei ,,Comfort Service®,
dass der Personalvertreter quasi vom Callcenter-Leiter implementiert wurde, um
Fuhrungsaufgaben zu delegieren. Bottom-Up-Initiativen in punkto kollektiver Mitbe-
stimmung sind in keinem der Callcenter zu erkennen.

6.3.3. Geschlechterverhéltnisse

Allgemein ist davon auszugehen, dass es sich bei Callcenter-Arbeit um einen von
Frauen dominierten Arbeitsbereich handelt. Obwohl der Anteil der Frauen sinkt, je
hoéher man in der Hierarchie nach oben geht, bilden Frauen, laut unserer parallel
durchgefiihrten quantitativen Callcenter-Studie (Schonauer 2005:31), in allen
Positionen der Callcenter die absolute Mehrheit. In unserer qualitativen Erhebung sind
es die Unternehmen ,,LivingRoom* und ,,Multi Call*, in denen Frauen eindeutig in der
Mehrheit sind. ,,QuickCall“ und ,,Comfort Service* haben ausgeglichenere
Geschlechterverhéltnisse. Dass mehrheitlich Frauen in Callcentern tatig sind, steht in
engem Zusammenhang mit den ihnen durch die Arbeitgeberlnnen zugeschriebenen
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Qualifikationen. Sie gelten als kompromissfahiger, emotionaler und zuvorkommender
als Ménner. Die stereotype Differenzierung zwischen technisch begabten Ménnern und
fleiBigen Frauen koénnte nicht besser auf den Punkt gebracht werden als im folgenden
Zitat:

Frauen sind arbeitsamer — jetzt generell, es gibt natirlich auch Ausnahmen — und

Manner haben mehr das technische Verstandnis bzw. kommen eher auf den Punkt.
Die koénnen endlose Diskussionen sicher schnell beenden und so. (Herr T.-S.14)

In allen untersuchten Callcentern sind die Agents auch mit geschlechtsspezifischen
Zuschreibungen der KundInnen konfrontiert. Frauen wird haufig unterstellt, dass sie in
technischen Angelegenheiten zwar weniger kompetent seien, dafur aber fir die Kom-
munikationsarbeit prinzipiell besser geeignet als Manner. Zur Konfliktvermeidung in
der Kundinnenkommunikation wird durchaus auch auf diese Aspekte eingegangen und
den Gesprachspartnerlinnen beziiglich ihrer Vorstellungen entgegengekommen.

Aber es gibt auch Falle, wo Leute anrufen, die nicht mit einer Frau sprechen wol-
len. Sehr selten zwar, aber es kann vorkommen. Dann kann man es ihnen geben.
Oder technische Fragen, das kann schon vorkommen, dass die sagen: ,,Sie kennen
sich sicher nicht aus, geben Sie mir einen Herren*, das ist angenehm, wenn man das
weitergeben kann, wenn der sich dann besser aufgehoben fihlt. (,,LivingRoom*-
Int.3-S.16)

Diese Form der geschlechtsspezifischen Zuschreibung wird von den Agents jedoch
auch offensiv ausgenutzt, wenn sie an die Grenzen ihres Wissens sto3en bzw. wenn es
sie dem Ziel des Gespréchs néher bringt.

Es geht darum, das Gegeniber einzuladen, ins Gasthaus, zu einem Vortrag. Eine

Frau tut sich ja auch leichter zu sagen: ,,Von den technischen Sachen verstehe ich

nichts, aber gehen Sie zu dem Vortrag, da ist jemand, der kennt sich aus, der Herr

Ingenieur®, (...) so und so, das muss man eiskalt, da bin ich hemmungslos. (Frau
U.-S.21,22)

Da sich das Unternehmen mit den Informationsveranstaltungen primdr an technisch
interessierte Personen wenden will, bekommen die outbound-TeleworkerIinnen explizit
den Auftrag, am Telefon nach dem mannlichen Haushaltsmitglied zu fragen. Die 41-
jahrige Frau U., die Uber eine HTL-Matura verfugt, versuchte diese VVorgabe nach
Maglichkeit zu umgehen.

Was mich furchtbar gestort hat, bei ,,Warmespender*, dass wir immer den Mann

hatten verlangen sollen. Wenn die Frau abhebt, dass man sagt: ,,Da spricht so und

so, kdnnte ich bitte Ihren Gatten sprechen?*, das finde ich unmdéglich. Gerade ich

als Frau mit einer technischen Ausbildung halte so was schlecht aus. (Frau U.-
S.17)

Geschlechterstereotype sind jedoch nicht nur bei den Arbeitgeberinnen und Kundlinnen,
sondern auch unter den Agents anzutreffen. Neben sexistischen Witzen, wie sie z.B. bei
,comfort Service” vorkommen, ist unter den Agents das Bild weit verbreitet, dass
Frauen weniger direkt, dafiir aber emotionaler sind und eher zu Konkurrenzverhalten
neigen als Manner. Diese Vorannahmen haben auch Auswirkungen auf die betriebliche
Sozialordnung, denn Maénner beschreiben, dass sie sich moglichst erst gar nicht in
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Konflikte mit Frauen begeben, was zur Folge hat, dass Frauen weniger ernst genommen
werden.

V.a. bei ,,Comfort Service” zeigt sich, wie das von einer traditionellen Ménnerkultur
gepréagte Unternehmen heute damit kampft, dass sich v.a. die neu hinzu gekommenen
Frauen nicht mehr mit diesen Umgangsformen identifizieren kdnnen. Das spiegelt sich
auch im Callcenter wider. Die Frauen, die schon seit vielen Jahren bei ,,Comfort
Service* tatig sind, kennen den Stil und akzeptieren die teilweise sexistischen
Umgangsformen. Die Belegschaft des Callcenters bestand urspriinglich nur aus
Mannern, heute sind die Frauen in der Mehrheit, trotzdem ist die typische Kultur noch
nicht verschwunden. Der Personalvertreter meint dazu:

Es ist ein klares Mannerbiiro, (...) gewisse AuRerungen von einem Mitarbeiter sind

nicht wiinschenswert, wenn die Wertschatzung nicht optimal ist und der Eindruck

gewonnen wird, dass Entscheidungen nur durch Manner getroffen werden. Was

eine Tatsache ist, weil Chef und Standortleiter sind Méanner, wie weit das diskri-
minierend ist, wage ich nicht zu beurteilen. (,,Comfort Service“-Int.3-S.4)

Das Klima und die Umgangsformen in der Callcenter-Abteilung von ,,Comfort Service*
werden von den Beschaftigten nicht besonders negativ beurteilt, unterscheiden sich aber
wesentlich von denen in anderen Callcentern, in denen ein weit hoheres Mal} an
Gleichberechtigung zu erkennen ist. Dem Callcenter-Leiter ist Frauenforderung
insofern ein Anliegen, dass er die Mitarbeiterinnen darlber informiert, dass es fir sie
besondere finanzielle Forderungen flir Weiterbildungen gibt.

In keinem der befragten Callcenter wissen die Agents etwas von schriftlich festgelegten
Leitsatzen fir Frauenférderung und Geschlechtergleichstellung. Bei ,,LivingRoom®
wird jedoch hervorgehoben, dass die Gleichbehandlung von Frauen und Mannern
insgesamt Prinzip ist und dass es auch gelebt wird. ,,LivingRoom* begreift sich als
familienfreundlicher Betrieb, d.h. es gibt auch Vorteile fur Eltern mit
Betreuungsverpflichtung, in der Praxis werden diese aber meist nur von Mauttern
beansprucht. Was die Vereinbarkeit von Beruf und Familie betrifft, so zeigt sich, dass
Beschaftigte mit Kindern hdufig Probleme haben, alle Verpflichtungen zu koordinieren.
Geht die Arbeit einen geregelten Lauf und bleiben Diensteinteilungen wie vereinbart, so
sprechen die Agents selten von Problemen. Schwierig wird es dann, wenn spontan
eingesprungen werden soll.

6.3.4. Zusammenfassung

Die fir Klein- und Mittelbetriebe typischen Sozialordnungen spiegeln sich auch in den
hier untersuchten Callcentern wider. Trotz oder gerade wegen der sehr flachen Hierar-
chien und der sehr personlichen Beziehungen zwischen Beschéftigten und Vorgesetzten
spielen Inklusionen in und Exklusionen aus bestimmten Gruppen eine groRe Rolle. Die
Zugehorigkeit zu bestimmten Gruppen hat neben der personlichen Anerkennung auch
grolRe Relevanz fur den Zugang zu Mdoglichkeiten der Mitgestaltung im Unternehmen.
Eine wichtige Rolle spielen in den Callcentern die Beschéftigten in den mittleren
Hierarchieebenen. Diese Beschéaftigten haben die Aufgabe, Anordnungen von ,,0ben*
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nach ,,unten* weiterzugeben und gleichzeitig Anspriiche von ,,unten“ nach ,,oben“ hin
abzufedern. Unter dieser Voraussetzung ist es fr die Callcenter-Leiter nicht sonderlich
schwierig, ihr Good Cop-Image aufrecht zu halten.

Callcenter-Agents konnen kaum als homogene Gruppe bezeichnet werden, auch wenn
sie sich in ihren Biografien oft verbliffend &hneln. Die Interessen der Beschéftigten
gehen bei manchen Themen grundlegend auseinander, in anderen Bereichen, in denen
man von Kollektiven Interessen sprechen kénnte, fehlt es jedoch an Austauschmdglich-
keiten und Perspektiven, um sich zu einem kollektiven Einsatz zu entschlie}en. Die
hohe Anzahl freier Dienstvertrage verhindert, dass die Beschéftigten ein langerfristiges
Engagement im Unternehmen planen. Formelle Mitbestimmungsformen, wie Mitarbei-
terlnnengesprache und Umfragen, sind weitgehend als Alibi-Aktionen zu bewerten, sie
werden von den Mitarbeiterinnen kaum aus Eigeninitiative genutzt. Bottom-Up-
Initiativen der Beschéftigten in Richtung Mitgestaltung sind die absolute Ausnahme und
gehen selten tber individuelle, kurzfristige Belange hinaus. Problematisch ist auch die
Rolle einer gewahlten Vertretungsperson, da sie (im untersuchten Fall) in einer ahnli-
chen Sandwichposition zwischen Agents und Management steht wie die Team-
leiterInnen und Supervisorinnen.

Der hohe Anteil von Frauen in Callcentern steht in engem Zusammenhang mit stereoty-
pen Annahmen, die den Frauen héhere Kompetenzen in den Bereichen Kommunikation,
Emotion und Mitgefiihl zuschreiben. Da sowohl von Seiten der Arbeitgeberinnen, der
KundInnen aber auch der Agents auf dieses System von Stereotypen zurtickgegriffen
wird, erscheint es schwierig, diese Form der systematischen Diskriminierung zu
durchbrechen. Die Forderung von Frauen in Callcenter-Betrieben ist durchwegs als
mangelhaft zu beurteilen. Vereinzelt lassen sich Ansétze erkennen, die in die Richtung
gehen, dass den Mitarbeiterinnen die Vereinbarkeit von Beruf und Familie erleichtert
wird. Im Grolien und Ganzen liegt es jedoch in der Verantwortung jeder/jedes Einzel-
nen, die verschiedenen Lebensbereiche unter einen Hut zu bringen. Nicht ohne Grund
sind Agents mit Betreuungspflichten eher die Ausnahme.

Eine Balance zwischen Arbeit und Leben zu halten, ist ein Problem, dem sich alle
Interviewten stellen mussen. Unabhangig von den Unternehmen, in denen sie tétig sind,
zeigt sich, dass die Beschéftigten diesbeziiglich vor &hnlichen Herausforderungen
stehen. Im folgenden Abschnitt wird daher naher auf die individuellen Lebensarrange-
ments und Zukunftsperspektiven der Agents eingegangen.

6.4. Individuelle Lebensarrangements und Perspektiven

6.4.1. Belastung und Work-Life-Balance

Im Zuge der Kommunikationsarbeit, die die Agents im Callcenter leisten, sind sie mit
unterschiedlichen Belastungen konfrontiert. V.a. die Tatsache, dass sie haufig als Puffer
flr die negativen Emotionen der Kundinnen fungieren, wird als unangenehm empfun-
den und ist mit ein Grund, warum sich viele nicht vorstellen kénnen, den Job auf Dauer
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auszuliben. Die Kolleglnnen sind in solchen Situationen wichtige Ansprechpartnerin-
nen. In Callcentern mit hohem Anrufaufkommen gibt es jedoch wenig Raum, um sich
mit den anderen Agents auszutauschen. Stress, der v.a. aufgrund von Unterbesetzung in
Phasen mit intensivem Telefonverkehr zustande kommt, wird von allen Agents beklagt.
Den geforderten Service-Level mit wenig Personal zu halten, erfordert ein hohes Mal}
an Selbstdisziplinierung. In solchen Situationen ist es belastend, dass es oft lange
dauert, bis die Gesprachspartnerinnen die wesentlichen Informationen weitergeben, die
gebraucht werden, um den Fall ordnungsgeméR abwickeln zu kénnen. Von schlechtem
Informationsfluss muss nicht nur bei der Kommunikation mit den Kundinnen, sondern
auch innerhalb der Callcenter gesprochen werden. Es ist fir die Agents &uRerst unbe-
friedigend, dass sie Anfragen oft nicht erschépfend beantworten kénnen, weil ihnen
dafur Informationen fehlen. Allgemein missen die Entscheidungsstrukturen in den
untersuchten Unternehmen als sehr intransparent beschrieben werden, was den Be-
schéaftigten Orientierungsmoglichkeiten nimmt.

Eine andere Form der Belastung ist die Unterforderung aufgrund von Routinetatigkei-
ten. Die Herausforderungen in der Callcenter-Arbeit werden nach einer gewissen Zeit
immer seltener, hinzu kommt, dass v.a. an den Wochenenden und Feiertagen die
Gesprachsfrequenz so weit zurlickgeht, dass die Agents ihre Zeit teilweise nur noch
absitzen. Es ergibt sich das Bild eines sehr ambivalenten Arbeitsbereichs, in dem es
einerseits zu sehr stressigen und anstrengenden Arbeitsphasen und dann wieder zu sehr
ruhigen, von Langeweile gepragten Zeiten kommt. Zusatzlich ist ein mehrmaliger
Wechsel zwischen den Phasen innerhalb eines Tages durchaus Ublich. Unterforderung
wirkt nicht weniger energieraubend als Uberforderung. Sie zehrt an der Motivation und
wird als Erschopfung sichtbar.

Was mich so &rgert ist, du sitzt im Prinzip den ganzen Tag vorm PC und machst

nichts anderes und am Abend bist du mide. Du tust ja nichts, im Prinzip, das ar-

gert mich. Es ist ja auch keine besondere geistige Anstrengung, dass man sagt, ich
muss mich furchtbar konzentrieren. (,,Comfort Service“-Int.2-S.12)

Die Belastungen der Agents &uRern sich in individuellem Unwohlsein bei der Arbeit
und dem Nicht-abschalten-K6nnen nach der Arbeit. Schlaflose bzw. schlecht geschla-
fene Ndchte sind eher die Ausnahme, die Agents sprechen aber durchwegs davon, dass
sie bestimmte negative Erlebnisse auch nach der Arbeit nicht loslassen.
Es gibt schon so Zeiten, wo ich in der Nacht von der Firma traume, da sind Gele-
genheiten, wo ich denke, jetzt brauche ich ein Wochenende, wo ich nur entspanne

oder ein paar Tage Urlaub vielleicht. Und ich versuche das auch einzuteilen, dass
das geht. (,,LivingRoom“-Int.5-S.7)

Als wesentliche Aspekte der Belastung, die noch nicht ndher ausgefihrt wurden, sind
die ausufernde Arbeitszeit und die teilweise damit einhergehende schwierige Vereinbar-
keit von beruflichen und privaten Verpflichtungen zu nennen.

Entgrenzung der Arbeitszeit

Ausufernde Arbeitszeiten auf Kosten des Privatlebens sind im Callcenter am ehesten in
der Form gegeben, dass phasenweise erhéhter Bedarf an Mitarbeiterinnen besteht, der
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mit den bestehenden Beschaftigten abgedeckt werden muss. Die Arbeitszeiten im
Callcenter sind selten genau planbar, und wenn, dann nicht langfristig. Es kommt haufig
zu kurzfristigem Einspringen oder langerem Bleiben. Fir Personen, die z.B. wegen
familidrer Verpflichtungen nicht so flexibel sind, sind diese Anforderungen schwer zu
erfillen. Die unmittelbare Folge Uberhand nehmender Arbeit ist, dass in der Gbrigen
Freizeit nicht richtig abgeschaltet werden kann. Neben den Kolleglnnen sind auch die
Partnerlnnen wichtige Ansprechpersonen fur die Agents. Es wird jedoch von allen
Beschaftigten versucht, moglichst wenige Aspekte der Arbeit ins Privatleben hineinzu-
tragen. Es ist den Agents sehr wichtig, die verschiedenen Lebensbereiche mdglichst
stark voneinander zu trennen.

Die Strategie vieler Agents, um nach der Arbeit mdglichst gut abschalten zu kénnen, ist
eine, natirlich mit EinkommenseinbuBen verbundene, Stundenreduktion. So weisen
mehrere Interviewte darauf hin, dass Callcenter-Arbeit besonders im Front-Line-
Bereich nicht als Vollzeitbeschaftigung ausgeubt werden sollte. Andere Agents
sprechen von Phasen, in denen sie auf Arbeitszeiten von bis zu 60 Wochenstunden
kommen. In diesen Fallen handelt es sich um freiwillig gewahlte Varianten, die dadurch
entstehen, dass Dienste geblockt abgewickelt werden, um mdglichst viel Geld zu
verdienen oder um Uber langere freie Phasen zu verfugen.

Du bist dann so dauerinvolviert. Vor allem zehn Stunden am Tag, vier Tage hin-

tereinander, da gehst am Abend heim, schléfst und gehst dann wieder in die Arbeit,

hast Leute am Telefon und wieder die selben Probleme, die selben Gespréche, das

ist so ein ,Brett vorm Kopf-Denken’. Man verliert das Gefiihl fiir die Auenwelt.
(,,Comfort Service*-Int.2-S.20)

Die Belastungen, die daraus entstehen, werden ertragen, weil davon ausgegangen wird,
dass es sich um eine voriibergehende Situation handelt. Da diese Phasen jedoch in
vielen Fallen nicht mehr nur voriibergehenden Charakter haben, sondern zum Normal-
fall werden, haben sie schwerwiegende Belastungen zur Folge, denen sich die Agents
meist erst viel zu spat bewusst werden.

Auch die Arbeitgeberinnen sprechen davon, dass Vollzeitbeschéftigungen im Callcenter
nicht zielfuhrend sind, da aufgrund der Belastung nicht mehr die entsprechende
Leistung erbracht werden kann. Dass bei externen Callcentern der grofite Teil der
Agents als freie Mitarbeiterinnen beschéftigt wird, verandert die Zugriffsmdglichkeiten
der Arbeitgeberinnen auf die Arbeitszeit der Agents, was ihnen mehr Mitgestaltung
erlaubt, sie aber nicht vor Uberlastung schiitzt.

Besonders problematisch erweist sich die Trennung von Beruf und Privatleben im Fall
der Teleworkerlnnen. Im inbound-Bereich werden fixe Stunden vereinbart, in denen
der/diejenige zu Hause erreichbar sein muss, im outbound-Bereich unterliegt es jedoch
meist der Entscheidung der Beschaftigten selbst, wann sie ihre Gesprache abwickeln.
Die unterschiedliche Erreichbarkeit der Gesprachspartnerinnen, an der sich die Arbeits-
zeit in der Praxis dann orientiert, flhrt zu einer oft Uber den ganzen Tag verteilten
Arbeitszeit von insgesamt nur wenigen Stunden.

Es war auch schon so, dass ich den ganzen Tag blockiert war. Heute muss ich
wieder telefonieren, kann jetzt nicht fortfahren. Die Arbeit fange ich jetzt auch
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nicht an, das geht sich nicht mehr aus, eigentlich den ganzen Tag hab ich nur ge-
wartet, bis ich wieder telefonieren muss, das hat mich total blockiert. [...] Es ist
auch so, dass du dann denkst, jetzt habe ich dreimal am Abend angerufen, da ist
niemand daheim — ist vielleicht ein Schichtler. Vielleicht erwische ich ihn gegen
Mittag. Rufe am spaten Vormittag an, dann gibst du den auf die Seite, dass du am
Vormittag anrufst. Man will ja die Leute erreichen, da kriegt man ja ein Geld, also
bemiht man sich entsprechend. Das artet dann halt aus. Ab dem Moment, wo du
anfangst, dir die Telefonate in den Kalender zu schreiben, den anrufen, den und
den, quasi alle zwei Stunden jemand anderen, da wird es dann uninteressant. (Frau
U.-S.15)

Hinzu kommt in diesem Fall, dass die Teleworkerin zum Teil auch von Leuten zurlick-
gerufen wurde. Da alle Gesprdche vom Privatanschluss der Interviewten gefiihrt
werden, gibt es auch keine Mdglichkeit, diese Ruckrufe z.B. zu sperren.

Vereinbarkeit

Viele der Agents gehen neben ihrer Beschaftigung im Callcenter noch anderen Aufga-
ben, wie einer Ausbildung oder einer anderen Berufstatigkeit, nach. Diese Interviewten
gehen davon aus, dass es sich bei dieser Doppel- und Dreifachbelastung um eine
Ubergangsphase handelt, denn nur unter dieser Voraussetzung sind sie gewillt, die
zahlreichen Einschrankungen auf sich zu nehmen. Die Arbeit im Callcenter erlaubt den
Agents eine gewisse flexible Zeiteinteilung, die es moglich macht, die Arbeitszeiten an
die persdnlichen Bedurfnisse oder die Bedurfnisse der anderen Tatigkeit anzupassen.
Fur die Bedurfnisse von Menschen mit Betreuungspflichten scheint diese Form der
Flexibilitat jedoch weniger geeignet. Agents mit kleinen Kindern kénnen nicht so
spontan einspringen, wie es verlangt ware, was sie aus der Perspektive der Arbeitge-
berlnnen zu einer weniger idealen Beschéftigtengruppe macht. AuBerdem brauchen sie
regelméfigere Arbeitszeiten als andere Beschaftige. Was die Vereinbarkeitsprobleme
von Eltern betrifft, so zeigt sich zumindest in den AuBerungen der Interviewten, dass in
den Callcentern versucht wird, darauf Rucksicht zu nehmen, trotzdem ist der Anteil von
Beschaftigten mit Kindern eher gering. Agents mit Vereinbarkeitsproblemen in anderen
Lebensbereichen haben im Vergleich hoheren Erklarungsbedarf, was auch zu
Konflikten flhrt.

Besonders auffallend ist jene kleine Gruppe der Beschaftigten, die mehrere Jobs hat und
insgesamt auf bis zu 60 Wochenstunden kommt. Es geht in diesen Féllen rein darum,
ein  kleines Zusatzeinkommen zu dem meist niedrigen Gehalt der anderen
Beschaftigung zu erwirtschaften. Meistens mit einem fixen Ziel, wie z.B. dem Kind ein
Studium zu ermdglichen. In diesen Féallen leiden Familie und Freundeskreis, da
normalerweise nur wenig Zeit bleibt, um sich Dingen aul3erhalb der Arbeit zu widmen.

Der Freundeskontakt leidet dann schon ein bisschen darunter, wobei die meisten,
die wir kennen, ahnlich viel arbeiten mussen. (,,QuickCall“-Int.5-S.18)

Positive Aspekte der Vereinbarkeit bieten Callcenter den Studierenden. Die unregelma-
Rigen Dienstzeiten lassen sich gut mit VVorlesungszeiten abstimmen und langere freie
Zeiten kdnnen meistens auch ohne Probleme eingeplant werden. Diese Zeiten werden
dann durch intensivere Arbeitsphasen ausgeglichen.
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Callcenter, das bietet sich ganz einfach an, weil man sich die Zeit frei einteilen
kann und sich das sehr gut mit dem Studium abstimmen I&sst. Das ist von daher
recht angenehm. (,,Multi Call*-Int.5-S.1)

Nachtdienste sind daher bei dieser Gruppe durchaus auch beliebte Dienstzeiten, da sie
ruhiger sind und auch flr Studienzwecke genitzt werden kdnnen. Andererseits zeigt
sich auch, dass die Arbeit im Callcenter den Studienfortgang nicht unbedingt unterstit-
zen muss. Im Gegenteil, die Mdglichkeit, durch zusétzliche Arbeit mehr Geld zu
verdienen, fuhrt dazu, dass die Arbeit Gberhand nimmt und nur mehr wenig Zeit fir das
Studium bleibt. Es lassen sich aber auch jene Falle finden, die die Arbeit als willkom-
mene Ausrede nitzen, um nicht zu viel Zeit in das Studium investieren zu mussen.

Eine weitere Gruppe, fur die die Arbeit im Callcenter gute Mdglichkeiten der Verein-
barkeit bietet, ist die der Personen mit sehr zeitintensiven Hobbys. Sie sehen die
Callcenter-Arbeit als ideale Mdglichkeit, sich den Lebensunterhalt zu verdienen und die
restliche Zeit flexibel zu nutzen. Dass es sich dabei teilweise um prekéare Beschéfti-
gungsverhaltnisse handelt, hat wenig Relevanz, da auch sie davon ausgehen, dass es
sich nur um eine Ubergangstitigkeit handelt und man sich friiner oder spater einen
»richtigen“ Job suchen wird.

Die Vereinbarkeit von Beruf und Hausarbeit ist einer jener Bereiche, der auch in
Callcentern vorwiegend die weiblichen Beschéftigten betrifft. Die Hausarbeit liegt bei
der Mehrheit der Interviewten, so es eine Partnerschaft mit gemeinsamem Haushalt gibt,
in der Verantwortung der Frauen. Damit unterscheidet sich die Situation der Callcenter-
Agents kaum von anderen Beschéftigtengruppen, interessant ist jedoch, dass sich die
Situation aufgrund der hohen Teilzeitquote noch verschérft. Ménner leisten in so gut
wie allen Féllen auch einen Beitrag zur Haushaltsarbeit, teilweise wird sogar von einer
50:50-Aufteilung gesprochen. Es wird jedoch deutlich, dass es sich bei der Hausarbeit
der Ménner kaum um Planungs- und Organisationsaufgaben, sondern um Klar abge-
grenzte Handlungsbereiche wie Kochen, Fensterputzen oder Staubsaugen handelt,
wohingegen Frauen fur komplexere und weniger abgrenzbare Dinge verantwortlich
sind. Deutlich wird auch, dass Frauen das Ausmal ihrer Erwerbsarbeit teilweise redu-
zieren, um sich vermehrt dem Haushalt zu widmen — wéhrend der Partner einer
Vollzeitbeschéftigung nachgeht. Callcenter-Arbeit, die — so die Arbeitgeberinnen - ja
sowieso maglichst nicht in Vollzeit ausgetibt werden soll, eignet sich dafir perfekt.

Es ist perfekt, es ist perfekt, weil ich sagen kann, ich kann unter der Woche zuhause
alles erledigen, putzen, waschen und diese Sachen, was man nebenbei macht. Am
Wochenende hab ich wirklich Zeit flir mich oder meinen Freund. Das ist optimal,
ah, es ist das Beste, was, wenn jemand sich das finanziell leisten kann. Ich habe
einen Freund, der mir hilft, sonst wiirde das nicht gehen. Mit 950 kannst du nicht
Wohnung, Essen, Einkaufen leisten, das geht nicht. Aber wenn du die Mdglichkeit
hast, und fur eine Beziehung finde ich das ganz gut, weil, auch fir meinen Freund,
ich habe mehr Nerven. Wenn er heimkommt und genervt ist, dann kann ich sagen,
ich bin etwas positiv und sage was nettes und so. Friher war ich ,AHHH’ mir doch
egal — die Manner glauben, wir Frauen haben nichts zu tun, das ist immer das
gleiche. Die Manner realisieren oft nicht, wenn Frauen 35, 40 Stunden arbeiten
gehen und nebenbei den Haushalt. Die Manner kommen und jammern auch noch.
Mit 30 Stunden ist es optimal. (,,LivingRoom*-Int.6-S.18,19)
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Einige Interviewte pflegen intensive private Beziehungen innerhalb des Callcenters.
Viele sind auch Uber private Kontakte zu ihrer Tatigkeit gekommen oder arbeiten sogar
mit ihrer/m Partnerin im Callcenter oder im gleichen Unternehmen. Weil ein Einstieg
im Callcenter mit unterschiedlichsten Berufsverldaufen moglich ist und man sich bei der
Rekrutierung auch gern auf personliche Empfehlungen verldsst, scheint die Branche
sehr dafiir geeignet zu sein, dass auch Partnerlnnen im selben Callcenter tétig sind.

6.4.2. Arbeitsmotivation und Karriere

Im Zuge der Kommunikationsarbeit ist es v.a. der Kontakt zu den unterschiedlichen
Typen von Personen und die vielen damit verbundenen neuen Erfahrungen, die den
Reiz der Arbeit im Callcenter ausmachen. Die kommunikative Arbeitsweise der Agents
Ubertragt sich auch stark auf das Klima innerhalb der Callcenter. Der Austausch
zwischen den Agents und die Zugehorigkeit zu einer Gruppe von Beschaftigten sind
von grof3er Bedeutung. Ein gutes Arbeitsklima und eine angenehme Atmosphare stellen
daher Faktoren dar, die direkten Einfluss auf die Arbeitsmotivation haben. Wére das
soziale Klima im Unternehmen extrem schlecht, so wére das fir alle Beschéftigten ein
Grund, sich nach einer anderen Tatigkeit umzusehen. Wichtig ist ein gewisser Spal} an
der Arbeit, der auch sehr viel mit dem Verhéltnis zu den Kolleginnen zu tun hat. Dafur
ist v.a. auch von Bedeutung, dass wahrend der Arbeit immer wieder Zeit bleibt, um mit
den Kolleglnnen zu plaudern. Obwohl diese Aspekte in vielen Fallen eher negativ
beschrieben werden, ist es so, dass die Agents nicht unmittelbar daran denken, den Job
zu wechseln, sondern — obwohl es sich in ihrer Wahrnehmung nur um eine Ubergangs-
tatigkeit handelt — sehr lange Phasen von Unzufriedenheit durchtauchen.

Bewegt man sich von den Fallstudien weg, so zeigt sich, dass die Beschaftigten
unabhéngig von den Callcentern, in denen sie tatig sind, tUber sehr &hnliche Formen der
Arbeitsmotivation verfiigen. Primarer Faktor der Motivation in der taglichen Arbeit ist
die KundInnenarbeit, deren Aspekte, wie das Helfen und die Herausforderung im
Umgang mit unangenehmen Kundlnnen, bereits analysiert wurden. In diesem Abschnitt
geht es primdr um Faktoren, die auRerhalb der Aspekte der KundInnenarbeit liegen, die
aber fir die Motivation der Beschaftigten von grofRer Bedeutung sind.

Die Motivation der Agents, die ihre Arbeit im Callcenter als Neben- oder Ubergangsjob
begreifen, stellt sich grundlegend anders dar als die der Beschéftigten, die der Arbeit als
Hauptberuf nachgehen. Agents, die sich eine langfristige Beschaftigung im Callcenter
vorstellen kdnnen und denen auch eine solche Perspektive geboten wird, identifizieren
sich mehr mit dem Unternehmen und ihre Leistungsmotivation ist wesentlich hoher.
Agents, die ihre berufliche Entwicklung in einem vollig anderen Bereich planen, haben
entsprechend weniger Anreize, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren. Fir diese
Agents ist die Tatigkeit im Callcenter v.a. deswegen attraktiv, weil sie keine grofl3en
intellektuellen Fahigkeiten voraussetzt. Sie finden ihren geistigen Ausgleich meist in
einer parallel laufenden Ausbildung, einem anderen Job oder einem Hobby. Es ist fur
diese Gruppe besonders attraktiv, dass sie nach Abschluss der Arbeit jegliche Verant-
wortung abgeben kann.
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Ausschlaggebend fur die individuelle Arbeitsmotivation sind auch die Erfahrungen der
Agents in fruheren Tatigkeiten. Der Vergleich mit anderen Jobs macht es erst moglich,
die aktuelle Situation zu bewerten. So kommt Frau C., die Uber viel Erfahrung in der
Gastronomie verfugt, zu dem Schluss, dass sie die Arbeit im Callcenter deswegen so
gern mag, weil es in den letzten Jahren die angenehmste Tatigkeit mit der regelmaRigs-
ten Arbeitszeit und dem regelméRigsten Einkommen war.

,»30 einen Job neben dem Studium, da kann man sich alle zehn Finger abschlecken* — fixes
Einkommen und soziale Absicherung als Motivationsfaktoren

Es zeigt sich deutlich, dass ein regelméBiges Einkommen und eine gewisse soziale
Absicherung fir alle Beschaftigten wichtige Aspekte der Arbeitsmotivation darstellen.
Die Tétigkeit im Callcenter ist fiir alle Interviewten Mittel zum Zweck und dient in
erster Linie dazu, Geld zu verdienen und sich den Lebensunterhalt zu sichern. Jene
Agents, die ihre Tatigkeit nicht primar als Ubergangsjob sehen, legen groRen Wert
darauf, dass sie einen moglichst sicheren Arbeitsplatz haben. Diese Wertigkeit ist
vorwiegend bei Beschaftigten in inhouse-Callcentern zu finden, die bereits Uber
langjéhrige Erfahrung im Unternehmen verflgen.

Soziale Absicherung bei gleichzeitig groRer Flexibilitat, die v.a. in inhouse-Callcentern
geboten wird, ist auch fur jene Personen attraktiv, die sich nur kurze Zeit im Callcenter
sehen. Auch sie heben die gute Vereinbarkeit der Arbeit mit den privaten Interessen und
Verpflichtungen hervor. Dass sie die Arbeitszeit weitgehend an ihre anderen
Tatigkeiten anpassen konnen und nicht umgekehrt, hebt fur viele Agents auch Nachteile
auf, die beispielsweise aus freien Beschaftigungsverhaltnissen entstehen. Die
Anspriiche der Agents an ein regelméliges Einkommen und soziale Absicherung passen
sich den realistischen Maoglichkeiten an und sind h&ufig bereits durch ein freies
Dienstverhéltnis befriedigt. Dass ein Entgeltausfall bei Krankheit schwer wiegende
Folgen haben kann, dessen sind sich die Agents bewusst. Sind die finanziellen Mittel
vorhanden, wird selbst vorgesorgt, ansonsten wird das Thema gern weggeschoben.

Berufliche Weiterentwicklung im Unternehmen

Die flachen Hierarchien und das eher eingeschrankte Téatigkeitsspektrum der Callcenter
bieten den Beschéaftigten nur geringe Mdoglichkeiten zur Weiterentwicklung. Ein
Aufstieg der Agents innerhalb des Callcenters ist nur schwer planbar, die Kriterien fur
einen Wechsel in hohere Positionen erweisen sich in allen Callcentern als intransparent,
den Beschéftigten ist nicht klar, wie sie einen Aufstieg erreichen konnen.

Dem einen sagt man, du musst das haben, dem anderen sagt man das. Der N&achste

muss gar nichts haben, da gibt es gar keine Auswertung, der kommt gleich rein.
Das ist alles sehr verschieden. (,,Multi Call“-Int.3-S.8,9)

Ist in Callcentern die Karriereentwicklung nach oben sehr beschrénkt, so werden zum
Teil Entwicklungsmdglichkeiten in die Breite angeboten. Mit der Zeit kénnen die
Agents mehr Verantwortungsbereiche bernehmen und die Arbeit entwickelt sich
inhaltlich weiter. Doch auch dieser Form des Aufstiegs innerhalb des Callcenters sind
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bald Grenzen gesetzt, was dazu fiihrt, dass sich die Agents mit ihrer Position abfinden,
in gewisser Weise resignieren oder sich anderwartig orientieren.

Die Mdglichkeiten von inhouse-Callcenter-Beschaftigten, sich innerhalb eines Unter-
nehmens, aber aulRerhalb des Callcenters weiterzuentwickeln, sind unterschiedlich. Es
gibt in inhouse-Callcentern meist eine wichtige Beschaftigtengruppe, die aus anderen
Abteilungen des Unternehmens ins Callcenter gewechselt ist. Diese Mitarbeiterinnen
identifizieren sich mehr Uber das Unternehmen als Uber ihre Tatigkeit als Callcenter-
Agents. Bei diesen langjahrigen Beschaftigten wird durchwegs eine hohe Identifikation
mit dem Unternehmen sichtbar. Es zeigt sich zwar auch hier, dass die Mitarbeiterinnen
vorhaben, das Callcenter friiher oder spater zu verlassen, sie ziehen einen Wechsel in
eine andere Abteilung des Unternehmens jedoch einem Firmenwechsel vor.

Ich weiB, ich kann nicht zwanzig Jahre im Callcenter bleiben, das ist unmoglich
und unrealistisch. Irgendwann hast du mal genug. Aber vielleicht irgendwann mal
etwas anderes, was vollig anderes, bei ,,LivingRoom** schon, aber was anderes.
(,,LivingRoom*-Int.6-S.12)

Es wird in den Unternehmen durchwegs gefordert, dass die Beschaftigten in andere
Abteilungen wechseln. Gleichzeitig wird versucht, neue Callcenter-Agents innerhalb
des Unternehmens zu rekrutieren, da diese MitarbeiterInnen auch wertvolles Wissen aus
anderen Abteilungen mitbringen. Callcenter wurden lange Zeit als dead end in der
Berufsentwicklung innerhalb eines Unternehmens gesehen, was ein Wechseln in andere
Positionen des Unternehmens eher erschwert.

Die Studierenden in den Callcentern sind sich durchaus bewusst, dass der heutige
Arbeitsmarkt fur junge Akademikerinnen nicht besonders gut ist, interessanter Weise
denken auch sie vereinzelt an die Mdoglichkeit, nach dem Studium vorlbergehend im
Unternehmen zu bleiben.

Sollte ich mit dem Studium mal fertig sein und ich finde nicht gleich einen Job,
stehe ich nicht komplett ohne Einkommen. (,,Comfort Service*-Int.2-S.25)

Von Seiten der Arbeitgeberinnen wird das Potenzial an angehenden Akademikerlnnen,
das in den Callcentern schlummert, bisher kaum erkannt, was dazu fuhrt, dass die
meisten Studierenden auch in inhouse-Callcentern kaum langerfristige Perspektiven
sehen.

Um eine spezielle Gruppe von Beschéftigten in dieser Untersuchung handelt es sich bei
den Beamtlnnen und langjéhrigen Beschaftigten des Unternehmens ,,Comfort Service*.
Der traditionell Gbliche Aufstieg, der mit den Jahren friiher einfach ,,passiert® ist, ist
heute nicht mehr moglich. Das Senioritéatsprinzip hat die Beschéaftigten automatisch in
immer hohere Positionen gebracht. Bei den im Unternehmen ausgeschriebenen Jobs
werden immer 6fter externe Leute mit Matura oder Akademikerinnen gesucht, immer
seltener kommen jene zum Zug, die sich in alter Manier von unten nach oben gearbeitet
haben. Diese Situation, die auch mit der Unkindbarkeit dieser Beschaftigten zusam-
menhé&ngt, ist fur die Betroffenen frustrierend:

Da hast du keine Chance, da wird lieber ein externer genommen, der kiindbar ist.
Wenn man ihn nicht mehr braucht, weg damit und du bleibst tber. Das ist die
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Auffassung. Von der Fahigkeit ist es eine Frechheit, der hat es von der Pike ge-
macht, war auch immer bereit, Kurse zu machen, friiher hattest du Chancen und
heute ist es vage ,,na vielleicht*. (,,Comfort Service*-Int.5-S.26)

Eigeninitiative zu zeigen und aktive Karriereplanung zu betreiben, ist fur diese Mitar-
beiterinnen schwierig. Sie haben aufgrund ihrer geringen formalen Qualifikationen
kaum Mdglichkeiten, in andere Bereiche zu wechseln.

Was die Zukunftsplanung dieser Beschaftigten betrifft, geht es also primar um die
Frage, ob es zu einer passiven oder aktiven Versetzung kommt. Sich quasi auf einem
»Abstellgleis* zu befinden, um dann zur nachsten Station verschoben zu werden, ist im
Alter von gut 40 Jahren oder jiinger keine angenehme Perspektive. Etwas ausgleichend
wirkt die Tatsache, dass sich die Beamtlnnen, wie die meisten Agents in inhouse-
Callcentern, primér tber das Unternehmen und ihren Beamtinnenstatus und weniger
uber die Tatigkeit im Callcenter definieren.

,»Ich hab mit 35 nicht vor, nach wie vor so zu leben wie jetzt* — Callcenter-Arbeit als
Ubergangsarbeitsmarkt

Einen wichtigen Unterschied fir etwaige Karrierepldéne machen das Alter und die
jeweiligen Lebensphasen, in denen sich die Beschaftigten gerade befinden. Das
Geschlecht und die jeweiligen Beschaftigungsverhaltnisse haben dabei auch einen
wesentlichen Stellenwert. Es zeigt sich, dass die Beschéftigten mit freien Dienstvertra-
gen weit haufiger an einen Jobwechsel denken als Angestellte. Jingere Beschaftigte
experimentieren haufiger in Bezug auf ihre Arbeit und Ausbildung. Sie setzen sich
jedoch auch selbst eine (Alters-)Grenze, bis zu der sie sich vorstellen kénnen, mit den
Unsicherheiten, die diese Lebensform mit sich bringt, zu leben.

Diese Einstellung ist auch stark mit dem Thema Verantwortung fur eine Familie
verbunden. Besonders Manner konnen sich nicht vorstellen, dass sie, sollten sie einmal
Kinder haben, noch im Callcenter arbeiten. Die finanzielle Verantwortung fir eine
Familie, die auch heute noch haufig den Mannern zugeschrieben wird, kann aus der
Sicht der Beschéftigten mit einem freien Dienstverhéltnis in einem Callcenter nicht
ubernommen werden.

Unter den befragten Callcenter-Agents finden sich sowohl sehr Kkarriereorientierte
Personen als auch Menschen, die wenig Vorstellung von ihrer beruflichen Zukunft
haben. Es zeigt sich jedoch, dass beide Gruppen groRen Wert darauf legen, dass der
Beruf nicht vollig Uberhand nimmt und auf Kosten der Freizeit geht. Wie bereits
beschrieben, ist der Wunsch, ausreichend Zeit fir ein Privatleben zu haben, nicht immer
so einfach mit den verschiedenen Verantwortungsbereichen vereinbar. Besonders bei
den interviewten Frauen zeigt sich, dass sie ihre eigene berufliche Weiterentwicklung
haufig hintanstellen, um genligend Zeit fur Partnerschaft und Familie zu haben. Es ist
diesen Frauen wichtig, dass ihnen die Arbeit nicht zu viel abverlangt, damit sie dann
noch gentgend Energie flr die Familie haben. Es wird deutlich, dass v.a. die emotionale
Versorgungsarbeit der Familie noch immer in den Verantwortungsbereich der Frauen
fallt. Die Frauen nehmen in Kauf, dass sie sich dadurch auch in finanzielle
Abhangigkeit von ihren Partnern begeben.
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Wenn du Karriere machen willst, musst du dich viel mehr auf der Arbeit konzent-
rieren. Ich will halb, halb, dass beide passen. Und ich denke mir, wenn mein
Freund so viel arbeitet und so viel von sich geben muss, ist mir lieber, er macht das
und ich konzentriere mich lieber auf private Dinge, mache Dinge, wo er halt die
Zeit nicht hat. (,,LivingRoom*-Int.6-S.27)

Wie sich gezeigt hat, bietet ein Callcenter, besonders fir den hohen Anteil an Studie-
renden, keine zufrieden stellenden Karriereperspektiven. Die Mdoglichkeiten, sich
weiterzuentwickeln sind weder in der Karriereleiter nach oben noch inhaltlich in die
Breite besonders groR und die Grenze ist rasch erreicht.

Besonders der externe Dienstleistungsbereich ist als idealer Ubergangsarbeitsarbeits-
markt im Niedriglohnbereich zu bezeichnen. Er fordert und bietet auch in gewissem
MaRe Flexibilitat, was durch ein verhaltnisméRig niedriges Einkommen erkauft wird.
Viele der in Callcentern beschaftigten Ménner und Frauen haben bereits mehrjahrige
Erfahrung in anderen Callcentern. Ein Wechsel zwischen Callcentern ist durchaus
ublich. Die Agents sind sich dessen bewusst, dass sie in ihrem Leben noch hdufiger die
Arbeit wechseln werden, fuhlen sich emotional kaum mit dem Unternehmen verbunden
und sehen Alternativen zum jetzigen Nebenjob.

Dass ich Teilzeit das mache, neben dem Studium, wenn es echt so ist, dass ich den
Job verliere, dann mache ich halt einen anderen Nebenjob. (,,Comfort Service*-
Int.2-S.32)

Ein Grund, warum viele der Agents von einem Callcenter in ein anderes wechseln, ist
die Tatsache, dass es sehr einfach ist, einen &hnlichen Job zu finden. Die Erfahrung in
anderen Callcentern macht die Arbeit wesentlich einfacher und erleichtert es auch, mit
den Anforderungen zurechtzukommen. Je mehr Callcenter-Erfahrung jemand hat, umso
hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass er/sie wieder einen Job in diesem Bereich anneh-
men wird.

Interessanterweise greifen Praktiken, die urspringlich nur bei Top-Managerinnen
eingefuhrt wurden, auch auf normale Callcenter-Agents Uber. Im Unternehmen ,, Taxi-
Call“ verpflichten sich die Agents, dass sie nach einer eventuellen Kiindigung mindes-
tens ein Jahr bei keinem anderen Taxiunternehmen anheuern. Der Grund fir diese
Konkurrenzklausel liegt in Betriebsgeheimnissen, die sich um Abkommen zwischen
Lokalen oder Hotels und dem Unternehmen ranken und dem Taxiunternehmen eine
maoglichst groRen Marktanteil sichern sollen.

Mit der Zeit steigt bei den Agents das Bedirfnis nach einer Beschéftigung, die sowohl
soziale Absicherung als auch neue inhaltliche Herausforderungen bietet. Friiher oder
spater entschliel3t sich der Grofiteil der Beschaftigten zu einem Jobwechsel, meistens
geht diese Entscheidung mit dem Beginn eines neuen Lebensabschnitts einher, wie z.B.
dem Abschluss einer Ausbildung oder einer Familiengriindung.

6.4.3. Zusammenfassung

Wie die Agents ihr Leben im Zusammenhang mit Arbeit gestalten, mit welchen
Belastungen sie konfrontiert sind und welche Zukunftspléne sie haben, hangt stark mit
den Unternehmen, in denen sie tatig sind, zusammen. ,,LivingRoom* ist das einzige hier
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untersuchte Callcenter, das den Agents realistische Perspektiven fiir einen Tatigkeits-
wechsel innerhalb des Unternehmens bietet und sich, als deklariert familienfreundliches
Unternehmen, auch flr die Vereinbarkeitsprobleme der Beschéftigten interessiert. Trotz
der nicht unwesentlichen Rolle der Unternehmen in Bezug auf Belastungen und
Zukunftsperspektiven gibt es auch starke individuelle Unterschiede, die mit den von
gesellschaftlichen Normen beeinflussten individuellen Anspriichen an eine Work-Life-
Balance und an berufliche Entwicklung zu tun haben.

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass Teilzeitarbeit in Callcentern ausgesprochen
weit verbreitet ist, sowohl die Agents als auch die Arbeitgeberlnnen argumentieren in
die Richtung, dass Vollzeitarbeit aufgrund der hohen Belastungen nicht empfehlenswert
ist. Dieser Konsens ist v.a. dahingehend zu kritisieren, dass Teilzeitarbeit im Callcenter
nur in wenigen Fallen ausreicht, um sich den Lebensunterhalt zu finanzieren. Hinzu
kommt, dass es zu einem hohen Anteil Frauen sind, die sich durch diese Art der
Beschaftigung in Abhangigkeitsverhéltnisse begeben. Auch die relativ gute Vereinbar-
keit von familidren und anderen Interessen lasst sich auf den hohen Anteil Teilzeitbe-
schaftigter zurtickfuhren. Es zeigt sich aber, dass die hohe zeitliche Flexibilitat, die von
den Agents erwartet wird, in der Praxis trotzdem nur von kinderlosen Beschéftigten
erbracht werden kann. Werden Agents mit Betreuungspflichten beschéftigt, so sind es
die Kolleglnnen, die deren geringere Flexibilitdt kompensieren mdissen. Fir die
Vereinbarkeit mit anderen Berufen oder Ausbildungen bieten Callcenter weitaus
bessere Bedingungen. Agents, die auf Wunsch der Arbeitgeberinnen flexibel agieren,
kdnnen sich die Arbeitszeiten meist auch nach den eigenen Bedirfnissen flexibel
gestalten.

Einzelne Beschaftigte in freien Dienstverhaltnissen arbeiten hingegen bis zu 60
Wochenstunden, was zu hohen Belastungen fur sie selbst, aber auch fir ihr soziales
Umfeld flhrt. Grunde fur diese ausufernden Arbeitszeiten sind einerseits eher kurzfris-
tige finanzielle Interessen, andererseits wird dadurch fehlende soziale Absicherung
kompensiert. Um sich einen Urlaub leisten zu kdnnen oder eine langere Krankheit
einzuberechnen, wird die Arbeitszeit in jenen Phasen, in denen es mdglich ist, nach
oben geschraubt.

Die groflen Unterschiede in der Arbeitsmotivation der Beschaftigten ergeben sich
daraus, uber welche Erfahrungen sie aus anderen Tatigkeiten verfligen und ob sie die
Arbeit im Callcenter derzeit als Beruf praktizieren oder als Nebenjob. Eine gewisse
soziale Absicherung durch ein regelmaRiges Einkommen und rudimentdre Sozialleis-
tungen sind fur alle Agents wichtig. Die Anspriiche werden im Fall der freien Dienst-
verhaltnisse jedoch deutlich an die geringen Leistungen angepasst, die Prekaritat der
Beschaftigung wird wenig reflektiert. Callcenter-Arbeit ist zu einem hohen Anteil als
Ubergangsarbeitsmarkt im Niedriglohnbereich zu bezeichnen. Die Entwicklungsmog-
lichkeiten innerhalb der Unternehmen sind gering und v.a. jene Agents, die sich in
Ausbildung befinden, sehen ihre berufliche Zukunft in génzlich anderen Bereichen.
Auch wenn Agents Uber einen langeren Zeitraum in einem oder mehreren Callcentern
tatig sind, so sehen sie v.a. im Zusammenhang mit Alter und Verantwortung fur eine
Familie kaum Perspektiven in ihrer Tatigkeit. Die vergleichsweise groRten Entwick-
lungsmaglichkeiten haben Agents in inhouse-Callcentern, das Durchlaufen unterschied-
licher Abteilungen eines Unternehmens ist fir einen Teil der Beschaftigten interessant.
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Karrieremdglichkeiten, die auch fir angehende Akademikerinnen attraktiv erscheinen,
sind jedoch kaum erkennbar.
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7. ZUSAMMENFASSUNG

Im abschliefenden Kapitel versuchen wir, die deskriptiv angelegte Ausbreitung der
eigenen Empirie zu kleinen IT-Dienstleistungsfirmen und Callcentern in den Kapiteln 5
und 6 zu verdichten. Dazu untergliedern wir diesen Abschnitt wie folgt: In einem ersten
Schritt steht das markante Partizipationsgefélle zwischen IT- und Callcenter-Tétigkeiten
im Vordergrund. Im knapp gehaltenen Branchenvergleich ist der Fokus auf jene
Handlungs- und Partizipationsspielrdume gerichtet, die aus typischen Arbeitsaufgaben
bzw. aus malgeblichen Rahmenbedingungen wie Beschaftigungsverhaltnissen, Arbeits-
zeiten, Qualifikationsniveaus oder personlichen Dispositionen ableitbar sind. Der
betriebliche Kontext der jeweils vier IT- und Callcenter-Fallstudien bleibt zunéchst
aulRer Betracht.

Im zweiten Schritt gehen wir auf Unterschiede zwischen den Unternehmen ein, da in
den Fallstudienbeschreibungen offenkundig wurde, dass Arbeitsbedingungen und
Partizipationschancen zwischen vergleichbaren Firmen einer Branche deutlich divergie-
ren, was vor allem fir die untersuchten Kleinbetriebe des IT-Sektors gilt. Eine Gliede-
rung der Fallstudien entlang der in Kapitel 2 entwickelten Typologie soll Differenzen
zwischen Unternehmenskulturen aufzeigen. Weil diese Studie auf KMU ohne Betriebs-
rat bzw. auf Kleinbetriebseinheiten ausgerichtet ist, die gegeniiber groReren Unterneh-
men als eigene ,Sozialwelt“ zu bezeichnen sind, nutzen wir die Maoglichkeit,
Ergebnisse eines Vorgangerprojekts zu groReren IT-Unternehmen vergleichend
darzustellen.2” AuRerdem sind im Vergleichssample auch Unternehmen mit Betriebsrat
enthalten, weshalb eine (vorsichtige) Gegeniberstellung mdoglich ist. Das Resultat
dieses Vergleichs auf Basis von letztendlich neun IT-Betriebsfallstudien kann bereits
vorweggenommen werden: Die Wahrscheinlichkeit ~ fir unmittelbare
Einflussmoglichkeiten gegenuiber Vorgesetzten oder Eigentliimern im Sinne direkter
Partizipation ist in kleinen Unternehmen im Durchschnitt hoher als in groReren —
Mitbestimmungschancen variieren jedoch in Kleinbetrieben starker, weil z.B.
Fuhrungsstile von Leitungspersonen ausschlaggebend sind.

In einem dritten Schritt greifen wir eine weitere Fragestellung nochmals auf: Ge-
schlechterverhaltnisse in der IT-Dienstleistungs- und Callcenterbranche. Kann im
Branchenvergleich tatséchlich von einer Mannerbastion einerseits und einer Frauen-
doméne andererseits gesprochen werden? Was lasst sich tiber die Geschlechterungleich-
heit in beiden Sektoren aussagen, wo liegen Unterschiede und wo Gemeinsamkeiten?

21 Krenn et al. 2005: Partizipation oder Delegation von Unsicherheit? Partizipationschancen in entgrenz-
ten Arbeitsfeldern — IT-Dienstleistungen und Mobile Pflege. Unverdffentlichter Endbericht des For-
schungsprojekts ,,Entgrenzung von Arbeit und Chancen zur Partizipation“ (Buchpublikation in Planung).
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7.1.  Partizipationsgefalle zwischen IT-Unternehmen und Callcentern

Tatigkeitsmuster und Qualifikationsvoraussetzungen

Fur eilige, am Branchenvergleich interessierte Leserlnnen lasst sich ein Hauptergebnis
unserer qualitativen Erhebungen zu Arbeitsmustern und Partizipationschancen in
kleinen Software-/IT-Dienstleistungsbetrieben und Callcentern schnell resimieren. Wie
erwartet, gestalten sich Handlungsspielrdume in den untersuchten IT-Firmen deutlich
gunstiger als in Callcentern. Ein wohl entscheidender Grund dafir liegt in den jeweils
typischen Qualifikationsvoraussetzungen und Tatigkeitsmustern: Einerseits Uberwiegt
die Entwicklung und Betreuung von auf individuelle Firmenkunden zugeschnittenen
Softwarelosungen, die seitens der Programmiererinnen, Grafikerinnen etc.
umfangreiche Fachkompetenzen voraussetzen. Qualifikations-Mindestlevels in
Softwareunternehmen sind meist HTL-Matura oder sogar (Fach-) Hochschulniveau, nur
in wenigen Féllen werden Lehrlinge beschaftigt. Die Unternehmen sind entsprechend
am commitment ihrer Mitarbeiterinnen interessiert, deren Einbindung ist fir die
Leistungserstellung geradezu funktional. Demgegeniiber wickeln Callcenter-Agents
moglichst standardisiert Massenanfragen von Privatkundinnen ab (inbound) bzw. sind
in relativ einfach strukturierte Direktmarketingaktivitaten involviert (outbound). Bei
den befragten Agents werden moglichst gediegene Kommunikationskompetenzen
vorausgesetzt, aber so gut wie keine sonstigen Formalqualifikationen. Zumindest in den
von uns untersuchten Callcentern in Stadtregionen sind deshalb einerseits Studentinnen
begehrt und andererseits Frauen, weil ihnen im Vergleich zu Mannern soziale
Kompetenzen wie Einfuhlungsvermdgen zugeschrieben werden. Die Expertise der
einzelnen Callcenter-Agents ist leicht ersetzbar, eine intensivere Einbindung ins
betriebliche Geschehen ist daher vom Management kaum vorgesehen.

Im Gegensatz zur Arbeit in Callcentern sind Tatigkeitsprofile in den IT-Dienstleistungs-
firmen heterogener — vor anderem deshalb, weil einzelne Professionisten in den
Fallunternehmen mit Belegschaftsstanden zwischen etwa zehn und 40 Mitarbeiterinnen
aufgrund des geringen Formalisierungsgrads sowohl fiir planend-koordinierende als
auch fur ausfihrende Tatigkeiten verantwortlich sind: Entwicklung und Betreuung der
Produkte, KundInnenkontakt und Verkauf, Ubernahme von Projekt- oder Teamleitungs-
funktionen etc. Wegen der projektformigen Arbeit sowie der Informalitat vieler
Entscheidungen sind ausgedehnte Handlungsspielrdume im Sinn von delegativer
Partizipation geradezu typisch fur viele der qualifizierten Beschaftigten in den IT-
Firmen. Der Einfluss auf Leistungsvorgaben bzw. auf Rahmenbedingungen ist ebenfalls
gegeben, aufgrund der Ubertragung von Verantwortung auf die ausfilhrende Ebene ist
hier das Gegenuber oftmals nicht mehr der/die Arbeitgeberin, sondern der/die Kundin,
mit dem/der ein bestimmtes Leistungsziel auszuhandeln ist. Folglich ist auch kaum
generalisierbar, ob die fur wissensintensive Arbeit typische Delegation von Verantwor-
tung — d.h. die partielle Ubertragung von Steuerungsleistungen an einzelne Beschaftigte
— tendenziell zu mehr Freiheiten und Handlungsspielrdumen oder eher zu Uberlastung
fuhrt bzw. beide Elemente gleichermalien beinhaltet.
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Im Unterschied zu den Kleinbetrieben in der IT-Branche, in denen ein bestimmtes
Ausmal} an Handlungsfreiheiten und Mitgestaltungsmoglichkeiten allein aus unterneh-
mensstrategischen Griinden nicht unterschritten wird (,partizipatives Management™),
gilt fur die durchstrukturierte Arbeit der Callcenter-Agents, vor allem an der frontline,
dass ein Mindestmal3 an Selbstorganisation und Beteiligung auferhalb der fir die
unmittelbare Arbeitsdurchfiihrung notwendigen Spielrdume so gut wie nie Gberschritten
wird. Mitgestaltung bezieht sich demzufolge auf Aspekte wie Dienst- und Schichtein-
teilung, Unterstlitzung im Team bei Anfragen von KundInnen, kurzfristige Aktionen zur
Aufrechterhaltung des Service-Levels, falls dessen Unterschreitung droht etc. Erst mit
dem eigentlich einzig méglichen Karriereschritt, dem Wechsel vom 1°-level zum 2"
level, womit Kontrollfunktionen gegeniiber den Agents inkludiert sind, erhoht sich der
Partizipationsspielraum — und damit gleichzeitig die Verantwortung, denn diese meist
aus wenigen Personen bestehende Gruppe ist fur die reibungslose Sicherstellung der
taglichen Ablaufe hauptverantwortlich. Darlber hinaus finden sich erwartungsgeman
auch in den untersuchten Callcentern, die aufgrund der Gberschaubaren Personalstande
ebenfalls als Face-to-Face-Organisationen zu bezeichnen sind, informelle Absprachen
oder Kern- und Randbelegschaften. Deshalb divergieren Einflusschancen auch
zwischen Callcenter-Mitarbeiterinnen derselben Hierarchieebene betréachtlich.

Die zentrale Funktion von Callcentern — mdglichst standardisierte, rationelle und
kostengunstige Abwicklung von Massenanfragen — als Schnittstelle zwischen Kundin-
nen und betriebsinterner Leistungserstellung legt flr Partizipation enge Grenzen fest.
Ein Gutteil der Entscheidungsspielrdume im betrieblichen Arbeitsalltag oder in punkto
Arbeitsbedingungen l&sst sich zumindest bei low-road-Jobs wie in vielen Callcentern
aus den Strukturmustern und dem Marktwert der jeweiligen Tatigkeit ableiten. Ob
dagegen potenzielle high-road-Jobs in der IT-Branche auch tatsachlich die Bezeichnung
verdienen, hangt nicht nur von Tatigkeitsmerkmalen ab, sondern dariiber hinaus von
Kontextfaktoren im Unternehmen, der Branchenkonjunktur oder den Dispositionen der
einzelnen Beschéftigten.

Beschaftigungsverhaltnisse und Arbeitsbedingungen

Wie unsere qualitativen Daten ergeben, liegt die vielleicht wichtigste Differenz zwischen
Callcenter-Beschaftigten in den unterschiedlichen Arbeitsvertragen. Trotz vergleichba-
rer Arbeitsaufgaben erhoht die Sicherheit eines Anstellungsverhéltnisses, d.h. eines
Dienstvertrags, die Bewegungsfreiheit gegeniiber freien Dienstnehmerlnnen oder
Werkvertragsnehmerinnen. Festanstellungen sind allerdings nur in den zwei inhouse-
Callcentern groRer Unternehmen die Regel, wohingegen in den beiden eigenstandigen
Callcenter-Firmen freie Dienstverhaltnisse typisch sind. Daraus ergibt sich der zentrale
Unterschied, dass die fest angestellten Agents zumindest mittelfristige Perspektiven in
Richtung Mitgestaltung und Absicherung des eigenen Arbeitsplatzes entwickeln
kdnnen. Zwar spielen Callcenter innerhalb von grofRen Unternehmen trotz ihrer Bedeu-
tung als Puffer oder Schnittstelle gegenuiber den Kundinnen nur eine marginale Rolle,
weshalb viele dieser Angestellten die eigene Abteilung als Abstellgleis auffassen. Doch
Wechsel in andere Abteilungen sind nicht ausgeschlossen. Wahrend voice in Callcen-
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tern aufgrund der bescheidenen Spielrdume nur eingeschréankte Bedeutung hat, sind
innerbetriebliche Wechsel im Sinn von exit durchaus eine Option. In eigenstandigen
Callcenter-Betrieben dagegen werden Anstellungsverhéltnisse in der Regel (und nicht
als Ausnahme) breitflachig umgangen, denn hier finden sich unterhalb der wenigen
Managementpositionen beinahe ausschlieflich freie Dienstvertrage und (seltener)
Werkvertrédge. In den beiden externen Callcenter-Firmen fungiert der Groliteil der
Belegschaft gewissermaRen als Flexibilitdtsreserve, ein Interesse an betrieblicher
Partizipation, das Uber die unmittelbaren Arbeitsplatzbelange (z.B. Diensteinteilung)
hinaus geht, ist allein deshalb sehr selten. Ein weiterer Grund fur fehlende Mitbestim-
mungsanspriiche vor allem bei den ,,Freien” sind Berufsperspektiven, die wenig mit
dem aktuellen Beschaftigungsverhaltnis zu tun haben. Zwolf der 21 befragten Agents
im Sample betreiben gegenwartig ein Studium bzw. Gben einen zweiten Beruf aus. Der
Callcenter-Job ist zumindest in diesen Féallen eine Nebenbeschéaftigung, tber die das
Studium finanziert oder das (Haushalts-)Einkommen aufgebessert wird. Insofern kommt
die hohe Flexibilitat vielen der noch jungen Befragten durchaus entgegen. Die Callcen-
ter-Arbeit wird als Ubergangsjob interpretiert, Umstiege in andere Callcenter-Firmen
erscheinen leicht realisierbar und die gegeniiber Festangestellten variablere Arbeitszeit-
einteilung wird haufig begrift. Dennoch hinterlieBen nicht wenige Agents beim
Interviewerlnnenteam den schalen Beigeschmack einer etwas zu euphemistischen
Rationalisierung der eigenen Arbeitssituation. Wo Partizipation nicht angestrebt wird —
das gilt fur direkte und reprasentative Formen —, findet sie in aller Regel auch nicht
statt. Fur kollektive Mitbestimmung sind zudem Anwesenheit und wechselseitige
Bekanntheit/Erreichbarkeit von Vorteil. Vor allem bei den frontliners, also jenen
Agents, die praktisch  durchgehend telefonieren, ist das durch die
Teilzeitbeschéftigungen bzw. durch die Praferenz flr bestimmte Wochentage und
Tageszeiten kaum gegeben. Sowohl bei inbound als auch bei outbound wird Vollzeit-
Telefondienst von den Vorgesetzten als unzumutbar betrachtet. Weil aber die
Telefonleitungen in den untersuchten Firmen teilweise rund um die Uhr besetzt sein
mussen und sich folglich viele der Beschaftigten aufgrund der Schichtzeiten so gut wie
nie begegnen, ist das Entstehen von Solidaritét als Basis fur kollektive Mitbestimmung
relativ unwahrscheinlich.

Im Vergleich dazu berichten die meisten Befragten in den kleinen Softwarefirmen von
relativ stabilen Arbeitsverhaltnissen in Festanstellungen, dariber hinaus berwiegen
Vollzeitbeschéftigungen klar gegenuiber Teilzeittatigkeiten. Auch Eigentimerinnen und
Managerinnen von Kleinunternehmen geben an, Beschéftigte nach Mdoglichkeit Gber
Dienstvertrage langerfristig ans Unternehmen binden zu wollen, soweit das finanziell
eben geht. Ubersichtlichkeit aufgrund kleiner BetriebsgroRen, Beschaftigungsstabilitat
bzw. die schnelle Informationsdiffusion bei absehbaren Krisen, eine hohe affektive
Bindung mit ausgepragten Gemeinschaftsgefiihlen sowie eine gewisse ,,Nestwarme*
werden von vielen Interviewten als eine Art Kompensation gegenuber besseren Kar-
riere- und Einkommensperspektiven in groleren Firmen genannt. Dennoch greifen
mehrere Unternehmen auf Freelancerlnnen aus dem weiteren Beziehungsnetz als
Flexibilitatsreserve zurlick bzw. sind Festanstellungen nicht das einzige typische Muster
in den untersuchten Kleinbetrieben: Zwei IT-Fallbetriebe funktionieren als eine Art
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Zusammenschluss von Selbststandigen und verweisen auf eine in kleinbetrieblichen
Strukturen durchaus vorhandene Netzwerkdkonomie, d.h. bei Bedarf wird auf flexible
Kooperation mit Freelancerlnnen oder vertrauten Firmen gesetzt. In punkto Mitgestal-
tung und Durchsetzung von eigenen Interessen herrschen aus den genannten Griinden
vollig andere Bedingungen als in Callcentern vor. Sowohl Anstellungsverhaltnisse als
auch andere Formen der betrieblichen Assoziation wie z.B. Genossenschaftsmodelle
implizieren reflektierte berufliche Langzeitperspektiven und -interessen. Obwohl die
Chancen, Interessenpositionen gegenuber der jeweiligen Leitung durchzusetzen, von
individuellen Faktoren abhangen und daher divergieren, ist es beinahe durchgehend
maoglich, eigene Anspriiche zu realisieren.

Der direkte Weg tber die Beeinflussung von Vorgesetzten oder Koalitionen im Team
ist in beiden Untersuchungsbranchen die bevorzugte Strategie zur Wahrung eigener
Interessen. Analysiert man jedoch in beiden Branchen mal3gebliche Arbeitsbedingungen
— die ja das Ziel von betrieblicher Partizipation sind —, wie etwa Arbeitsvertrage oder
die Entgeltung, zeigt sich eindringlich und wenig Uberraschend die unterschiedliche
Qualitat der Interessendurchsetzung. In den kleinen IT-Firmen ist die Sicherstellung der
Interessen aufgrund des Expertlnnenstatus der Mitarbeiterinnen bzw. aufgrund der
Né&he zu den Entscheidungstrdgern als gut einzuschatzen, ablesbar z.B. an der im
Durchschnitt guten Einkommenssituation. Die Forderungen der Mitarbeiterinnen
mussen freilich im Rahmen bleiben, am Betriebserfolg ausgerichtet sein und durfen die
gut eingespielten checks and balances im Unternehmen nicht sprengen. Inwieweit
Forderungen tatsachlich durchsetzbar sind, hangt selbstredend von der individuellen
Position im filigranen betrieblichen Hierarchiegefiige ab bzw. von der Primarmacht
Einzelner: als unentbehrliche Spezialistinnen fiir einen bestimmten Fachbereich oder als
Huterlnnen von Key-Account-Kontakten zu wichtigen KundInnen etc. All das bedeutet
gleichzeitig Konkurrenz zwischen Mitarbeiterinnen oder Teams, die eine gewisse
Eskalationsstufe jedoch selten (berschreitet. Falls es dennoch, etwa bei
Wachstumsprozessen, zu gravierenden Konflikten im Unternehmen kommt, weil z.B.
neue Hierarchieebenen eingezogen werden und sich das Positionengefiige veréndert,
sind Selbstkindigungen im IT-Sektor eine verbreitete Strategie — vorausgesetzt, die
Betroffenen schatzen sich als kompetent genug ein, eine vergleichbare Stelle zu finden.

Ganz im Gegensatz dazu sind Callcenter eine Niedriglohnbranche mit geringen An-
forderungen in Bezug auf formale Qualifikationsniveaus, maRig anspruchsvollen Job-
Profilen oder fehlenden Professionsidentitaten (z.B. gegenuber der Vergleichsgruppe
der informationstechnischen Berufe). Weiters legen Teilzeitjobs, die oft den Status von
Nebenjobs haben, oder freie Dienstvertragsverhaltnisse die (geringen) Verhandlungs-
spielrdume in punkto Entgeltung mehr oder weniger fest. Die Einkommenssituation ist
bei den Angestellten in den inhouse-Callcentern aus nahe liegenden Grlinden besser, in
diesen groRen Unternehmen gibt es ausdifferenzierte Schemata fiir Gehaltsgruppen, die
auch fir Callcenter-Agents gelten. Leiharbeiterinnen in diesem Callcenter-Typ
beziehen ebenfalls feste Gehélter, missen sich jedoch gegentiber der Stammbelegschaft
mit Abstrichen zufrieden geben. In den externen Callcentern dominieren dagegen Leis-
tungsléhne, die in erster Linie von der Anzahl der jeweils vereinbarten Monatsstunden
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abhangen. Dariiber hinaus existieren vom jeweiligen Betrieb entwickelte und relativ
schwer durchschaubare leistungsabhéngige Entgeltungsmodelle, die im inbound-
Bereich aus Pramien und Abschldgen bei Uberschreitung/Unterschreitung einer
festgelegten Anzahl an entgegengenommenen Anrufen bestehen. Im outbound-Bereich,
wo Agents z.B. Uber Direktmarketing flr die Teilnahme an Veranstaltungen ,,keilen*,
besteht die Bezahlung oft nur aus Erfolgspramien fir die erfolgreiche Vermittlung von
Kontakten. Die Spielregeln in den Callcentern sind relativ rau: Wer mit der Entlohnung
oder den sonstigen Arbeitsbedingungen nicht einverstanden ist, kann kundigen.
Dementsprechend hoch ist die Fluktuation in einem der beiden externen Callcenter.
Exit-Strategien  sind  der  einzige  Problemldsungsmodus  bei  grbberen
Auffassungsunterschieden. Folgerichtig berichten viele Agents, dass sie schon mehrere
Unternehmen der Branche durchlaufen haben und die einschlégigen Strukturen und
Spielregeln gut kennen. Diese Befragten haben u.a. deshalb bei den von uns
untersuchten Callcentern angeheuert, weil hier die Bedingungen noch als vergleichs-
weise fair eingestuft werden.

An dieser Stelle noch ein Hinweis zur kollektiven Interessenvertretung in den Untersu-
chungsbetrieben: In den IT-Interviews ist die Einstellung zu Betriebsrdten ziemlich
einheitlich. Der Tenor lautet: ,,Ein Betriebsrat kann an sich sinnvoll sein, aber wir
brauchen ihn nicht.” In dieser Frage gibt es zwischen Geschaftsfihrungen und Mitar-
beiterinnen nicht allzu groRe Divergenzen. Vor allem jene Befragten, die bereits in
Unternehmen mit Betriebsrat tatig waren oder sogar selbst eine Betriebsratsfunktion
ausgeubt haben, erwdhnen explizit, dass sie dieses Gremium in grofieren Unternehmen
fur sinnvoll halten. In kleinen, weil gut Uberschaubaren Firmen sei der Betriebsrat
jedoch tberflussig, weil die wichtigsten Probleme zwischen den involvierten Personen
direkt geldst werden konnten. Mehr noch: Sofern tatsdchlich ein Betriebsrat notwendig
ware, sei das ein ernsthaftes Signal fur ein Versagen der Konfliktmechanismen in der
Firma bzw. des gesamten Geschaftsmodells KMU. In den unabhéngigen Callcenter-
Unternehmen ist der Begriff Betriebsrat dagegen wohl auch aufgrund der tberwiegend
jungen bzw. studentischen Belegschaften sprichwdrtlich ein Fremdwort. In den beiden
inhouse-Callcentern weil man diffus um die Existenz eines Betriebsrats im weiteren
Firmengeflecht. Allerdings fehlt es an Kontakten dorthin, ist eine Zustandigkeit des
Betriebsrats fur das Callcenter nicht gegeben — und scheint auch das Interesse an der
Vertretung dieser Gruppe nicht allzu ausgepragt zu sein. In einem der beiden Callcenter
von GrolRunternehmen wurde sogar ein eigener Personalvertreter etabliert — allerdings
vom Callcenter-Leiter, der Uber diesen Schritt eigene Managementagenden delegieren
wollte. Dementsprechend gering ist die Reputation dieses Mitarbeiters in seiner
Funktion als Interessenvertreter. Eine Befragte dieses Unternehmens, die aus friiheren
Tatigkeiten noch Kontakte in andere Abteilungen aufrecht erhélt, wirde sich im Fall
von wirklich ernsthaften Problemen bemdihen, die Personalvertretung in der Zentral-
abteilung zu erreichen.

Es lasst sich also unschwer restimieren, dass reprasentative Interessenvertretung in den
untersuchten Unternehmen beider Branchen beinahe keine Rolle spielt. Die Beschéftig-
ten artikulieren aber auch nicht das Bedurfnis, einen Betriebsrat zu etablieren — weil
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Interessen faktisch Uber direkte Aushandlung geregelt werden (IT) oder eine Uber die
laufenden Arbeitsvollziige hinausgehende Partizipation nicht in Erwdgung gezogen
wird (Callcenter). Insbesondere fiir viele Callcenter tut sich hier ein Dilemma auf, denn
in diesen Unternehmen waére ein Interessenvertretungsorgan der Beschaftigten
sicherlich eine Unterstiitzung. Doch scheint sich in diesem Kontext Pierre Bourdieus
Diktum von den ,verborgenen Mechanismen der Macht* zu bestatigen (Bourdieu
1997), wonach die einem Akteur gesellschaftlich zuerkannte Kompetenz
ausschlaggebend fur die subjektive Neigung ist, sich diese Kompetenz auch anzueignen
bzw. deren Aneignung als legitim zu betrachten. Die in Callcentern vom Management
nicht vorgesehene Partizipation schldgt sich in den kaum vorhandenen
Partizipationsanspriichen der Beschaftigten nieder. Aufgrund des wahrgenommenen
niedrigen Berufsstatus (,,Ubergangsjob” bzw. ,Strafkolonie®) fehlt es an der
Selbstverstandlichkeit, legitime Anspriiche zu stellen. Es verwundert daher nicht, dass
Mitbestimmung und Konfliktfahigkeit nicht im engeren Betrachtungshorizont vieler
Callcenter-Agents aufscheinen, sondern der Wechsel des Unternehmens der faktisch
einzige Modus der Konfliktlosung ist.

Arbeitsbelastungen und Arbeitsidentitaten

Aus der bisherigen Komprimierung l&sst sich ableiten, dass sich die zentralen Erwerbs-
ziele der MitarbeiterInnen in inhouse-Callcentern auf einen moglichst sicheren Arbeits-
platz beziehen und in den eigenstandigen Callcentern Optionen eines flexibel gestaltba-
ren Neben- oder Teilzeiteinkommens im Vordergrund stehen. Quellen der (teilweise
resignativen) Zufriedenheit sind folgerichtig die Sicherung eben dieser Ziele sowie ein
gutes Arbeitsklima zwischen den Kolleglnnen. Sinnstiftend wirkt auerdem die Freude
daruber, Menschen durch professionelle Auskunft helfen zu kénnen bzw. generell die
Kommunikation mit Kundlnnen. Die kritische Diagnose eines Mangels an daruber
hinausgehenden Perspektiven und Berufsidentitaten, insbesondere bei frontline-Agents,
waére ausgesprochen einseitig, wenn nicht gleichzeitig auf wichtigere Lebensinteressen
vieler Interviewpartnerinnen auf3erhalb der Callcenter-Arbeit hingewiesen wirde. Zwar
mag Erwerbsarbeit in punkto Zeitverwendung bei vielen durchaus an erster Stelle
stehen, weil die Callcenter-Arbeit in Kombination mit einem Hauptberuf oder einem
Studium teilweise deutlich mehr Zeit verschlingt als ein vergleichbarer 40-Stunden-Job.
Dennoch ist Arbeit im Callcenter in der Regel (verstdndlicherweise) kein zentrales
Lebensinteresse, sondern im Selbstverstandnis zugleich ékonomische Notwendigkeit
und kurz- bis mittelfristige Passage in der Berufsbiografie. Genau deshalb wird zwar die
sehr bescheidene Mitbestimmungsstruktur in Callcentern geradezu einzementiert, doch
weshalb sollen sich Agents starker flr betriebliche Arbeitsbedingungen jenseits der
eigenen Situation einsetzen, wenn das mittelfristige Ziel ohnehin darin besteht, in eine
andere Abteilung zu wechseln oder einen besser bezahlten Beruf auszuliben? Typische
Arbeitsbelastungen, wie einander abwechselnde Uberforderung in StoRzeiten und
Unterforderung als bloRes ,,Zeitabsitzen* bzw. der Stress mit unfreundlichen Kundin-
nen, werden zwangslaufig in Kauf genommen, das Abgeben jeglicher Verantwortung
nach Schichtende wird andererseits als entlastend empfunden.
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Wenn also von prekarer Arbeit in Callcentern gesprochen wird — und nicht schon ein re-
lativ niedriges Lohnniveau per se als prekar gilt —, ist die Gruppe der ,,Prekarisierten®
weiter einzugrenzen: vor allem auf freie Dienstvertragsnehmerinnen mit ungenugender
sozialer Absicherung. Doch ohne Differenzierung trifft die Rede von anhaltender Pre-
karisierung auch auf Gruppen wie Studierende schwerlich zu, die Callcenter-Arbeit als
passablen Weg zur Studienfinanzierung ansehen; ebenso wenig auf jene, die aus unter-
schiedlichsten Grunden neben dem Hauptjob einen Zuverdienst erwirtschaften wollen
(gegentiber: missen). In unserem Sample tatsachlich als Risikogruppen einzustufen sind
jene freien Dienstnehmerlnnen in externen Callcentern, die wegen der niedrigen
Stundensétze lange Arbeitszeiten bendtigen, um auf das angestrebte Einkommen zu
kommen — und gleichzeitig bzw. eben deshalb aus den Augen verlieren, warum sie
seinerzeit den Callcenter-Job angefangen haben. Die Perspektive des Studienabschlus-
ses oder der Berufsausbildung hat sich verflichtigt, die letzte Prifung liegt bereits lange
zurtick, der Ubergangsjob ist zur Dauerbeschéftigung mit schlechter sozialer Absiche-
rung geworden.

Gegeniiber Callcenter-Beschaftigten sind die Arbeitsanforderungen in den IT-Firmen
deutlich anspruchsvoller und komplexer strukturiert. Wohl typisch fur kleinere Firmen,
berichten nicht wenige der Befragten insofern von multitasking, als sie zusétzlich zu
einer Mehrzahl parallel abzuwickelnder Projekte unterschiedliche koordinierende und
ausfiihrende Funktionen abzudecken haben. Das kann zumindest in Spitzenzeiten
ausgesprochen anstrengend sein, etwa vor dem Abschluss von Projekten. Fir KMU im
IT-Dienstleistungssektor ist es nicht leicht, gegenuber groReren Konkurrenten, die
dieselben Zielgruppen (groRere Firmenkunden) ansprechen, mitzuhalten. Weil in den
Fallunternehmen explizite Preiskonkurrenzstrategien angesichts geringerer personeller
Ressourcen und eingeschrankter Optionen zur Standardisierung von Arbeitsprozessen
eher nicht in Frage kommen, liegt die Orientierung auf Qualitat und Verlasslichkeit.
Das kontinuierlich einzuhalten, bedeutet fur viele IT-Expertinnen viel Verantwortung
und entsprechende Arbeitsbelastungen. Gleichzeitig ist die Ubertragene Verantwortung
ein Zeichen fur Anerkennung, wodurch die in kleineren Unternehmen kaum
vorhandenen vertikalen Karrierepfade ausgeglichen werden. Dennoch scheinen die
Arbeitszeiten in diesen Firmen nicht auszuufern. Trotz des hohen Engagements sind die
(mittlerweile &lter gewordenen) Befragten in den IT-Firmen nicht mehr rund um die
Uhr mit ihrer Tatigkeit ,verheiratet“. Die Kkollektivvertraglich vereinbarten 38,5
Wochenstunden konnen dennoch nur wenige der Vollzeitbeschaftigten einhalten,
vielmehr liegen typische durchschnittliche Wochenarbeitszeiten irgendwo bei 45
Stunden. Eine spezielle Belastung fur viele Wissensarbeiterinnen liegt darin, dass sie —
anders als Callcenter-Beschaftigte — auch auRerhalb der Birozeiten von der Arbeit
verfolgt bzw. davon geplagt werden, nicht abschalten zu konnen. Das wird jedoch
haufig in Kauf genommen, da die Erwerbsarbeit trotz der verstarkten Bemihung um
Ausbalancierung der Lebensspharen zumindest bei den (berwiegend maéannlichen
Beschaftigten mehrheitlich im Zentrum der Lebensplanung steht.

Grinde flr das Ausbleiben von gravierenden Klagen tber Arbeitsbelastungen sind ei-
nerseits relativ sichere Jobs und teilweise hohe Einkommen weit abseits von prekéren
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Erwerbslagen. Jene Personen, die die New-Economy-Flaute in den letzten Jahren mit-
gemacht haben, sind auflerdem in ihren materiellen Anspriichen etwas bescheidener
geworden. Andererseits ist hier besonders die von der Faszination an Technik geleitete
intrinsische Motivation zu nennen, die auf die Losung anspruchsvoller Problemstellun-
gen ausgerichtet ist. Professionsidentitaten als InformatikerIn, Designerin, Key-Account-
ManagerIn oder auch als Projekt- oder Produktmanagerin etc. sind eine zentrale Quelle
flr Zufriedenheit, sofern eigene Anspriiche an die Berufsaustibung auch tatséchlich ein-
geldst werden kdnnen.
»Die berufliche Identitat, Ubersetzt in Zufriedenheit mit sich, in Selbstverwirkli-

chung, ist unzweifelhaft ein starker Ansporn fiir die Kreativitat und gleichzeitig ein
sicherer Bezugspunkt moralischer Prinzipien.” (Bologna 2006:29)

7.2.  Divergierende Handlungsspielradume in Unternehmen einer Branche

Die aus den einzelnen Fallstudienbeschreibungen ableitbare Feststellung, dass sich
zwischen Unternehmen einer Branche markante Unterschiede in Bezug auf Handlungs-
und Partizipationsspielrdume finden lassen, ist zun&chst trivial. Gleichzeitig ist der
Versuch einer qualitativen Typenbildung reizvoll. Unser Untersuchungsfokus bei Dif-
ferenzen zwischen einzelnen Unternehmen ist auf Spezifika von Sozialordnungen/ Un-
ternehmenskulturen gerichtet. Damit ist gemeint, dass eine jeweils singuldre Kon-
stellation aus unterschiedlichsten betrieblichen Faktoren mit einer bestimmten Auspra-
gung an Beschaftigtenpartizipation einhergeht. Eben deshalb verstehen wir Einfluss,
Macht und Mitbestimmungsmuster in Organisationen als durchaus entscheidende
Elemente von betrieblichen Sozialordnungen. Ist aber dieser kontextorientierte Zugang
gegenuber der in der Mitbestimmungsforschung favorisierten Untersuchung von for-
malisierter oder ,,verfasster Arbeitsregulierung ergiebig? Wir meinen: ganz generell ja,
in unserer Studie speziell deshalb, weil wir uns auf KMU und betriebsratslose Unter-
nehmen konzentrieren, in denen die formalisierte Regelungsdichte gering ist.

In Kapitel 2.3 wurden Modelle zu Unternehmenskulturen/Sozialordnungen vorgestellt,
die einerseits zwischen individuellen und kollektiven Handlungsressourcen,
andererseits (stark vereinfachend) zwischen geringen und hohen
Ressourcenauspragungen unterscheiden. Ergebnis sind 4-Felder-Typologien, deren
einzelne Felder mit inhaltlich gut vergleichbaren Charakterisierungen versehen sind:
adhocracy = Individualismus; clan = Kollektivismus; market = Fatalismus; hierarchy =
Korporatismus. Die in der Tabelle 7-1 nochmals dargestellte Typologie eignet sich gut
zur Grobzuordnung von Organisationen innerhalb einer Branche bzw. besonders auch
fur den Vergleich von Branchen. Weil wir hier lediglich mit analytischen Konstrukten
operieren, die sich zwar in empirischen Untersuchungen bewahrt haben, die dennoch
nur aus heuristischen Zwecken eingesetzt werden, verweisen wir darauf, die Reichweite
derartiger Typologien nicht zu Gberschatzen.
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Tabelle 7-1: Modell Unternehmenskulturen/Sozialordnungen
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

Zur zusatzlichen Charakterisierung unserer eigenen Typenbildung ziehen wir die von
Petersen (2004) entlang eines qualitativen Samples zu Berliner IT-Start-ups entwickelte
und im dritten Kapitel bereits ausfiihrlicher beschriebene Differenzierung zwischen drei
Auspragungen von betrieblichen ,,Partizipationskulturen“ heran: ,,egalitar (bzw. demo-
kraisch), ,,ausbalanciert” und ,,asymmetrisch* ausgerichtete Unternehmen. Daraus lasst
sich erstens ableiten, dass mit zunehmenden UnternehmensgréRRen von einer egalitéren
Start-up-Kultur zugunsten einer mehr oder weniger vertikal ausbalancierten
Asymmetrie abgeruckt wird bzw. werden muss — angesichts der Notwendigkeit von
Organisationsstrukturen.28 Zweitens ist entlang dieser Typologie darstellbar, wie sich
kleine Unternehmen im Zeitablauf bei Wachstum verhalten bzw. mit welchen Proble-
men sie in weiterer Folge konfrontiert sein kénnen.

In der Grafik 7-1 sind zundchst die in den Kapiteln 5 und 6 detailliert erorterten Be-
triebsfallstudien dieses Projekts — vier Callcenter und vier IT-Kleinbetriebe — eingetra-
gen: ,,Living Room*, ,,Comfort Service®, ,,Quick Call*, ,,Multi Call* sowie ,,Collective®,
,Virtual Design®, ,,Notis*“ und ,,Imago“. Dazu kommen zwei weitere kleine IT-Firmen,
,Data“ und ,,Knowledge Solutions*, zu denen wir jedoch nur Informationen aus jeweils
einem Geschéftsfuhrerinterview haben.2® In der Grafik finden sich weiters die Akro-
nyme jener funf Software-/IT-Dienstleistungsunternehmen, die im Vorgéangerprojekt
»Entgrenzung der Arbeit und Chancen zur Partizipation“ untersucht wurden, um zu-
mindest fur den Softwaresektor einen Vergleich zwischen kleineren und gréRReren Un-
ternehmen bzw. solchen mit und ohne Betriebsrat anstellen zu kénnen: ,,Xprog‘,
,.Publix*, ,,Softwert*, ,,U-Mobil*, ,,Rentserve*.3° In Summe gelangen wir auf Basis
von 15 Betriebsfallstudien mit etwa 75 problemzentrierten qualitativen Interviews zu
Arbeit und Partizipation zu finf gut unterscheidbaren Unternehmenstypen fir die
beiden Untersuchungsbranchen, die wir im Anschluss kurz charakterisieren.

28 Natiirlich kann die Ausrichtung eines Unternehmens auch schon bei der Griindung ausgesprochen
»asymmetrisch* (autoritér, patriarchalisch, einseitig gewinnmaximierend etc.) angelegt sein.

29 Ein drittes Interview mit einem Geschéftsfilhrer einer kleinen IT-Firma brachte zu wenige Hinweise,
um das Unternehmen sinnvoll einem Typus zuordnen zu kénnen.

30 Zur besseren Ubersicht finden sich die Eckdaten aller 15 fir diese Typologisierung herangezogenen
Unternehmen in der Tabelle im Anhang.
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Grafik 7-1: Typen von Unternehmenskulturen/Sozialordnungen in Callcentern bzw. im Soft-
ware-/IT-Dienstleistungssektor

Vergleich Handlungsressourcen in Callcentern und IT-Unternehmen
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Typisierung von Callcentern

Wenig uberraschend, weil mit den bisherigen Ausfiihrungen bereinstimmend, finden
sich alle vier Callcenter dieser Untersuchung in jenen ,,Regionen* des soeben visuali-
sierten Handlungsspielraums, in denen individuelle Partizipationschancen eher gering
ausgepragt sind. Die Struktur der Callcenter-Tatigkeiten legt bereits fest, dass Freiheits-
grade innerhalb der Arbeitsausfihrung sehr gering bemessen sind. Kollektive Hand-
lungsressourcen in den Callcenter-Einheiten sind ebenfalls knapp, etwa deshalb, weil
Beschaftigte mit freien Dienstvertragen in den eigenstdndigen Callcenter-Unternehmen
ihre Arbeit Uberwiegend als Ubergangsjob definieren und nicht als langerfristiges
Engagement. Warum also Zeit in kollektive Bemiihungen investieren? Das Interesse am
Unternehmensgeschehen oder gar am Aufbau von reprasentativer Interessenvertretung
halt sich folglich in engen Grenzen. In der einzigen Fallstudie mit Personalvertretung,
dem ehemals staatlichen Unternehmen ,,Comfort Service®, wo auch im Callcenter eine
Vertretungsperson installiert wurde, ist deren Reputation bescheiden. Gerade anhand
der Skizzierung dieser Fallstudie, wo vor allem den alteren Beschaftigten klar ist, dass
auf ihre Leistung im Unternehmen nicht (mehr) wirklich gezahlt wird bzw. wo in
naherer Zukunft mit einer Zusammenlegung von Callcenter-Einheiten gerechnet wird,
wodurch Jobs wegfallen konnten, ist das Etikett ,,Fatalismus®“ gerechtfertigt. Weiters
kann die in allen Callcentern hdufig betonte Wichtigkeit eines guten Gruppenklimas,
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eigentlich ein starker Hinweis auf kollektive Handlungsressourcen, nicht dartber
hinwegtéuschen, dass Callcenter-Dienstleistung letztendlich Einzelarbeit ist. Zwar kann
ein einigermalien eingespieltes Team sehr wohl Unterstitzung fur Einzelne leisten,
dennoch verweist die Existenz von Teams eher auf den wechselseitig ausgelbten
Gruppendruck, der dadurch entsteht, dass gegenuber einem Auftraggeber ein
bestimmter Service-Level nicht unterschritten werden darf, wofir alle fir ein
bestimmtes KundInnenunternehmen zustandigen Agents mitverantwortlich sind.

Eine Ausnahme in unserem Callcenter-Sample — und insofern ein Hinweis, dass
Anstellungsverhaltnisse und damit eine relative Arbeitsplatzsicherheit in inhouse-
Callcentern von den Beschaftigten mit guter Arbeitszufriedenheit honoriert werden — ist
,Living Room“. Hier l&sst sich von einer relativ ausbalancierten Sozialordnung spre-
chen, weil die fest angestellten Callcenter-Agents Uber die Perspektive verfligen, bei
entsprechender Leistung auch in andere Abteilungen dieses GroRunternehmens wech-
seln zu kdnnen. Zudem prasentiert sich ,,Living Room* als familienfreundliches Unter-
nehmen, etwa wenn Miitter von betreuungspflichtigen Kindern bei der Schichtplanung
bevorzugt behandelt werden, was von den Kolleginnen ohne Kinder akzeptiert wird. All
das andert zwar wenig an den faktisch geringen Mitbestimmungschancen im Arbeits-
kontext. Dennoch finden wir unter den ,,.Living Room*“-Mitarbeiterinnen im Gegensatz
zu den Agents in anderen Callcentern aufgrund der besseren innerbetrieblichen Perspek-
tiven ein besseres Klima und auch mehr commitment gegenliber dem Arbeitgeber.

Typisierung von kleinen IT-Unternehmen

Anders als in den Callcentern wird in allen untersuchten IT-Firmen ein von den
Befragten sehr geschétztes Mindestniveau an Partizipation nicht unterschritten. Das
trifft insbesondere fiir Fachkréfte wie Informatikerinnen etc. zu und gilt besonders fir
die Bewaltigung der laufenden Arbeitsvollziige, weil Mitgestaltung im Sinn von
»unternehmerisch* agierenden MitarbeiterInnen fir die Arbeitgeberinnen funktional ist.
Die héufig in Arbeitsteilung erfolgende Softwareentwicklung als kundenspezifische
Problemlésungsarbeit rdumt den Beschéftigten teilweise hohe Handlungsspielraume
ein, die im Modus ,,Selbstorganisation* allein oder im Team auszufillen sind. Unter
einer allzu rigiden Kontrolle wiirde nicht nur die generell hohe Arbeitsmotivation der
gut bzw. hoch qualifizierten Beschaftigten leiden, dartiber hinaus kénnte der komplexe
Leistungserstellungsprozess schlicht nicht bewaltigt werden. AuBerdem entwickeln die
mehrheitlich in Vollzeitbeschaftigungen angestellten 1T-Fachkrafte etc. ein starkes
Interesse an der Sicherung der eigenen Beschéftigung bzw. an der Entwicklung der
beruflichen Laufbahn, wobei die Orientierung weniger im hierarchischen Aufstieg liegt,
sondern eher in moglichst interessanten Arbeitsinhalten. Dazu kommt, dass vor allem
dort, wo Unternehmensleitungen tber relativ konziliante Fihrungsstile an der Bindung
der MitarbeiterInnen orientiert sind, die Ausbalancierung von Interessen ein kontinuier-
licher Aushandlungsprozess ist, der so gut wie nie ohne Beriicksichtigung von Beduirf-
nislagen der fur den Unternehmenserfolg relevanten Beschaftigtengruppen stattfindet.
Parallel zu individuellen Handlungschancen findet sich in derartigen Unternehmens-
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kulturen ein hohes AusmaR an Kollegialitdt oder Teamorientierung, die gleichsam als
,,Bindemittel“ in diesen Kleinbetrieben wirken.

In etwa diese Konstellation ist in zwei der vier Fallstudien in kleinen betriebsratslosen
IT-Firmen gegeben. Deshalb stufen wir das Muster Ausbalancierung bei ,,Virtual
Design® und ,,Notis* als Referenzwert im IT-Sample dieses Projekts ein. Ausbalancie-
rung ist dabei nicht exakt definierbar, sondern ist selbst wiederum als Kontinuum von
akzentuierten Handlungspraxen, Einstellungsmustern und Regulierungsformen in einem
betrieblichen Sozialgefiige zu verstehen. Eine Charakterisierung als Muster zwischen
Individualismus (adhocracy) und Kollektivismus (clan) bzw. als durchaus dynamische
Pendelbewegung zwischen diesen beiden Polen erscheint zutreffend. In ausbalancierten
Unternehmenskulturen, unter der Bedingung einer vorhandenen ,,Primérmacht” der
Beschaftigten auf Basis beruflicher Fachkompetenzen, wird ein Handlungsraum
aufgespannt, dessen Grenzen einerseits von relativ klar geregelten Unternehmens- und
Eigentumsstrukturen markiert werden — mit dementsprechenden Ziel- und Leistungs-
vorgaben fur die MitarbeiterInnen. Andererseits liegen in den Selbstorganisationsopti-
onen und -zwéngen teilweise hohe Mitgestaltungsspielrdume fiir die Beschaftigten. Die
als Partizipation zu interpretierende Besetzung von ,,Ungewissheitszonen® ist nicht zu
trennen vom eigenverantwortlichen Ausfiillen eben dieser ,,Hohlrdume®, die aufgrund
teilweise unstrukturierter Ablaufe in kleinen Unternehmen entstehen. Durchaus hohe
Verantwortung und Arbeitsbelastungen kdnnen somit relativ ungefiltert auf die Be-
schaftigten durchschlagen, die dieses Risiko jedoch als Bestandteil eines spezifischen
»psychologischen Vertrags” in KMU - viel Verantwortung, viel Selbstbestimmung — in
Kauf zu nehmen scheinen bzw. tber professionell organisierte Projektarbeit in Teams
abfedern kénnen. Gerade die wechselseitige Akzeptanz der jeweiligen Interessen und
Bedurfnislagen sichert im Typus ,,ausbalancierter IT-Kleinbetrieb* ein hohes Ausmaf
an Beschaftigtenpartizipation.

Das Muster ,,egalitire Sozialordnung* findet sich im Softwareunternehmen ,,Collective”.
Hier sorgt die Unternehmenskonstruktion als Genossenschaft mit ca. 15 formal selbst-
standigen IT-Professionisten dafir, dass ein sehr hohes AusmaR an Partizipation nicht
nur moglich ist, sondern geradezu vorausgesetzt wird. Unternehmensstrategische
Entscheidungen werden, soweit mdglich, von allen Genossenschaftern in gemeinsamen
Sitzungen oder Uber elektronische Abstimmung getroffen. Die Interviewten dieser
Firma versichern, dass ein derartiges Modell nur bis zu einer bestimmten
Unternehmensgrofle  funktionieren konne, weil andernfalls wachstumsbedingt
notwendige Hierarchisierungen die favorisierten Egalitatsziele in Frage stellen wirden
oder der bereits jetzt sehr hohe Zeitaufwand fur Demokratie im Betrieb nicht mehr zu
bewaltigen ware. Ganz in diesem Sinn wird bei ,,Collective* ein Wachstum des
derzeitigen Belegschaftsstandes nicht angestrebt. Fir die moglichst gleichberechtigte
Beteiligung sind organisierter Informationsaustausch, aufwandige Reflexionsarbeit,
kompatible Vorstellungen von Berufsausiibung bzw. einigermalien parallel laufende
Werthaltungen seitens der Unternehmensmitglieder entscheidende Voraussetzungen.
Dass in diesem Untersuchungsbetrieb nur Ménner arbeiten, mag der relativ
reibungslosen Aufrechterhaltung des Modells entgegenkommen. Dennoch wird
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durchgehend angesprochen, dass betriebliche Demokratie sehr mihsam sei, aber der
Erfolg des Modells den Aufwand rechtfertige.

Eine Unterschreitung des Referenzniveaus der ausbalancierten Partizipationskultur in
betriebsratslosen KMU im IT-Dienstleistungssektor fanden wir bei ,,Imago*, dem klein-
sten Unternehmen im Sample, sowie bei ,,Data“, dessen Geschaftsfuhrer wir interview-
ten. Zwar wird auch in diesen beiden Unternehmen, die wir in Bezug auf Beschéftig-
tenpartizipation als asymmetrisch einstufen, das bereits erwahnte Mindestniveau an
Zugestandnissen in punkto individueller Handlungsfreiheiten nicht unterschritten, um
die professionelle Leistungserstellung nicht zu gefahrden. Darlber hinaus findet sich
bei diesem Typus jedoch wenig Mitgestaltung oder Kollegialitdt unter den
Beschaftigten, weil die Orientierung auf die Leitungsperson ausgerichtet ist. Hier
dominiert die fir Kleinbetriebe geldufige Charakterisierung von Eigentiimerinnen als
autoritdr, patriarchalisch bzw. paternalistisch. Die Unternehmenskultur von ,,Imago* ist
durch die relativ autoritire und gleichzeitig firsorgliche Haltung der
Alleineigentimerin  gegeniber den Beschaftigten gekennzeichnet. Ohne ihre
Letztentscheidung geht wenig, die befragten Mitarbeiterinnen scheinen diese Praxis —
mit leichtem Murren — zur Kenntnis zu nehmen bzw. wiirden im Zweifelsfall gegeniiber
der starkeren Vertretung eigener Interessenpositionen eher die Exit-Option wahlen.
Interessanterweise sind auch die Leitungspersonen bei ,,Imago* und ,,Data“ mit der
aktuellen Situation unzufrieden. Das &uf3ert sich aber weniger in Selbstkritik, sondern in
Klagen Uber wenig produktive Mitarbeiterinnen oder die hohe Fluktuation im
Unternehmen. Es muss offen bleiben, ob sich etwa Fluktuation als Resultat des wenig
sensiblen Umgangs mit Mitarbeiterinnen interpretieren lasst oder ob autoritares
Fuhrungsverhalten als Folge von Unzufriedenheit mit den Leistungen der Beschaftigten
zu deuten ist.

Vergleich von IT-Firmen unterschiedlicher Betriebsgréfie mit und ohne Betriebsrat

Die finf Vergleichsfallstudien bei Mittelbetrieben des IT-Dienstleistungssektors aus
dem Vorgangerprojekt sind, wenn wir den Erklarungsanspruch unserer Typologie nicht
Uberstrapazieren wollen, relativ gut in die beiden Muster ,,ausbalancierte” bzw. ,,asym-
metrische* Sozialordnung integrierbar. Welche Aussagen lassen sich nun — in sehr
geraffter Form — treffen, wenn wir die betriebsratslosen IT-Kleinunternehmen des
gegenstandlichen Projekts mit diesen Mittelbetrieben vergleichen?

UnternehmensgrofRe und Wachstumsdynamik: Dass die Grolie eines Unternehmens eine
spezifische Unternehmens- und insbesondere Partizipationskultur zwar nicht determi-
niert, aber dennoch damit in Verbindung steht, lasst sich anhand unserer Einstufung von
»Xprog“ mit etwa 40 und ,,Publix”“ mit 75 MitarbeiterInnen als relativ ausbalanciert
erkennen: Vor allem durch die noch vorhandene Uberschaubarkeit und die einiger-
mafen transparenten Informationsfliisse existieren in diesen beiden Firmen individuelle
und kollektive Handlungsspielraume, die fiir viele Mitarbeiterinnen zufrieden stellend
sind. Dahingegen haben die drei weiteren Fallstudien mit 65, 150 und 250 Beschaftigten
nicht nur, aber auch gréRenbedingt den Punkt in Richtung ,,Asymmetrie* berschritten
bzw. trifft die Interpretation als asymmetrisch hier jeweils zu. Asymmetrie in Bezug auf
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individuelle Handlungschancen impliziert in diesen Fallen jedoch weniger den Aspekt
von autoritdren Fuhrungsstilen dominierender Leitungspersonen (was dennoch der Fall
sein kann), sondern vielmehr ausdifferenzierte Unternehmenshierarchien mit mehr oder
weniger formalisierten Aufbau- und Ablauforganisationen oder eine starke Ausrichtung
auf finanzielle Unternehmensziele (gegeniber Bedirfnissen der Mitarbeiterinnen). Den
individuellen Akteuren werden zwar Mitgestaltungsmaoglichkeiten auf der operativen
Ebene eingeraumt, dartiber hinaus sind jedoch die Spielrdume stark beschrankt. Ein
gemeinsames Charakteristikum aller funf Mittelbetriebe sind einerseits teilweise
abrupte Wachstums- und Schrumpfungsprozesse (Letzteres infolge des Platzens der
New-Economy-Blase), andererseits gravierende Restrukturierungen (Ausgriindung,
Verkauf, Akquisition, Fusion). Weil &sterreichische IT-Firmen im internationalen
Kontext fast durchgehend als ,,Schnéppchen® zu bezeichnen sind, gelten viele als
interessante Ubernahmekandidaten. Deshalb versuchen bereits 1T-Mittelbetriebe nicht
nur organisch zu wachsen, sondern selbst durch Akquisitionen zu expandieren bzw. zu
Uberleben. In dieser Dynamik permanenter Restrukturierung liegt eine wesentliche
Ursache fir erschwerte individuelle wie auch kollektive Mitbestimmung.

Ein interessanter Fall fur schwindende Partizipationschancen infolge der Wachstums-
dynamik und gleichzeitig ein Beispiel fiir Einzelkdmpfertum (u.a. wegen des anstehen-
den Verkaufs an einen internationalen Investor) ist der Softwareentwickler ,,U-Mobil*,
der seit der Griindung im Jahr 2000 trotz Branchenflaute ein starkes organisches
Wachstum auf etwa 65 Beschéftigte hinlegte. Obwohl eines der kleineren Unternehmen
in diesem Subsample, war die Unzufriedenheit mehrerer Mitarbeiterinnen in den
Interviews auffallend. Wie eine Vielzahl von Start-ups inszenierte ,,U-Mobil“ bei der
Grindung die Rhetorik von Gleichberechtigung und flachen Hierarchien (,,Wir sind
eine Familie®™). Weil das Unternehmen in den letzten Jahren auf Dréangen des Mehrheits-
eigentiimers rasant gewachsen ist, kam es zu einer Reihe von Umstrukturierungen. So
wurden z.B. mehrere Hierarchieebenen eingezogen, um die zunehmende organisatori-
sche Komplexitat zu bewaltigen. Die schnelle Expansion war dann fast erwartungs-
gemal von innerbetrieblichen Spannungen begleitet, weil aus Freunden in der Start-up-
Phase im Laufe der Jahre Vorgesetzte und Untergebene geworden sind etc. Vom
egalitdren Mythos der Anfangszeit ist wenig Ubrig geblieben, vielmehr versucht das
Management, faktische Beteiligung bei strategischen Entscheidungen so gering wie
mdoglich zu halten — ohne jedoch die Rhetorik wesentlich zu andern. Der Geschafts-
fuhrer sieht den Abschied vom ,,Familienmodell“ vor allem als Reifung, wenngleich
deshalb einige aus der Ursprungsmannschaft gekiindigt haben, weil sie sich mit der
neuen Struktur nicht mehr identifizieren konnten. Der schleichende Wandel von der
anfanglich bekundeten gleichberechtigten Beteiligung zu ausgepréagten Asymmetrien
scheint unter den Beschaftigten — insbesondere wenn die urspringliche Rhetorik
aufrechterhalten wird — flr deutlich mehr Unzufriedenheit zu sorgen als die Situation in
vergleichsweise ,,ausbalancierten” Unternehmen mit nachvollziehbarer und eben des-
halb akzeptierter Formalisierung/Hierarchisierung. Der Begriff Ausbalancierung ver-
weist darauf, dass Entscheidungstréagerinnen in diesen Firmen Partizipationsanspriche
der Beschaftigten anerkennen, gleichzeitig jedoch nicht mehr an Mitbestimmung ver-
sprechen, als sie auch einhalten kénnen/wollen.
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Kollektivitat bzw. kollektive Interessenvertretung: In den beiden als ,,ausbalanciert®
eingestuften und in einem ,,asymmetrischen“ Mittelbetrieb (,,Softwert®) existiert ein
Betriebsrat. Die Grinde fur die Installierung variieren: In einer Firma erfolgte die
Betriebsratsgriundung infolge einer Fusion, in einem zweiten Fall kurioserweise auf
Anregung des Managements, das im Zuge des Wachstumsprozesses einen institutionali-
sierten Ansprechpartner auf Seiten der Beschéftigten etablierte (u.a. deshalb, um sich
eine Personalabteilung zu ersparen). Der Betriebsrat bei ,,Softwert“ wurde trotz der
Ausgliederung aus einem groRen Konzern gleichsam ,,mit bernommen®. Generell ist
kontinuierliche repréasentative Mitbestimmung in den untersuchten Mittelbetrieben
aulerordentlich schwierig, denn Faktoren wie Ungewissheit und Beschaftigungsun-
sicherheit vor einem Verkauf, Unubersichtlichkeit nach Fusionen, Ausscheiden von
anerkannten Vertrauenspersonen nach Verkaufen etc. erschweren den Aufbau/Erhalt
von Mitbestimmungsstrukturen jenseits der individuellen Partizipation. Dennoch konnte
der Betriebsrat bei ,Softwert” etwa anldsslich einer Belegschaftsreduzierung auf
annahernd zwei Drittel immerhin Sozialplane aushandeln und erfuhr in Zeiten der Krise
eine Aufwertung innerhalb der Belegschatft.

Dennoch ist reprasentative Mitbestimmung in der Belegschaft dieser Firma nur schwach
verankert, dies gilt auch fir die beiden anderen Unternehmen mit Betriebsrat. Deshalb
kann in keinem der neun Klein- und Mittelbetriebe des Softwaresektors mit oder ohne
Betriebsrat von einer korporatistischen Partizipationskultur die Rede sein. Sofern ein
Betriebsrat existiert, ist die Distanz der Beschaftigten zu diesem Organ relativ groR.
Dennoch werden Betriebsréte nicht etwa abgelehnt, sondern als eine Art Letztinstanz
oder Anlaufstelle fir Notfalle aufgefasst. Gleichzeitig darf nicht Gibersehen werden, dass
die Interessenvertretungen in den Betriebsratsunternehmen gerade in turbulenten Phasen
zumindest fir relativ stabile Informations- und Kommunikationsfliisse sorgen kdnnen
und insofern eine gewisse Ordnungsinstanz darstellen. Demgegeniber liegt eine
Gemeinsamkeit bei allen untersuchten IT-Firmen darin, dass Partizipation jenseits der
operativen  Arbeitsebene  weitgehend  individualisiert  erfolgt, d.h. ohne
Vertretungsorgan. Interessen werden in Eigenregie bei \orgesetzten deponiert,
zwischen Kolleglnnen ausverhandelt oder bei Meetings bzw. bei sonstigen Anldssen
aufs Tapet gebracht. Kollektive Aktionen, in die z.B. ganze Projektteams involviert
sind, fanden wir deutlich seltener. Gewissermalien Uberwiegt also ,,Selbstvertretung*
auch dann gegeniber ,Stellvertretung”, wenn Kkollektive Vertretungsorgane wie
Betriebsrate existieren.

Wahrend wir in keinem Unternehmen Korporatismus als charakteristisches Partizipati-
onsmuster fanden, sind, wie schon weiter oben gezeigt wurde, kollektivistische
Sozialordnungen im Sinn von weitgehender Egalitat oder Mischungen zwischen
kollektivistischen und individualistischen Elementen (Ausbalancierung) durchaus
verbreitet. Dabei wirkt Gemeinschaftsorientierung vor allem in den kleineren IT-Firmen
als Bindemittel. Daraus l&sst sich ableiten, dass Kollegialitat in vielen kleinen Firmen
uber die unmittelbaren Face-to-Face-Beziige zwischen den maRgeblichen betrieblichen
Akteuren hergestellt wird. All das impliziert freilich noch keine harmonistischen
Vorstellungen von kleinbetrieblichen Arbeitswelten, denn selbstredend existieren auch
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in ,kollegialen* Firmen teilweise gravierende Konflikte, gerade wegen der stark
personalisierten Arbeitsbeziehungen. Im Gegensatz dazu sind Kollegialitat, Bindung,
Kohésion etc. bei einigen Kleinunternehmen, vor allem aber bei drei der finf unter-
suchten Mittelbetriebe nur begrenzt vorhanden. Wesentliche Griinde dafur sind einer-
seits rigide Fuhrungsstile, andererseits ausdifferenzierte Organisationsstrukturen,
einseitige Kapitalinteressen der Eigentimer oder eine undurchschaubare Zukunfts-
situation. Weil es wenig Unterstlitzung flr reprasentative Interessenvertretung in den
IT-Fallbetrieben mit Betriebsrat gibt, ist dessen Wirksamkeit als Integrationsinstanz
ebenfalls gering. Insofern scheint sich die im zweiten Kapitel empirisch untermauerte
Vermutung zu bestétigen, dass insbesondere in vielen Mittelbetrieben Partizipation und
Arbeitnehmervertretung jenseits der unmittelbaren Selbstvertretung besonders fragil
bleiben, weil die kleinbetriebliche Sozialordnung nicht mehr und der in GrofRunterneh-
men Ubliche Korporatismus noch nicht wirksam ist.

Fazit: Abhangig von der Marktsituation, dem Betriebsumfeld, der Eigentimerstruktur,
Fuhrungsstilen, typischen Anforderungsprofilen, Qualifikationsmustern etc. sowie der
Qualitat bestimmter Interessen-Aushandlungsmuster zwischen Management und den fur
den jeweiligen Unternehmenserfolg relevanten Beschaftigten(gruppen) finden sich
differenzierte Auspragungen betrieblicher Arbeitsregulierung, die wir stark vereinfa-
chend als ausbalanciert, asymmetrisch oder (selten, weil voraussetzungsvoll) als egalitér
interpretieren. Je nach Verhandlungsmacht und Besetzung der ,,Ungewissheitszonen®
ist dabei ein Mehr oder Weniger an Partizipation seitens der Beschaftigten oder
einzelner Beschaftigtengruppen zu erwarten. Die immer wieder neu auszutarierenden,
aber gleichzeitig zur betrieblichen Routine geronnenen und (im ginstigsten Fall)
handlungsentlastenden Partizipationsmuster betrachten wir als wesentlichen Teil von
Unternehmenskulturen bzw. von betrieblichen Sozialordnungen.

7.3.  Geschlechtervergleich in den Untersuchungssektoren

An die Herausbildung neuer Branchen im Informations- und Kommunikationssektor
knupften sich auch Hoffungen auf eine partielle Aufweichung der traditionellen
geschlechtertypischen und geschlechterhierarchischen Segmentierung des Arbeitsmark-
tes (GENDA 2005:24).31 Aufgrund des rasanten Wachstums und der ungenauen Zu-
gangsbestimmungen und Qualifikationsanforderungen boten sowohl Callcenter als auch
IT-Betriebe wéhrend ihrer Boom-Phase einen erleichterten Zugang zur Beschaftigung
und gute Aufstiegsmoglichkeiten fir Quereinsteigerinnen, was insbesondere auch Frau-
en nutzen konnten.

31 | Geschlechtertypische Segmentierung* meint die Teilung des Arbeitsmarktes in klassische ,,Manner*-
und ,,Frauen“-Branchen. Diese Segmentierung des Arbeitsmarktes bzw. der Berufe l&sst sich auf die
den Geschlechtern gesellschaftlich zugewiesenen stereotypen Rollenbilder zurtickfiihren, die Frauen
bzw. Manner auf Grund ihres Geschlechts als mehr oder weniger geeignet fur bestimmte Berufe und
Tatigkeiten definieren. Der Begriff ,,geschlechterhierarchisch* weist auf die gesellschaftlichen Macht-
und Herrschaftsverhéltnisse hin, die u.a. dazu fuhren, dass die als ,,m&nnlich“ geltenden Berufe in der
Regel ungleich héher bewertet und daher auch héher entlohnt werden als jene, die als ,weiblich
gelten.
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Was aber nun die Aufweichung der traditionellen geschlechterhierarchischen Arbeits-
teilung betrifft, wirkt der vorgenommene Vergleich zwischen den Branchen allerdings
eher ernlichternd — wie auch andere Studien bestatigen (vgl. Hannappi-Egger/Hofmann
2004). Denn anstatt einer Lockerung tradierter Geschlechterrollen und den daraus resul-
tierenden ungleichen Arbeits- und Einkommensverhaltnissen ist eher eine weitere Fort-
schreibung bzw. ,,Reinstallierung” zu erkennen. Der gesellschaftspolitische Diskurs uber
Chancengleichheit und Gleichstellung der Geschlechter findet zwar Eingang in die
Uberlegungen vieler Beschiftigter und Geschéftsfiihrerinnen, doch die Situation in den
Unternehmen weist darauf hin, dass die Kluft zwischen ,,politisch korrekten* Aussagen
mancher Geschaftsfiihrerinnen und einem konkreten Handeln nach wie vor grof} ist.
Meist fehlt schon allein das notwendige Wissen um Ursachen und Diskriminierungs-
strukturen, die zur Benachteiligung von Frauen fiihren. So bleiben betriebliche Strate-
gien zur Gleichstellung der Geschlechter auch im Sample die Ausnahme. Ein explizites
Gleichstellungsprogramm gibt es ausschlielich in einem IT-Unternehmen. Die
Geschaftsfuhrerin hat es sich zum Anliegen gemacht, Gender Mainstreaming in ihrem
Betrieb umzusetzen. Ihre konkret ausgearbeitete Strategie beinhaltet die gender-
gerechte Formulierung aller programmierten Anwendungen und Folder, weiters gleiche
Bezahlung gleichwertiger Arbeit in den Bereichen Marketing und Programmierung, die
Ausbildung weiblicher Informatik-Lehrlinge sowie die Mdoglichkeit zu Teilzeit und
Telearbeit.

Mannerbastion und Frauendoméane

Waéhrend die IT-Branche rein quantitativ von Méannern dominiert ist, arbeiten in
Callcentern zu einem Uberwiegenden Anteil Frauen. Die Arbeit im Callcenter bietet nur
sehr geringe berufliche Aufstiegs- und Partizipationsmoglichkeiten, weniger gesicherte
Beschaftigungsverhéltnisse, niedrige Lohne und ist mit einem geringeren sozialen
Ansehen verbunden. Dahingegen avancierten Softwareentwicklung und IT-Dienstleis-
tungen zum prestigetrachtigen Berufsfeld fir Hochqualifizierte mit hohen Einkommen,
guten Karriere- und Partizipationsmoéglichkeiten und Normalarbeitsverhéltnissen als
weiterhin dominierender Erwerbsarbeitsform.

Callcenter-Arbeit ist — wie die meisten Kommunikationsberufe — eine stark feminin
etikettierte Branche. Frauen wird grofRere Kompetenz in Sachen Kommunikationsféahig-
keit zugeschrieben, der hohe Kundinnenbezug der Callcenter-Arbeit prédestiniere sie
daher grundsétzlich fiir diese Tatigkeit. Trotzdem héngt es stark mit dem Leistungs-
spektrum des jeweiligen Callcenters zusammen, ob es vorwiegend von Frauen, von
Mannern oder eher gemischt besetzt ist. Callcenter-Arbeit erweist sich vorwiegend als
ein von Teilzeit gepragter Arbeitsbereich. Die hohe Nachfrage nach flexiblen, insbeson-
dere nicht vollzeitigen Beschaftigungsverhaltnissen ist ein weiterer Grund, warum es zu
einem hoheren Anteil von Frauen kommt. Denn es sind v.a. Frauen, die aufgrund ihrer
haufigen Verpflichtungen in Haushalt und Familie vermehrt Teilzeitarbeit favorisieren.
Meistens sind sie jedoch so genannte Zuverdienerinnen, da durch eine Teilzeitbeschafti-
gung im Callcenter der Lebensunterhalt eines Mehrpersonenhaushalts nur bedingt ge-
waéhrleistet werden kann.
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Die IT-Unternehmen im Sample — mit Ausnahme der Multimediafirma ,,Virtual
Design“ — haben einen &uRerst geringen Frauenanteil. Manner bilden in allen
Unternehmen die Mehrheit der Beschaftigten und dominieren vor allem die technischen
Tatigkeitsbereiche. In jenen Betrieben, wo zumindest einige Frauen — auch in
technischen Bereichen — arbeiten, dullerten auch die Geschaftsfihrerlnnen ein explizites
Interesse daran, mehr Frauen einzustellen. In den reinen ,,Mannerbetrieben* hingegen
existiert kaum Bewusstsein (ber die Sinnhaftigkeit der Beschaftigung von Frauen; auch
wird kaum Interesse geédulert, daran etwas &ndern zu wollen. Nach wie vor wird der
geringe Frauenanteil in IT-Unternehmen gerne auf das ,,geringe Interesse” der Frauen
an Technik und der kaum vorhandenen Madglichkeit zur Teilzeitarbeit zurtckgefuhrt.
Dabei wird zum einen der steigende Anteil weiblicher Informatikabsolventinnen
ignoriert und weiters die Tatsache, dass nicht alle Frauen Kinder haben. Ebenfalls
ausgeblendet bleiben die bekannten strukturellen Hindernisse, wie etwa die weiterhin
ungleiche Arbeitsteilung in der privaten Arbeit, die noch immer fast ausschlieBlich
Frauen vor das Problem der Doppelbelastung bzw. der Vereinbarkeit stellt, sowie die
fehlende offentliche Infrastruktur fur eine adaquate - an
Normalarbeits(zeit)verhéltnissen orientierte — Kinderbetreuung. Das Ungleichgewicht
zwischen den Geschlechtern wird nicht auf eine mogliche Diskriminierungsdynamik
zurlickgefuhrt, sondern von Geschaftsfihrern wie den Beschéftigten in beiden Branchen
auf individuelle Préferenzen der Frauen.

Fur die IT-Branche durfte gelten, dass mit steigender Betriebsgrofie der Anteil der darin
beschaftigten Frauen zunimmt, weil sich mit der GréRe des Unternehmens Rahmen-
bedingungen fir Frauen grundlegend andern dirften. Je starker die Organisation intern
formalisiert ist, d.h. je klarere Regeln es etwa bei der Aufnahme von Beschaftigten und
der Einkommensfestlegung gibt, desto mehr gleichen sich die Bedingungen fur Frauen
und Manner an. Frauen wissen durchaus von ihren besseren Chancen in grof3eren
Betrieben, was auch eine relativ niedrige Bewerberinnenquote in kleinen IT-Firmen zur
Folge hat. Formale Regeln bei der Besetzung von Positionen erschweren es Arbeitgebe-
rinnen, die Auswahl nach Gesichtspunkten des Geschlechts zu treffen, weil Kompe-
tenzkriterien starker im Vordergrund stehen (vgl. Ruiz Ben 2004:23). Eine derartige
Formalisierung von Voraussetzungen flir bestimmte Positionen, wie sie in groReren IT-
Firmen anzutreffen ist, fehlt in Callcentern voéllig. Die auch anzufindende Besetzung
von Positionen nach informellen Gesichtspunkten, wie sie auch in den kleinen IT-
Betrieben praktiziert wird, stellt ebenfalls einen fruchtbaren Boden flir geschlechterspe-
zifische Zuschreibungen dar.

Restrukturierung geschlechterspezifischer Arbeitsteilung innerhalb der Branchen

Erwerbsarbeit ist, wie auch in dieser Studie deutlich wurde, weder in Callcentern noch
im IT-Sektor geschlechtsneutral strukturiert. Fir beide Branchen gilt, dass Frauen
vorwiegend in nicht-technischen Bereichen beschaftigt sind. Mit der Vergeschlecht-
lichung bestimmter Arbeitsbereiche ist in der Regel auch eine Hierarchisierung im
Hinblick auf Prestige und Einkommen verbunden (vgl. Ruiz Ben 2004:21f). Die mit
geringem Prestige besetzten Positionen von Frauen in den unteren Hierarchieebenen der
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Callcenter sowie jene der fiir Administration und Kommunikation eingesetzten Frauen
in IT-Unternehmen machen das deutlich.

Im Callcenter sind es die gleichen geschlechtsspezifischen Zuschreibungen wie im IT-
Bereich, die dazu fuhren, dass Ménner vermehrt als fur technische Dienstleitungen und
Frauen eher als flr emotional-kommunikative Tatigkeiten qualifiziert wahrgenommen
werden. In den hier untersuchten Unternehmen wird deutlich, dass Firmen wie ,,Quick-
Call“, die komplexe und spezialisierte Dienstleistungen im Versicherungsbereich
anbieten, einen wesentlich hoheren Anteil mannlicher Beschaftigter aufweisen als jene
Callcenter, deren Dienstleistung im low-quality-Bereich und in vielen unterschiedlichen
Projekten angesiedelt ist. Dartiber hinaus zeigen sich auch innerhalb der Callcenter
geschlechtsspezifische Formen der Arbeitsteilung. Frauen finden sich vorwiegend in
den unteren und mittleren Hierarchieebenen. Managementpositionen werden Uberpro-
portional oft mit Mannern besetzt. Es wird deutlich, dass Frauen aufgrund der ihnen
zugeschriebenen diplomatischen und kommunikativen Fahigkeiten besonders gerne in
mittleren Flhrungsebenen eingesetzt werden, wo sie als Vermittlungsinstanz zwischen
Management und Agents dienen sollen.

In Multimedia-Betrieben diirften auch deswegen mehr Frauen arbeiten als in den rein
technischen 1T-Betrieben, da dort soziale und kreative Téatigkeiten eine hohere Bedeu-
tung haben. Mehr Frauen zu beschéftigen — so dagegen die Meinung einiger Geschéfts-
fihrer wie auch Beschéaftigter in den ausgesprochen softwarelastigen IT-Betrieben —
wirde die von Techniker- und Méannerkultur geprégten Sozialordnungen der jeweiligen
Betriebe komplett verandern.

Die Bedeutung von Geschlecht in der KundInnenarbeit

In engem Zusammenhang mit den Frauen und Mé&nnern zugeschriebenen F&higkeiten
und Qualifikationen steht die Bedeutung von Geschlecht in der Kundlnnenarbeit.
Frauen gelten sowohl in der IT- als auch in der Callcenter-Branche als fir den
Kundinnenkontakt préadestiniert und finden sich vermehrt in Positionen mit
KundInnenkontakt wieder. Diese Tatsache ist u.a. auch fur den hohen Anteil weiblicher
Beschaftigter in Callcentern verantwortlich und spiegelt sich auch in der 1T-Branche
wider — wo Frauen gerne in Positionen mit Kundinnenkontakt eingesetzt werden.
Manner werden in diesem Zusammenhang als technisch kompetenter, Frauen als sozial
kompetenter und kommunikativer betrachtet. Es sind jedoch nicht nur die
Arbeitgeberinnen, deren Handeln stark von geschlechtsspezifischen Zuschreibungen
geprégt ist, sondern durchaus auch die Kundinnen und die Beschaftigten selbst, die sich
entsprechend der den Frauen zugeschriebenen Kompetenzen verhalten. Gleichzeitig
passen sich sowohl Frauen als auch Ménner dem jeweils von ihnen erwiinschten Bild
an, wodurch sie emotionale Gratifikationen erzielen und soziale ldentitatskonflikte
vermeiden konnen.

In den untersuchten Callcentern sind die Agents haufig mit geschlechtsspezifischen Zu-
schreibungen der Kundinnen konfrontiert. Frauen wird z.B. unterstellt, dass sie in tech-
nischen Angelegenheiten weniger kompetent seien als Manner. Um Gesprache mog-
lichst unproblematisch zu gestalten, wird diesbezuglich durchaus auch auf Wunsche der
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KundInnen eingegangen. Diese Form der geschlechtsspezifischen Zuschreibung wird
von den Agents jedoch auch gelegentlich offensiv ausgespielt. AuRern also Kundinnen
Zweifel an der technischen Kompetenz der weiblichen Agents, werden sie mit mannli-
chen Agents verbunden.

Vereinbarkeit als Frauenproblem

Nach wie vor nehmen Uberwiegend Frauen die hauptsachliche Verantwortung fir den
familidren Tatigkeitsbereich wahr. Dieser Umstand fuhrt dazu, dass sich die Vereinbar-
keitsfrage fur Frauen noch immer unmittelbarer und dringlicher stellt als fur Méanner.
Manner unseres Samples leisten zwar in vielen Féllen einen Beitrag zur Haushaltsarbeit,
es wird jedoch deutlich, dass v.a. Frauen jene Dinge ubernehmen, die Planungs- und
Organisationsleistungen verlangen. Viele Managerinnen und Geschéaftsfiihrerinnen im
Sample — sowohl in IT-Firmen als auch in den Callcentern — betonen, dass in ihrem
Unternehmen eine mdglichst gute Vereinbarkeit von Familie und Berufstatigkeit ein
Anliegen ist. Zum Teil wird auch explizit auf eine familienfreundliche
Arbeitsgestaltung hingewiesen. Bei den untersuchten inhouse-Callcentern sind es
vorwiegend Konzernvorgaben, auf denen diese MalBnahmen beruhen, bei externen
Callcentern sind derartige Bestrebungen dagegen kaum erkennbar. Auch der Anteil der
Beschéftigten mit Kindern ist hier sehr gering. In Callcentern ist es v.a. die mangelnde
zeitliche Flexibilitdt der Beschaftigten mit Betreuungspflichten, die die Situation
erschwert. Geht die Arbeit den geregelten Lauf und bleiben Diensteinteilungen wie
vereinbart, so lassen sich Teilzeitbeschaftigung und Familienarbeit meist gut
vereinbaren; schwierig wird es dagegen dann, wenn spontan eingesprungen werden soll.

In den kleinen IT-Betrieben ist es vorwiegend die personliche Erfahrung bzw. die
Lebenssituation der Geschaftsfuhrerinnen, die fir mehr oder weniger familienfreundli-
che MaRnahmen ausschlaggebend ist. Es sind v.a. jene Geschéftsfuhrerinnen, die selbst
Kinder haben, die betonen, dass sie in punkto Arbeitszeit und Arbeitsort flexibel auf die
Bedurfnisse der Beschaftigten eingehen wollen. Das Angebot und dessen Nutzung ist
meist darauf beschrankt, Arbeitszeiten regelmaRig und Uberstunden gering zu halten,
ganz selten werden auch Teilzeit oder Telearbeit in Anspruch genommen. In den
Betrieben des IT-Samples hat die Mehrheit der Mé&nner Kinder, aber nur eine Frau. Das
dirfte auch darauf hinweisen, dass Frauen meist dann in der 1T-Branche tatig sind bzw.
eher FuB fassen konnen, wenn sie keine bzw. bereits erwachsene Kinder haben bzw.
von Versorgungs- und Betreuungspflichten — wie die meisten Ménner— einigermal3en
befreit sind.

Aus der Perspektive der Geschlechterverhéltnisse betrachtet, deutet die Entwicklung der
neuen Berufe und Branchen im Informations- und Kommunikationssektor darauf hin,
dass die geschlechterspezifische und geschlechterhierarchische Segmentierung des
Arbeitsmarktes — aufgrund der strukturellen gesellschaftlichen Macht- und Herrschafts-
verhdltnisse — nicht allein auf individueller bzw. betrieblicher Ebene aufgeweicht
werden kann. Auf betrieblicher bzw. individueller Ebene — das zeigt sich im Sample —
scheinen tradierte Rollenbilder und Positionen der Geschlechter eher bestatigt als
uberwunden zu werden.
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ANHANG — ECKDATEN FALLUNTERNEHMEN

Eckdaten Fallunternehmen Callcenter

Akronym der Fallstudie/ | Rechtsform CC-Segment Aktueller Wirtschaftliche Betriebs-
Grindungsjahr Personalstand Situation rat?
»LivingRoom* AG Inhouse- Ca. 30 Personen | Schrumpfung nach | Nein
(1999) (Tochterges. v. | Callcenter Umzug

Konzern)
»,comfort Service* GmbH Inhouse- Ca. 20 Personen | Fusion mit anderem | Ja
(1969) (Tochterges. v. | Callcenter Callcenter erwartet

Konzern)
,QuickCall“ Personen- Externes Ca. 20 Personen | stabil Nein
(1999) gesellschaft Callcenter
»Multi Call* GmbH Externes Ca. 35 Personen | stabil Nein
(1999 Callcenter
Eckdaten Fallunternehmen kleine IT-Firmen
Akronym der Fallstudie/ | Rechtsform IT-Segment Aktueller Wirtschaftliche Betriebs-
Grindungsjahr Personalstand Situation rat?
,»Collective GmbH/ Software Ca. 15 stabil Nein
(um 1985) Genossenschaft
»Virtual Design* GmbH Multimedia Ca. 20 stabil Nein
(um 1990)
,Notis* GmbH Software Ca. 35 Wachstum und Nein
(um 2000) (Tochterges. v. | IT-Dienstleistung Personalausbau

AG)
,imago* Einzel- Software 7 + Freelancer Wachstum und Nein
(um 2000) unternehmen IT-Dienstleistung Personalaushau
»Knowledge Solutions* | GmbH Software 11 stabil Nein
(1998) IT-Dienstleistung
,Data“ GmbH IT-Dienstleistung | ca. 15 + Freelancer | Wachstum Nein
(um 1985) u. Partnerfirmen
Eckdaten IT-Fallunternehmen aus Projekt ,,Entgrenzung der Arbeit und Chancen zur Partizipation“
Akronym der Fallstudie/ | Rechtsform IT-Segment Aktueller und Wirtschaftliche Betriebs-
Grindungsjahr héchster Situation rat?

Personalstand

»Xprog* AG Software Ca. 40 Konsolidierung nach | Ja
(um 2000) IT-Dienstleistung | max. 70 Personalabbau
,Publix“ GmbH & Co KG | Electronic Ca. 75 Konsolidierung nach | Ja
(vor 1960) (Tochterges. v. | Publishing Verkaufen und

Konzern) Fusion
»Softwert” GmbH Software Ca. 250 Personalabbau, Ver- |Ja
(um 1990) (Tochterges. v. max. 400 kaufsverhandlungen

Konzern)
,»U-Mobil“ AG Software Ca. 65 Wachstum nach Nein
(um 2000) (Ausgriindung) Krise u.

Ausgriindung

»Rentserve” AG IT-Dienstleistung | O: ca. 150 Wachstum durch Nein
(um 1980) (Tochterges. v. | Software ges: ca. 900 Akquisitionen

Konzern)

273




