Die informationstechnische Revolution
— Fortschritte und Rickschritte fiir die Arbeit

Zum Zusammenhang von Informations- und
Kommunikationstechnologien und neuen Formen der
Arbeitsorganisation

Manfred Krenn
Jorg Flecker
Christian Stary

FORBA Forschungsbericht 8/2003

Studie im Auftrag der Kammer fur Arbeiter und Angestelite fur Wien

Forschungs- und Beratungsstelle Arbeitswelt
Aspernbriickengasse 4/5

A-1020 WIEN

Tel: +431 2124700

Fax: +431 21 24 700-77

office@forba.at

http:/iwww.forba.at



Inhalt

INHALT
EINLEITUNG. ...ttt s st bbbt 1
1. PROBLEMAURRISS ...ttt sssssssssssssssssssssssssssssssassssssessssssssssses 3
2. ANWENDUNGSFORMEN DER INFORMATIONS- UND

KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIEN......ovmrenernrensrnssnssisssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssees 6
3. NEUE TECHNISCHE GRUNDLAGEN ..ot siessssss st sssessssssssesssssssssesssssans 9
3.1 XML - Logisch-abstrakte Verkniipfung unterschiedlicher Datenbestande: CONTENT

MANAGEMENT ..ottt es st ss s ee et s e bbb bbbttt 9
3.2. TCP/IP — weltweit architekturlibergreifend einsetzbares Vernetzungsprotokoll:

INFRASTRUKTUR INTERNET ..ottt 10
3.3. Prozess-Technologien: WORKFLOW-MANAGEMENT .......c.coeiiiiinnie e 11
3.4, Unternehmensinformationssysteme: Integrierte IKT am Beispiel VON SAP .........ccccccivieeeniceeisieeeenns 12
4. DIE ORGANISATIONSDISKUSSION: GESTALT UND VERBREITUNG NEUER

FORMEN DER BETRIEBS- UND ARBEITSORGANISATION.......ccovevmmrmrenmrrnernmesseessssssssssesenss 14
5. NEUE ARBEITSFORMEN AUF DER BASIS VON IKT ......coninrnernsnssssssinessessssssssesssssssesssenns 18
5.1 Virtuelle UNTEIMENMEN ...ttt bbb 18
5.2. TIBADEIL ...ttt bbb bbb 20
5.3. L0 IO () TSRO 20
6. ENTWICKLUNGEN IN AUSGEWAHLTEN BRANCHEN.........ooovvrmmsresessssssesssssssssssssssssssessssssssssss 24
6.1. [ T-DIENSHEISTUNGEN ... 24
6.1.1. Arbeit und Kooperation Gher das INTEIMNEL...........cociiiieice e 24
6.1.2. Projektarbeit als dominierende Form der ArbeitSorganiSation.............ocovveeerieieesninenesssesssseeeeenns 26
6.1.3. Flexibilisierung unter dem Mantel des NormalarbeitSVerhaltniSSES..........ovceriicriieineeessee e 28

FCRB?\ Forschungsbericht 8/2003




6.1.4. SChwanKende ArDEIESZEILEN. ..ot 29
6.1.5. Herausforderungen fir die MitbeStMMUNG...........cocoviiieee s 30
6.2. Finanzdienstleistungen (Banken, VErSICNEIUNGEN) .........corvveviieriiriiirieisessisissiseie e 32
6.2.1. GroRflachiger IKT-Einsatz in den 8065 JANIEN..........cvvcviiiieeiicee e 32
6.2.2. Lean Banking als ,DESt PraCliCE” ........veueriereerieirieieiseniee sttt 33
6.2.3. Zwischen Technisierung und Dienstleistungsqualitat: der Versicherungsbereich ..........cccoovvvevvvvccciniene, 35
6.2.4. Neue elektronische Vertriehswege und AUSIAgEIUNG .........ccvieiriiiiiiiee s 37
6.2.5. Flexibilisierung der ArDEILSZEIEEN .........ccceiicecie e 38
6.3. INAUSEHENIE PrOAUKLION........coovreceiieieeeet et 39
6.3.1. Metallverarbeitende INAUSTIE .........cow et 40
6.3.2. PIOZESSINUUSIIIE ...ttt et 45
SCHLUSSFOLGERUNGEN ...ttt iessessssesssssssss st st ss st ssessssessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssnssssnes 47
LITERATUR ...ttt st sttt bbb 53

FCRB?\ Forschungsbericht 8/2003 |




EINLEITUNG

In dieser Arbeit soll der Frage nachgegangen werden, wie die Entwicklung der Arbats
organisation mit dem Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
verschrankt ist und welche Auswirkungen sich daraus fur die Gestaltung von Arbeit ergeben.
Eigentlich geht es dabel um die ,dte Frage nach dem Zusammenhang von Arbeit und
Technik, die die sozidwissenschaftliche Forschung sait Beginn der Indudtridiserung beglaitet.
Allerdings gdlt dch diese ,dte' Frage in der konkreten Fassung von IKT und
Arbatsorganisation in ener neuen Qudité. Die Durchdringung mit Informations- und
Kommunikationgtechnologien hat die Arbatswvet in einem zuvor kaum gekannten Ausmal3
verdndert und neue Formen und Moglichkeiten hervorgebracht. Gleichzeitig und pardld dazu
ig in den letzten 20 Jahren die Organisation sowohl von Arbeitsprozessen ds auch von
Unternehmen zu einem zentrden Ansatzpunkt fir die Rationdiserung und Umgestatung von
Arbeit geworden.

Diese beiden Hauptmotoren fir Verdnderungsprozesse und ihre gegensaitige Verschrankung
sollen in einem Uberblick analysiert und dargestellt werden. Dieser zentralen Fragestellung soll
zum einen entlang von bestimmten Themenfeldern nachgegangen werden. Zum anderen <ol
aber gleichzeitig eine Einschrankung auf bestimmte Branchen erfolgen, was den Vorteil hat, auf
ene konkreteren Ebene ene genauere Andyse vornehmen zu konnen. Trotz gewisser
Standardiserungstendenzen, die mit der Entwicklung und dem Einsatz der Informations- und
Kommunikationstechnologien einhergegangen sind, hat sch auf der anderen Seite eine fast
uniberschaubare Vidfdt an Umsatzungsmdglichkeiten und Rediserungsformen entwickdlt, die
ene solche Beschrénkung ratsam erscheinen &8sst

Wie dch Arbetsorganisation bei zunehmender Durchdringung mit IKT veréndert und wie
gleichzetig neue Organisationsformen die Moglichkeiten diessr neuen Technologien nutzen,
soll entlang der Themenfelder Arbeitsteilung, raumliche Aspekte, Kooperation und Arbeitszeit
behanddt werden. Durch den Einsaiz von IKT haben sich die Optionen fir verschiedene
Varianten der Arbeitsteilung ausgeweitet. Daher wird hier der Frage nachzugehen sein, welche
neuen Ogptionen in einzelnen Unternehmen und Sektoren wahrgenommen werden. Wenn Uber
die Auflésung der ortlichen Bindung von Arbeit an den Betrieb gesprochen wird, stellen
Informations- und Kommunikationstechnologien die Basis fir eine solche Entwicklung dar. In
welchem Ausmal3 und in welchen Formen Mdglichkeiten zu Audagerung, Kooperation Uber
Didanz, Teehamarbeit u.d in Anspruch genommen werden, soll unter diesem Aspekt
behanddt werden. Inwigfern IKT ds ene technische Unterstiitzung fir kooperative
Arbeitsformen genutzt werden oder umgekehrt eine technische Koppelung von Arbeitspléizen
efolgt, seht im Mittel punkt des Themas Kooperation. Die Durchdringung der Arbeitswelt mit
IKT hat zu einem Verschwimmen der Grenzen zwischen Arbatszait und privater Zeit gefihrt.
Standige Verflgbarkeit durch Mobiltelefone bzw. Telehemarbeit (etwa auf Laptops) machen
den Problembereich Arbetszeit zu einem zentraen Gestdtungsteld. Die Behandlung dieser
querliegenden Themenfelder soll fir bestimmte Sektoren konkretisert werden. Die Arbeit
konzentriet gch dabel die Branchen IT-Diengleisungen, Fnanzdiengleisungen und
industrielle Produktion.
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Die IT-Branche gdlt den Kernbereich der neuen Technologien dar. Dieser Sektor wird in
vidlen Diskussonen Uber neue gravierende Verdnderungen in der Arbeitswelt ds Paradefdl
schlechthin behanddt. Die sog. new economy it im Zusammenhang mit der Entwicklung des
Internet zum Sinnbild der neuen Arbeitswelt hochdilisert worden. Insofern kann dieser
Kernbereich, in dem nicht nur standig neue Informations- und Kommunikationstechnologien
entwickelt werden, sondern nicht zuletzt auf ihrer Basis neue z.T. radikae Organisationsformen
entstehen, nicht ausgeschlossen werden. Aufgabe wird es hier sain, zwischen der Fille von
Mythen, die sch um diese Branche ranken, und der Redité der Arbetswet genau zu
unterscheiden und einen Betrag zu einem dringend notwendigen redigtischeren Bild zu leisten.

Beim Banken und Verscherungsbereich handelt es sich zwar nicht um einen Spitzerreiter bel
der EinfUhrung alerneuester Entwicklungen von IKT, dlerdings aber um einen Sektor, der
schon sat Jahrzehnten Informationstechnologien einsetzt und in dem die Durchdringung mit
IKT ds sehr welt fortgeschritten bezeichnet werden kann.

Ein Kennzeichen von IKT i, dass es Sch dabei um eine sog. pervasive Technologie handelt,
die ale Lebensbereiche durchdringt. Insofern haben IKT wet Uber ihren unmittelbaren
Entdchungss und eden Einsazbereich hinaus im  Indudriessktor  Abléufe und
Organisationsformen verandert. Industrielle Produktion ist ohne diese Technologien nicht mehr
vorgdlbar. Deshdb sollen die wichtigsten Veranderungen im industriellen Produktionssektor
beleuchtet werden.

In der Arbet soll zuerst in einem enletenden Teil die Fragestdlung vertieft und zentrde
Tendenzen der Verénderung der Arbeit durch IKT und Arbeitsorganisation beschrieben
werden. Danach folgt eine genauere Beschéftigung mit der Reditét in den ausgewahlten
Sektoren entlang der genannten Themenfelder. In e@nem abschlief3enden Tal werden
Schlussfolgerungen zum gesamten Problembereich erarbeitet.
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Problemaufriss

1. PROBLEMAUFRISS

Technische Entwicklungen haben set jeher die Phantase der Menschen befliigelt und
weitreichende Prognosen entweder in Form von BefUrchtungen (z.B. das Bild von der
»menschenleeren Fabrik*) oder Verhell3ungen hervorgerufen. Fir die Informations- und
Kommunikationstechnologien trifft dieser Umstand in besonderem Mal2e zu. Aufgrund der
rasanten Entwicklung dieser neuen Kerntechnologie wurde die Zukunft der Arbeit mehrmas
umgeschrieben.  Grundlegende Verdnderungen der Organistionsformen von Arbet in
inhdtlicher, raumlicher und zeitlicher Hinsicht werden mit den IKT verbunden. So etwa wurde
in den 80er Jahren prognodtiziert, dass Tele(heim)arbeit sich im Jahr 2000 bereits zu einer
wichtigen Arbeitsform entwickelt haben wird, die enen erheblichen Tel der Beschéftigung
ausmachen wird. Allerdings blieb die Reditét wet hinter diesen Erwartungen zurick:
Tdearbeit umfasst auch heute nur eine geringe Anzahl der Beschéftigten.

Richtig ist auch, dass die erhebliche Verbilligung der Technologie v.a be den Persond
Computern be gleichzetiger enormer Ausweitung der Leistungstahigkeit und Miniaturiserung
der Gerdte entscheiddende Voraussetzungen fur die starke Durchdringung von Wirtschaft und
GesdIschaft mit IKT waren. Dadurch wurden gleichzeitig V oraussstzungen fir die Auflosung
der bisherigen Genzen von Unternehmens- und Arbeitsorganisation geschaffen. Das it bel
dler Unterschiedlichkeit der Bewertung dieser Entwicklung unbediritten.

Die Kernfrage lautet aber, in welchem Ausmal3, in welcher Tiefe und in welche Richtung diese
neuen Mdoglichketen tatsichlich die Arbetswdt ,revolutionieren”. Dazu exidtieren in der
sozidwissenscheftlichen Diskusson unterschiedliche Postionen und Annahmen. Eine sehr
populée Deutung des Zusammenhangs von Informations- und Kommunikationstechnologien
und der internen wie externen Restrukturierung von Unternehmen sammt von Manuel Cagtdlls.
Er geht davon aus, dass die neuen Potentidle von IKT, v.a jene s Kommunikationsmedium
und Vernetzungstechnologie, den Organisationsvandel birokratischer Grol3unternehmen in
Richtung dezentrder flexibler Netzwerke kleiner Einheiten ermdglichen und vorantreiben (vgl.
Cagtells 1996). Er leitet dabel aus dem Einsatz der IKT weitreichende und unmittelbar positive
Auswirkungen auf den Charakter von Arbet im Kapitalismus und die Stuation der Beschéf-
tigten ab.

»Notwithstanding the formidable obstacles of authoritarian and exploitative

capitalism, information technologies call for greater freedom for better-informed

workers to deliver the full promise of its productivity potential. The networker is the

necessary agent of the network enterprise made possible by new information
technology.”“ (Ebenda:242)

Ebenso erwartet er fir die interne Ebene der Arbeitsorganisation im Unternehmen, dass die
Nutzung der Mdoglichkeiten der IKT quas eine Form verlangen, die auf umfassende
Qudifizierung der Bechéftigten, hohe Autonomie, Teamarbeit und Kooperation gerichtet it.
» 1he nature of the informational work processes calls for cooperation, team work, worker's
autonomy and responsability, without which new technology cannot be used up to their
potentid“ (Ebenda:246). Aus der ,Natur® der Technologie leitet e dso eine unmittelbar
humaniserende Wirkung a und ewartet von ihrer massenhaften Verbreitung ene
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Vedlgemenerung dieser Entwicklung fir die Arbet in der Informationsgesdlschaft
schlechthin, auch wenn er enschrankend auf die Kehrseite der Medaille in Form von
reduzieten Beschéftigungschancen fur geing Qudifiziete und auf den Einfluss der
gesdIschaftlichen Rahmenbedingungen hinwest.

V.a wegen der rasanten Entwicklung des Internet und der damit verbundenen Mdglichkeiten,
werden umfassende Thesen hingchtlich weitreichender und grundiegender Verénderungen
postuliert, wie etwa jene ener ,Beanglosgket des Raums’ (Zygmunt Baumann) oder der
,Death of Digtance’ (Cairncross 1997). Die weightless economy, aso die ,, schwerelose
Wirtschaft”, in der wetgehend demaeridiserten Jobs Higd wachsen und footless
enterprises im Rahmen der Globdiserung Arbetsplétze relativ beliebig und rech aktuelem,
Okonomischen Kakil quer Uber den Erdbal verschieben und sténdig neu vertellen, sellen
verbreitete Bilder Uber Arbeit und Wirtschaft in der globaiserten Informationsgesdllschaft dar.

Allerdings gibt es dazu auch kritische Stimmen und differenzierte Einschétzungen. So vertritt
Greenbaum die Position, dass die technischen Potentide einer Technologie, in diesem Fal der
IKT, noch nichts tber die konkreten Formen der Nutzung in den Unternehmen aussagen. Thr
Befund zum Zusammenhang von IKT und neuen Formen der Arbetsorganisation ist von
SKepsis gepragt: die Ausgestaltung und Entwicklung von Computersystemen orientiert sich
zZwar zunehmend an der Diskussion Uber neue flexiblere Formen der Organisation von Arbeit,
wie Dezentrdiserung und Sdbgorganisation, und bietet zu deren Unterstitzung auch
entsprechende technische Méglichkeiten an. Diese werden jedoch, was die organisatorischen
Ldsungen betrifft, in den Unternehmen kaum ausgeschopft, sofern Dezentrdiserung und
Sdbsgtorganisation dort Uberhaupt thematisert werden (vgl. Greenbaum 1998). Auch
Brousseau und Rallet (1998) wenden sich gegen eine dlgemeine Tendenz zur Auflésung von
birokratischen Unternehmensstrukturen hin zu dezentrdiserten Formen durch intensve
Nutzung von IKT. Ihre These lautet vilmehr, dass der Einsatz von IKT zur Unterstiitzung und
Automation von Koordinationgprozessen nur in einem bestimmten Typ von Organisation oder
Netzwerk gelingt, wobe Zentrdiserung und Dezentrdiserung zwel Seiten einer Medalle
darstellen. ,,Only centralised organisations divided among independent operationd units are
redlly encouraged and able to implement telematic systems to support the whole coordination”
(Ebenda:251). Eine kritische und schliissige ,, Entzauberung” des Mythos von der weightless
economy findet sich bel Huws (1999).

Auch wir neigen eher, s0 vid sai vorweggenommen, nicht zuletzt auf Grundlage eigener
empirischer Befunde, der These zu, dass die technischen Moglichketen aleine, die in den
Informations- und Kommunikationstechnologien stecken, nicht autometisch eine bestimmte
Form der Nutzung festlegen, die wiederum zu ener generdlen Verdnderung von
Arbetsorganisation fihren muss. Zwischen IKT und Ausformungen der Arbetsorganisation
exigieren e@ne Reihe von moglichen Zusammenhangen, von denen keiner von vornherein
ausgeschlossen werden kann. Degjonckheere u.a. unterscheiden folgende Arten des
Zusammenhangs  zwischen  Informations-  und  Kommunikationstechnologien  und
organisatorischem Wandd!:

= durch IKT bedingte Organisation
= durch IKT ermdglichte Organisation
= durch IKT erleichterte Organisation

FCRB?\ Forschungsbericht 8/2003 A




Problemaufriss

= durch IKT behinderte Organisation
= durch IKT nicht beaeinflusste Organisation* (Dg onckheere u.a. 2002:68)

Be der konkreten Ausformung von Techniknutzung und Verdnderung der Arbeitsorganisation
in den Unternehmen spielen ene Vidzahl intervenierender Faktoren (wirtschaftliche, soziae,
palitische) eine Rolle. Deshdb kann die Frage, inwiewet und in welche Richtung der Einsatz
von IKT die Ausgestatung von Arbetsorganisation bestimmt, nur empirisch beantwortet
werden. Wir werden im folgenden anhand empirischer Belege versuchen, eine Unterscheidung
zwischen Mythos und Redlitét in diesem Zusammenhang zu erleichtern.
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2. ANWENDUNGSFORMEN DER INFORMATIONS- UND
KOMMUNIKATIONSTECHNOLOGIEN

Mit der Kostenreduktion von Computer-Systemen wurde nicht nur die Datenhdtung, sondern
auch die Kommunikation der Computer untereinander erheblich vereinfacht. Unter Nutzung
entsprechender  Infrastrukturen (Telekommunikationsnetzen) i es heute fir Unternehmen
maoglich, Computer-Syseme an unterschiedlichen Standorten, gegebenenfdls wdtwalit,
a@nzusstizen und zu vernetzen bzw. Uber ene globde NetzStruktur zu betreiben. Die
herausragende Technologie dabel it frelich das Internet. Es it offendchtlich, dass sich daraus
weitreichende Folgen fir die Gestdtung von Organisationen und fur die Verdnderungen der
Arbeit ergeben konnen. Deshdb spiden IKT wie erwahnt in der These von der so genannten
Netzwerkgesdllschaft (Castells 1996) eine so zentrde Rolle. Es stdlt sich jedoch die Frage, ob
sch die Diskussion Uber die Verdnderungen der Arbeitsvdt in den letzten Jahren zu Recht auf
die relativ neuen Funktionen der IKT beschrankten, die Vernetzung und horizontae
Kommunikation erlauben. Es konnte dadurch Ubersehen worden sein, dass die klassischen
Funktionen der Computertechnologie, dso die Automation von Arbetsschritten, die
Zentraliserung von Information und die Unterstiitzung organisatorischer Standardiserung mit
weitreichenderen Folgen fir die Arbeit ausgebaut wurden.

Will man den Mythen der Informationsgesellschaft nachgehen, sollte man daher zunéchst eine
Bestandsaufnahme der technischen Maglichkeiten durchfiihren. Erst darauf aufbauend konnen
snnvollerweise Aussagen Uber gewdhlte Organisationsformen und sozide Prozesse cetroffen
werden. Typische neue Organisationsformen, welche durch die Verschmezung von
Informations- und Kommunikationgtechnologien moglich wurden, sind virtuele Unternehmen
sowie globa vertellte Operationen, welche beispiesweise die Entwicklung und Produktion
rund um die Uhr zulassen. Durch die technischen Mdglichketen und neuen
Organisationsformen entstehen auch neue Formen menschlicher Arbeit, wie etwa die
Telearbeit oder Kooperation Uber Distanz. In diesem Kapitd beschreilben wir, gestiitzt auf die
aktuelle Diskussion in der Wirtschaftsnformetik, neue technische Potenzide und Einsatzformen
moderner IKT.

Man kann annehmen, dass IKT nicht um der Technologie willen und aus Freude am
technischen Fortschritt eingesetzt werden, sondern um Kunden ds auch Unterneh
mensbediirfnissen zu entsprechen. Daher sind die mdglichen Funktionen fir uns von Interesse,
die moderne IKT eflllen. Eine Auflisung der Funktionen bietet die in Tab. 2-1 dargestellte
Metapherniibersicht.
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Tabelle 2-1: Betriebliche Einsatzmdglichkeiten von IKT
Metapher Funktion Zielsetzung
Werkzeug Unterstiitzung von Arbeitsprozessen | Erhdhung von Qualitat

Beschleunigung von Arbeitsprozessen
Umgang mit erhdhter Komplexitat

Automatisierungs- Eliminierung bzw. Zuriickdréangen Kostensenkung
technologie menschlicher Arbeitskraft
Kontrollinstrument Uberwachung des Arbeitsprozesses | Leistungskontrolle
Vermeidung von Ausféllen und Schéden

Organisations- Steuerung von Geschéftsprozessen | Effizienz
technologie Durchsetzung von organisatorischen Regeln
Medium Aufbau technischer Kommuni- Rascher und extensiver Informations- bzw.

kationsverbindungen Wissensaustausch

Hohe Erwartungen werden in die Verwendung von IKT ads Medium gesetzt (vgl. Fulk et al.
1995). Durch erhthte Bandbreiten, Veflgbarkeit und maschindle Intdligenz (z.B.
agentenbasierte Interaktion) kénnen unterschiedliche Arten an Information Uber einen Kana
(z.B. das Internet) zetgleich mit der Entstehung von Daten Ubertragen werden. Dartiber hinaus
gewinnt der mobile Einsatz an Daenendgerdten immer stérker an Bedeutung (vgl. Lillrank
1996). Als Kommunikationsmedium werden IKT auch be Arbeitsformen wie Teearbet,
selbstorganiserte Arbeit(sgruppen) und virtuelle Teams genutzt. Die Moglichkeiten zur neuen
réumlichen Vertellung von Arbet und zur Entwicklung neuer Arbeitsmodele ergeben sich aber
nicht nur aus den dektronischen Kommunikationsmoglichkeiten. IKT snd auch ds
Organisationstechnologie zu sehen, die abhéngig von ihrer konkreten Ausgestdtung die
Ablaufe und die K ooperationsbeziehungen stark pragen.

Die gedgnete IKT-Unterdiitzung von vernetzten Unternehmen hangt nicht nur von der
Moglichkeit der IKT, sondern auch von der Art der Tétigkeit, den Produkten und den
Marktverhdtnissen ab. IKT werden in Unternehmen sowohl in der Produktion a's auch in der
Verwaltung und zur Koordination eingesetzt (vgl. Crowston et a. 1999). Fir diese Aufgaben
exidiert heute eine Vidzahl an Losungsanséizen, mit sarker Betonung auf das Internet bzw.
sinen Protokollen und der damit hohen Verflgbarkeit ener informetionstechnischen
Infrastruktur.

Konzeptiondll unterscheiden wir (i) die technische Unterstiitzung oder Koordination von
internen arbeitgeligen Leistungen, (i) die technische Unterstiitzung von Interaktionsvorgangen
mit Kunden (Customer Relationship Management CRM) und (iii) die technische Unterstiitzung
von Arbeitsabl&ufen in virtuellen Unternehmen bzw. Arbeitsréaumen.

Technische Unterstiitzung arbeitsteiliger Leistungen: Dabel bezieht sich die Unterstiitzung
auf die arbatgealige Ausfiihrung von Aufgaben. IKT werden eingesetzt, um Tellaufgaben zu
definieren, welche die Ubergabe von Zwischenresultaten betreffen, und zwar Schnittstellen
zwischen Aufgabentrégern und Arbeitspldtizen. Der Arbatsfluss soll mit Hilfe von IKT
s6rungs- und fehlerfrel werden. Typischerweise kommen bel Unterschieden in Datenformaten
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und - strukturen Lasungen wie EDI (Electronic Data Interchange) zum Einsatz, wéhrend E-mall
(elektronische Post) oder songtige individuel nutzbare Interaktionsmitte (z.B. WAP-Handies)
die Kommunikation unterstiitzen.

Technische Unterstitzung der Interaktion mit Kunden: IKT werden zur Kostensenkung
eingesetzt, wobe mehrfach die Eingabe von Daten zu den Kunden verlagert wird, wodurch
Abléufe im Unternehmen ausgel6st werden konnen. Typischerweise wird hier versucht die
Savicequdité zu verbessarn, ds auch das  Angebot zu  individualiseren.
Kommunikationssyseme erdffnen neue Didributionsvege und erméglichen damit  die
Einbeziehung von neuen Standorten, sai es auf Seiten der Kunden oder der Geschéftspartner.

Technische Unterstiitzung virtueller Prozesse: Bel der Unterstiitzung virtudler Arbeits-
prozesse stehen personenbezogene Kommunikationssysteme im Mittelpunkt, d.h. einzelne
Benutzerlnnen erhdten eine mailbox, deren Funktionen se teilweise auch selbst gestaten
kdnnen. Diese Kommunikationssyseme snd nicht nur unternehmensintern, sondern
unternehmensiibergreifend, nicht nur loka, sondern weltweit ausgelegt. Bel sehr grolier
Reichwete von Netzen konnen externe Anbieter fur kleine und spontane Auftrége angefragt
werden, weil Reise und songtige Overhead- Zeiten tellwe se entfalen konnen. Hier werden vor
dlem vertalte Syseme (Client-Server-Architekturen) engesatzt und damit enhergehend
dezentrale L6sungen zur Erfassung und Wartung von Daten.

Einen entscheidenden Beitreg liefern die IKT hier durch die Zentraliserung von Daten und die
Dezentraisierung von Entscheidungsstrukturen. Die zentrde Datenhdtung erlaubt es, samtliche
entscheidungsrelevante Information aus unterschiedlichen Qudlen sdndig gebindet berait zu
haten. Dies bedeutet fir die Arbetsorganisation, dass informationsverarbeitende Stufen in
hierarchischen Organisationen entfallen konnen bzw. automatisert werden. Wenn aber
Entscheldungen nicht nach dem vorgesehenen Schema getroffen werden kénnen, Information
dso nicht der enzige Input ba Entschedungsfindungsprozessen is, sondern auch
Erfahrungsvissen  eine Rolle soidt, dan  werden Entscheidungen  auf  hdhere
Managementstufen verlagert.
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3. NEUE TECHNISCHE GRUNDLAGEN

In diesem Abschnitt wollen wir enige ausgewéhlte technische Grundlagen und Systeme der
Informations- und Kommunikationstechnologien im Uberblick skizzieren. Es handdlt sich dabei
v.a um jene technischen Entwicklungen, die im Zusammenhang mit den beschriebenen
Einstz und Nutzungsformen von IKT fir Verénderungen der Unternehmens- und
Arbatsorganisstion von Redevanz snd. Wir haben dabe nicht so séhr Wert auf ene
vollgandige und umfassende Darstellung gelegt. Die Zidsetzung bestand vielmehr darin, durch
diesen kurzen Abriss ein besseres Verstandnis fur die wichtigsten technischen Grundlagen der
behanddten, aktudlen Entwicklungen zu ekmdglichen.

3.1 XML - Logisch-abstrakte Verkntpfung unterschiedlicher Datenbestande:
CONTENT MANAGEMENT

Bel XML handdt es sch um eine sog. Meta- Sprache, mit der die Struktur von Dokumenten
beschrieben werden kann. Thr Hauptvortell besteht darin, dass XML-Dokumente nicht auf
bestimmte Medien oder Softwaresysteme beschrankt snd. Sie kénnen auf der einen Saite
unter alen Betriebssystemen aber auch auf unterschiedlichen Medien wie Drucker, CD-Rom,
Internet bearbeitet werden. XML, die eXtensble Markup Language des World-Wide-Web-
Consortium (W3C), durchdringt zur Zeit Web- Applikationen im Bereich el ectronic business,
bestzt alerdings die Kapazitét, Web-Dienste und die Konstruktion von Web-Sdtenin dlen
gedlschaftlich rdevanten Anwendungsbereichen zu unterstiitzen. So kénnen mehrsprachige
Websites auf einem einzigen style sheet (Formatvorlage) aufgebaut werden. Im Bereich des
elektronischen Geschéftsverkehrs steht vor dlem die Integration von Daten unterschiedlicher
Software-Anwendungen bevor. Somit kdnnen ewa unternehmensiibergreifend Daten
abgeglichen werden.

Die UNO ha im November 1999 einen Standardiserungsprozess in Richtung enes
plattformenunabhdngigen Standards fir den Datenaustausch fir Geschéftsorozesse dler Art in
Gang gesetzt. Das Ergebnis soll eoXML sain. Somit bekommt die Verwatung und Schaffung
von Inhdten (Content Management) eine neue Bedeutung. Die eXtensble Stylesheet
Language XSL eraubt jene Format-Definitionen, weche fir den Audausch und die
Strukturierung relevant sind. So entsteht eine kostengtingtigere Losung ds bel EDI (Electronic
Data Interchange).

Content-Management-Systeme (CMS) erlauben auf Basis von Layout-Schablonen (sog.
Templates) Inhdte aus verschiedenen Quellen, beispidsweise aus Datenbanken, zu einem
gemensamen Format, vorzugsveise XML, zusammenzufihren. Die Datenbanken in
verschiedenen Unternehmen miissen dso nicht vereinheitlicht und zusammengelegt werden,
wenn man ene integrierte Nutzung der Datenbest@nde ermdglichen will. So kdnnen etwa
Unterschiede in den Datenfeldern Uberbriickt werden. CMS garantieren fehlerfree link-
Strukturen und gewdhrleisten somit reibungdose Arbeitsablaufe. Neben Kosteneingparung
bieten daher derartige Systeme leichte Bedienbarkeit und minimalen Aufwand zur Inhatspflege
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(content maintenance). Eine enge Verbindung besteht zu Profiling-Werkzeugen, welche den
Zuschnitt von Inhdten auf besimmte Benutzer-Gruppen oder -Rollen erlauben. Diese
Werkzeuge erlauben daher in Kombination mit CMS die rasche Generierung von (Web-
)Portaen.

Virtudle Unternehmen brauchen alerdings mehr ds XML. Wenn damit auch Losungen im
Berech der Strukturierung von Informetion, aso ene logische Verenhatlichung der
Datenbanken, entstehen, it eine Losung der Dynamik, d.h. des Umgangs mit Information,
noch nicht erecht. Deshdb wird vidfach von fragmentierten (Web-)Entwicklungen
gesorochen.  Jeder  Entwicklungsvorgang bedingt die Integration ener Vidzahl von
Werkzeugen, Konzepten sowie Technologien. Sogenannte Script- Sprachen, wie Javascript,
verkirzen zwar den Implementierungsaufwand, kdnnen aber nicht dartiber hinwegtauschen,
dass die Werkzeuge den Umgang mit Information wenig unterstiitzen.

3.2. TCP/IP — weltweit architekturlibergreifend einsetzbares
Vernetzungsprotokoll: INFRASTRUKTUR INTERNET

Die Definition des Internet efolgt nicht Uber en bestimmtes Netz an Letungen oder
Verbindungen, sondern durch das Protokoll zur Ubertragung von Daten (Fleissner e dl.,
1998, 245ff). Es verbindet unterschiedliche Computersysteme mit Hilfe des TCP/IP-
Protokalls. TCP/IP gteht fur Transmisson Control Protocol/Internet Protocol und stellt eine
Menge an Schichten und Regeln dar, wie Computer-Systeme miteinander kommunizieren
konnen. Dabel wird festgdlegt, wie Computer-Systeme angesprochen (adressiert) werden
konnen, in wedcher Form Information von einem Computer-System an ein anderes
weitergereicht werden kann (routing), in welcher Form Information zu zerlegen ist, um das
Verbindungskabe damit zu beschicken etc.

TCP/IP wird benutzt, um sogenannte Diengte (services) zu rediseren und fir betriebliche
Zwecke zu nutzen. Die wichtigden dienen der dektronischen Podt, Benutzung
unterschiedlicher Computer-Systeme, Dateniibertragung, Direktkommunikation, Suche und
Navigation in Informationsréumen. Die eektronische Pogt (E-mall) igt en Dienst, welcher
asynchron die Ubertragung von Daten zwischen individugl oder unternehmensweit
zuganglichen Ablagen (,Podtfachern’) unterdititzt.  Die  Benutzung  unterschiedlicher
Computersysteme wird durch Dienste wie telnet oder remote login ermdglicht. Diese
erlauben, dass ein Computer- System den Zugang zu einem anderen erhdt, um Ressourcen
bessr bzw. zidgeichteter auszulasten. Wird Datenlbertragung im  Sinne  ener
Datellbermittiung unterstiitzt, gibt es dazu eigene Diengte, welche mit ftp (file transfer
protocol) bezeichnet werden. Dienste wie chat (IRC — Internet Relay Chat, MUD — Mullti-
User Dungeon) erlauben die Errichtung und Unterhatung gleichzeaitiger Verbindung zwischen
den Mitgliedern ener Gruppe von Benutzen. Die Suche und Navigation in
Informationsraumen wird durch Dienge wie WWW (World Wide Web) redlisiert. Er benutzt
ein spezidles Ubertragungsprotokoll (http — HyperText Transmission Protocol) aufsetzend auf
TCP/IP sowie eine eigene Beschrelbungssprache fir die Daten, ndmlich HTML (HyperText
Markup Language). Sie dient der Beschrelbung von Dokumenten mit stark vernetzter
Information (Hypertext). Die Vernetzung baset auf Verweisen auf HTML-Dokumente in
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Form von URLs (Unified Resource Locators). Diese Veweise erlauben die umfassende
Nutzung von Daten und Dokumenten im Internet, dem mittels TCP/IP zusammengeschateten
Netz an Computersystemen.

3.3. Prozess-Technologien: WORKFLOW-MANAGEMENT

Die intendve Diskusson Uber die Unterstiitzung undrukturierter Kommunikation und
Kooperationgprozesse durch IKT hat andere Entwicklungen in der Informatik aus der
Wahrnehmung der Arbeatsforschung verdrangt. So wird seit Jahren intensv an Wor kfl ow-
Technologien gearbeitet, die auf strukturierte Prozesse und vollsténdig vordefinierte Abléufe
ausgerichtet snd. WFMS (Workflow-Management-Systeme) helfen Unternehmen, ihre mit
Hilfe von Business Process Re-Engineering- Techniken konzipierten Geschéftsprozesse zu
implementieren und zu verbessern. WFMS and Systeme, welche die Verwadtung bzw. das
Management von  Arbetssblasfen  emdglichen. D.h. es handdt dch  um
Ablaufsteuerungssysteme, die festlegen, in welcher Relhenfolge welche Vorgange oder
Auftrage von den Beschéftigten abzuarbeiten sind.

WMFS werden zumeist in Verbindung mit Reorganisationsma3nahmen eingefihrt, die eine
Verdnderung der Arbeitsorganisation nach dem Hieljrinzip zum Zid haben. Das bedeutet,
dass der Arbetsfluss (workflow) entlang des dazugehdrigen Geschaftsorozesses organisert
wird. Es geht aso um eine technische Unterstiitzung und Optimierung des Durchlaufprozesses
von der Kundenanfrage bis zur Audieferung des Produktes bzw. der Erbringung der
Diendleisung. Daher dent auch die Unterstiitzung und Verbesserung  der
abtellungsibergreifenden  Kooperation im  Mittdpunkt. WMFS gdlen die enabling
technology fir die IKT-gestiitzte Geschéftsprozessdurchfiihrung dar. Sie werden v.a. dort
engesetzt, wo héufig immer wieder dhnlich ablaufende Bearbetungsprozesse und -folgen
auftreten, die Uber das WMFS weiter gandardisert und bis zu einem gewissen Grad
automatisch gesteuert werden koénnen.

Allerdings sdlt die Digitdiserung von Information, aso ihre Aufbereitung in eektronischer
Form, eine unerldsdiche Voraussetzung fur den Einsatz von Workflowmanagement- Systemen
dar. FHlieffen — und zwar moéglichst automatisch durch das System veraniasst und gesteuert —
sollen ndmlich v.a die mit einem Geschéftgorozess verbundenen und fir einen Arbatsfluss
notwendigen Dokumente, Auftrége, Informationen von einer Bearbeitungsstelle zur néchsten.
WFMS helfen aber auch, Medienbriiche (d.h. z.B. die Umwandlung von Information in
Papierform in eektronische etwa Uber Einscannen) entlang einer Prozesskette zu Uberwinden,
wodurch die Effizienz der Ablaufe gesteigert werden kann.

WMFS konnen die Arbeit der Beschéftigen durch die Automaiserung von immer
wiederkehrenden Routinetétigkeiten unterstiitzen und erleichtern. Se stellen aber auch ene
Steuerungs- und Kontrolltechnologie fir das Management dar, deren Einsaz zur
Einschrénkung von Spidraumen in der Arbetsausfihrung durch drikte systemimmanente
Vorgaben und zur umfassenden L e stungskontrolle genutzt werden kann.

FCRB?\ Forschungsbericht 8/2003 u




Neue technische Grundlagen

3.4. Unternehmensinformationssysteme: Integrierte IKT am Beispiel von SAP

Gesamtbetriebliche, integrierte Informationssysteme haben, wie der einzigartige Erfolgszug von
SAP verdeutlicht, breiten Eingang in die Unternehmen gefunden. Der entscheidende Vortell
diesr Systeme liegt in der Uberwindung von miteinander inkompatiblen EDV-Systemen
einzener Abtellungen, sog. Insdlésungen, durch eine Integration in éin gemeinsames System
(das die Bereiche Persond, Logisik und Rechnungswesen abdeckt) fUr das ganze
Unternehmen. Vom Auftragseingang Uber die Produktionsplanung und —steuerung bis zur
Audieferung wird der ganze Ablauf, aber auch samtliche betrieblichen Funktionsbereiche von
der Buchhdtung Uber die Kosten+ bis zur Persondverrechnung und Lagerverwaltung, einer
gemensamen, integrierten Datenverarbeitung unterworfen. Das umfast zum enen die
Integration sdmtlicher Datenbesténde in einer zentralen Datenbank mit vielfatigen dezentraen
und gleichzatigen Zugriffandglichkeiten durch verschiedenste Benutzer. Gleichzeitig kdnnen
diese Daten Uber Internetschnittstellen auch externen Kundinnen oder anderen Unter-
nehmensstandorten  zugdnglich gemacht werden. Zum anderen werden neben den
Datenbesténden auch die Computerprogramme, mit denen im Unternehmen gearbeitet wird,
harmonigert, was eine bereichs- und abtelungsibergreifende Kooperation wesentlich
erleichtert. Zum dritten erlaubt SAP aber auch die Integration von Planung und Kontrolle Gber
énen sydemaischen und austomatischen Soll-Ist-Vergleich, der en  ddailliertes
unternehmensweites Controlling wesentlich erleichtert. Mit der dadurch mdglichen Transparenz
des gesamten Unternehmens und dler sainer Funktionen und Ablaufe seigen gleichzaitig auch
die Kontroll- und Steuerungsmaglichkeiten fir das Management.

Daes sch bal SAP um Standardsoftware (mit Anpassungsmoglichkeiten) handdt, konnen die
Kogten fur ein solches umfassendes und integriertes IT-Systems (v.a. in Bezug auf Betrieb,
Wartung und Adaptierung) in Grenzen gehdten werden, was ebenfdls zu ihrem Siegeszug
beigetragen hat. Allerdings fuhrt diessr Umdgand auch dazu, dass zunehmend die
Arbetsorganisation in den Unternehmen an die Erfordernisse des technischen Sysemsin Form
von vorgegebenen Abléufen angepasst wird, was zu enem Verlust an organisatorischen
Spidrdumen fir die Arbeit der Beschéftigten fihren kann. Der ungebrochene Siegeszug von
SAP, der die breite Diffuson dieses Standardsoftware-Sysems beegt, is in sainen
Auswirkungen und Konsequenzen fur die Entwicklung von Arbeit und Arbetsorganisation in
der ozidwissenschaftlichen  und  managementorientierten  Diskusson  Uber  neue
Produktionskonzepte und dezentraiserte Unternehmen weltgehend unbeachtet geblieben.
Dabe steht bei der Einfihrung und Anwendung von SAP eindeutig der Nutzungsaspekt von
IKT ds Steuerungs- und Kontrolltechnologie im Vordergrund.

Wie bereits be den Workflow-Managementsystemen beschrieben, die as Modul auch
Bestandteil des integrierten Systems Sind, ist auch bel SAP die prozessorientierte Betrachtung
und Augichtung der Organisation ein wesentliches Zid. Die enge Verkoppdung von
Abtellungen und Funktionsbereichen fihrt zu vorgangsbezogenen Arbetsablaufen, die
systematisch zu Prozessketten verknipft werden. Die Ausichtung und Ausgestatung der
prozessorientierten Verdnderung der Arbeitsorganisation hat aber in enger Abstimmung mit
den technischen Vorgaben des Sysems zu efolgen, was trotz der enthdtenen
Anpassungamoglichketen, den Raum fir Rediserungsvarianten enschrénkt bzw. in ene
begtimmte Richtung lenkt.
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Insofern  kann unseres Erachtens gesagt werden, dass die Standardiserungs- und
Formdiserungswirkungen auf inner- und Uberbetriebliche  Unternehmensablaufe  und
Arbeitsorganisationsformen, die mit der breiten EinfUhrung von integrierten Standard-
softwaresystemen wie SAP verbunden sind, in ihrer Tragweite und in ihren konkreten
Auswirkungen bidang unterschétzt worden sind. Der einzigartige Erfolg des IKT-Produktes
SAP gdllt den vorherrschenden Fokus auf Kommunikations- und Vernetzungspotentiae der
Internet-Technologien ein Stiick weit in Frage und legt ene intensvere Beschéftigung mit den
Steuerungs- und Kontrollaspekten der neuen Informations- und Kommunikationstechnologien
nahe,
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4, DIE ORGANISATIONSDISKUSSION: GESTALT UND
VERBREITUNG NEUER FORMEN DER BETRIEBS- UND
ARBEITSORGANISATION

Waren es in den 80er Jahren des 20. Jahrhunderts v.a die neuen Mdoglichkeiten des
Computereinsatzes im Hinblick auf Automatiserung, Rationdiserung und Kontrolle, die die
Diskusson um die Entwicklung der Arbeitswelt prégten, so war es in den 90er Jahren
zweifelos die Organisationsdebatte. Ausgehend von der bertihmten MIT-Studie (Womack
ua 1992) zur Uberlegenheit des Toyota-Produktionssystems in der Automobilindugtrie,
wurde das Feld der Arbeitss und Betriebsorganisation zum Krigtdlisationsounkt von
Wettbewerbsfahigkeit und Produktivitét. ,,Lean production”, aso schlanke Produktion, hief3
das Zauberwort, das ene radikde Abkehr vom tayloristischen Produktionsparadigma
versprach. Weitreichende Veranderungen in der Betriebs- und Arbeitsorganisation — und zwar
in der industriellen Produktion ebenso wie im Diengtleistungssektor (vgl. ,,Lean Banking”, Kap.
6) wurden in viden Unternehmen in Angriff genommen. Auf dieser Basis entwickelte sch eine
Vidzah unterschiedlicher organisatorischer Konzepte. Bel dler Unterschiedlichkeit im Detall
krigdliseten dch dledings ene Rehe von gemeinsamen Grundprinzipien und
Gegtdtungsformen neuer Betriebs- und Arbeitsorganisation heraus. Prozessorientierung (,, ales
flield"); flexibler Personaleinsatz; kooperative Arbeit (Gruppen und Teamarbeit); Einbindung
der Bechéftigten (KVP); Aufgabenintegration (ganzheitlichere Zuschnitte); Audagerung von
Funktionen und Aufgaben (Outsourcing);  Verantwortungsdelegation,  Zielvorgaben,
Erfolgskontrolle (vgl. dazu ausfuhrlicher Hecker/Krenn 1997).

Mit dieser von viden ds grundlegender Paradigmenwechsd der Arbeit bezeichneten
Neugestaltung wurden auch weitreichende Hoffnungen auf eine Uberwindung der negativen
Folgen des tayloristischen Systems fir die Arbeitsbedingungen verbunden. Neue Chancen
ene Humaniserung der Arbat, ener Symbiose von Produktivitdtssteigerung,
Wettbewerbsféhigkeit, Innovation auf der einen Seite und hoherer Qualitét der Arbeit,
interessanterer, Snnvollerer Tétigkeiten und erweterter Mitsprache der Beschéftigten auf der
anderen schienen in greifbare Néhe gertickt. Allerdings haben sch nach mehr ds enem
Jahrzehnt, zu Anfang des neuen Jahrtausends, die Nebd gelichtet und es it ene gewisse
Ernlichterung eingetreten, die eine differenzierte Sicht auf die Entwicklungen freigibt.

»Highroad“ or ,low road“ of innovation

De von Vednderungen auf den Mékten und dem daraus entstehenden verscharften
Konkurrenzkampf ausgehende Druck zu ener organisatorischen Neugestatung der
Unternehmen hat unterschiedliche Strategien hervorgebracht. Die erwéhnte Hoffnung einer
dlgemeinen Verbesserung der Arbeitshedingungen im Zuge dieser Reorganisation hat sch
nicht eflllt. Zwischen den theoretisch podtulierten Ziden und Malinahmen vider neuer
Managementkonzepte, die wie Pilze nach dem Sommerregen aus dem Boden schossen, und
der betrieblichen Redlitét ihrer praktischen Umsetzung klaff(t)en Welten. Wie Brodner und
Latniak (2002) resimieren, it es dabel zu einer Polariserung in ,,low road* und ,,high road"-
Strategien betrieblicher Innovation gekommen.
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»Low-road”-Strategien snd dadurch gekennzeichnet, dass sch die Unternehmen in ihrem
Streben nach Erhéhung ihrer Wettbewerbsfahigkeit v.a. an Kostensenkung — Personal abbau,
Audagerung, re-engenesring — orientieren.  Konkret bedeutet das hingchtlich der
Arbeitsorganisation: Organisation von Arbeitgorozessen nach Wertschdpfungsges chitspunkten,
Beschleunigung der Ablaufe durch Zusammenfassung von arbetstelligen Einzdaufgaben und —
tétigkeiten zu Geschéftsprozessen, Verdichtung der Arbeit, Tendenz zur Spdtung der
Bechéftigten in hochqudifiziete Kern und niedrig qualifiziete Randbedegschaft zum
Auggleich von Kapazitdtsschwankungen. Die externe Restrukturierung erfolgt im Hinblick auf
ene ,moglichs rationdle Geddtung der logigischen Prozesse entlang der
Wertschdpfungskette, das sog. ,Supply Chain Management’* (Brodner/Latniak 2002:116),
wobel die Kontrolle und Steuerung der gesamten Ablaufe im Unternehmen verblehbt.
Informationgtechnik wird im Rahmen dieser Strategie v.a zur moglichst effektiven zentraden
Steuerung und Kontrolle dieser komplexen Prozesse eingesetzt, was eine Koppelung der
Syseme entlang der Wertschdpfungskette erforderlich macht und zentrae Planungsvorgaben
einchlield.

Demgegentiber zeichnet sch der ,High-road“-Typus durch eine mdglichst umfassende
Nutzung der Potentide der Beschéftigten und der Erschlieffung neuer Geschéftsfelder aus.
Daauf it auch die Reorganisation der Arbetgprozesse ausgerichtet:  konsequente
Dezentraliserung, Schaffung ganzhetlicher Arbetsaufgaben, tellautonome Arbeitsgruppen,
Forderung von Kompetenzentwicklung und Wissengellung sowie abtellungsibergreifende
Kooperation und integrierte Produktentwicklung. Extern werden Kooperationsnetzwerke mit
gleichberechtigten Partnern angestrebt um die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit zu
erhdhen. IKT spiden in diessem Konzept eine unterstiitzende Rolle und werden pimér ds
Medium der Kooperation und as Werkzeug fir die effiziente Bewdtigung von Arbetaufgaben

genutzt.

Diese (Ided) Typen, die in der Redlitét nicht in dieser reinen Form vorkommen, wurden von
Brodner und Latniak aus ca. 30 Fallstudien gewonnen. Allerdings kondetieren e gleichzetig,
was die Verbreitung dieser Formen (in Deutschland) betrifft, dass der ,, High-road”- Ansatz nur
von ener Minderheit von alerdings hochst erfolgreichen Unternehmen verfolgt wird. Die
Mehrheit der Betriebe bewegt sich nach wie vor auf der ,Low-Road” und orientiert sich v.a.
an klass schen K ostensenkungsstrategien. Diese Unbeweglichkeit kann alerdings nach Ansicht
der Autoren be anhdtenden Turbulerzen der Mérkte zu Problemen bel einer notwendig
werdenden Neuausrichtung fhren, da aufgrund der vorangegangenen ,,Verschlankungskur®

personelle und organisatorische Ressourcen dafurr fehlen (Brodner/Latniak 2002:133).

Was die Verbreitung von Gruppenarbat, die vidfach ds Kerndement neuer Arbeits
organisation gilt, betrifft, ® liegen dazu fir Ogterreich keine Untersuchungen vor, wahrend
hingegen die Datenlage fir Deutschland ads sehr gut bezeichnet werden kann. Nordhause-
Janz/Pekrunl (20000 kommen in ihrem Verglech von représentativen Be-
schéftigtenbefragungen (1993 und 1998), in denen die Verbreitung neuer Arbatsstrukturen,
gekennzeichnet durch die Dimensionen Partizipation, Kooperation und Autonomie, erhoben
wurde, zu dem Schluss, dass es zu einer wachsenden Polariserung von Tétigkeltsstrukturen
kommt:
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»AUuf der einen Seite steigt der Anteil derjenigen Beschéftigten, die relativ gut
entlohnten, interessanten Tétigkeiten nachgehen und deren Wissen und Konnen im
Arbeitsprozess produktiv genutzt wird. Auf der anderen Seite nehmen aber auch
die schlecht bezahlten Jobs zu, in denen die Arbeit uninteressant und wenig her-
ausfordernd ist und in denen Beschéftigte lediglich zu , funktionieren” haben, aber
selbst nichts zu einer Effizienzsteigerung ihrer Arbeitsabléufe und der Produkti-
onsorganisation insgesamt beitragen kénnen. Dies deutet daraufhin, dass es neben
einer leicht steigenden Anzahl von Unternehmen, die dem globalen Wettbewerb
dadurch begegnen, dass sie auf die Potentiale ihrer qualifizierten Arbeitskréfte set-
zen, weiterhin eine ebenfalls leicht zunehmende Zahl von Betrieben gibt, die diese
Ansétze ignorieren.” (Ebenda:65)

Der 1999 durchgefiihrte EPOC-survey ,,Employee Participation in Organisationd Change'
untersuchte die Vebratung von Formen direkter Beschéftigtenbetelligung in enem
europaweiten Vergleich. Es wurden dazu Geschéftsfuhrerlnnen von 5.786 Unternehmen in
zehn europédischen Landern (ohne Osterreich) schriftlich befragt. Was die Verbreitung von
Gruppenarbeit ds organisatorisches Kernstlick direkter Partizipation betrifft, wird darin je
nech Intengté (Umfang der Einbeziehung der Beschéftigten in acht verschiedenen
Entscheidungsfdldern und Antell der Beschéftigten im Betrieb, die in Gruppen arbeiten)
zwichen Unternehmen mit  ,schwache® und ,mittlerer”  Gruppenarbeit  sowie
»gruppenarbeitsorientierten* Unternehmen unterschieden. Dabe zeigte Sich, dass es in nahezu
einem Viertd dler européischen Betriebe in der einen oder anderen Form zu einer Delegation
von Entscheidungen Uber Arbetsaufgaben und —organisstion an  Beschdftigte in
Arbatsgruppen kommt. Allerdings folgt die Einschrankung und damit die Ernlichterung auf
dem Ful der Antell der ,,gruppenarbatsoriertierten” Unternehmen it relativ gering.

»Nur eine kleine Minderheit von Betrieben — europaweit weniger as 4% - haben
Gruppenarbeit as dominierendes Organisationsprinzip implementiert, und auch in
diesen Betrieben hinkt die praktische Umsetzung deutlich hinter den theoretischen
Konzepten hinterher, indem auch hier die tatsachlichen Verantwortungsbereiche
der Beschéftigten begrenzt bleiben.” (Benders/Huijgen/Pekruhl 2000:369)

Helfen und Kriger betrachten v.a die Auswirkungen neuer Organisationsformen auf die
Beschéftigten und deren Patizipations- und Mitbestimmungsmdglichkaten, wobel se ihr
Augenmerk stark auf 1T-gestiitzte Formen — dso auf den hier im Zentrum des Interesses
sehenden Zusammenhang von IKT und Arbetsorganisation — richten. Sie gehen davon aus,
dass be dem sehr sak IT-gedtitzten Unternehmenswandd in - Richtung  neuer
organisatorischer Konzepte der Aspekt des Steuerungsdurchgriffs des Management eine
entscheidende Rolle spidt, wobel die Unternehmendetungen aus ihrer Sicht mit der Einfiihrung
von Informationgtechnologie grundséizlich vier Hauptzide verfolgen: Die Verknlpfung des
Unternehmens mit vor- und nachgelagerten Wertschdpfungsstufen; die Verbesserung der
internen Wertschopfungsprozesse (business process re-engenegring); die Entwicklung und
dektronische  Vemarktung  neuer  Produkte und  Diendleisungen  sowie
Managementinformationssyseme  zur  Unterstitzung  der  Unternehmendetung  durch
Beratgdlung von Information und Wissen aus Datenbanken. Fir die Auswirkungen dieses
Wandds auf Partizipation und Mitbesimmung sind ,,gerade die 1 T-gestiitzte Optimierung der
Geschéftsporozesse und die Unterstiitzung der Unternehmendeitung durch Bereitstellung von
Kennzahlen ... von besonderer Bedeutung* (Hefen/Kruger 2002:670). Die Kontroll- und
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Steuerungsmodichkeiten des Management werden erhoht ba gleichzetiger Verflachung von
Hierarchien und der Delegation von Verantwortung auf untere Ebenen.

Die Konsequenzen fur die Beschéftigten fdlen dabe je nach Qudifikationsniveau und
Beschéftigtenstatus sehr unterschiedlich aus. Hochqudlifizierte Kernbelegschaften  kénnen
daraus durchaus Vortelle v.a im Hinblick auf direkte Partizipation ziehen, wérend niedrig
quadlifizierte Randbe egschaften unter Nachteilen zu leiden haben.

»Je geringer der Beschéftigtenstatus, umso weniger Partizipation bel arbeitsplatz-
bezogenen Themen, sa es durch die Vertretung in Mitbestimmungsorganen oder
durch direkte Einbeziehung im Rahmen direkter Partizipation.” (Helfer/Kriger
2002:671)

Auf diese Unterschiede, die sich aus den Beschéftigungsverhdtnissen ergeben, weist auch eine
quditative Studie auf européischer Ebene hin. Goudswaard/de Nautieul (2000) kommen in
ihrem survey zu den Auswirkungen ener flexiblen Gestdtung der Arbeitsorganisation auf die
Arbeitsbedingungen zu dem Ergebnis, dass Kernbelegschaften (unbefristet Beschéftigte) in
wet hoherem Ausmad (53%) nach ihrer Menung im Rahmen organisatorischer
Verdnderungen gefragt werden as befristet Beschéftigte (40,5%) und Leharbeterinnen
(335%). Diese unterschiedliche Einbeziehung schlggt sch auch be  organisatorischen
Veranderungen im besonders wichtigen Bereich der Qudlifizierung nieder. Auch hier treten
deutliche Differenzierungen zutage: Wéhrend von den unbefristet Beschéftigten 35% Zugang zu
mindestens einer Qudifizierungsmalinahme im Jahr hatten, kamen nur 22% der befristet
Beschéftigten und 12% der Leiharbeiterlnnen in diesen Genuss (Ebenda).
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5. NEUE ARBEITSFORMEN AUF DER BASIS VON IKT

In diesem Abschnitt wollen wir unterschiedliche Arbeitsformen bzw. Formen der
Unternehmens- und Arbeitsorganisation herausgreifen, die Uberhaupt erst durch den Einsatz
von IKT ermoglicht werden. Wir konzentrieren uns dabel auf solche Formen, die zum einenim
Zentrum der Offentlichen Debatte und Aufmerksamkeit stehen und die zum anderen das
Spannungsfeld der unterschiedlichen organisatorischen Maoglichkeiten, die auf der Basis von
IKT zwischen autonomer Tétigkeit und Neo-Taylorismus redisert werden, abstecken. Es
handdt sch dabei um ,virtuele Unternehmen”, Tde(heim)arbeit und Arbeit im Cal Center.
Wie bereits erwahnt, spiden in dlen dre Formen IKT ene zentrde Rolle im Sinne ener
Voraussstzung ihrer Rediserung und ist der rdumliche Aspekt im Sinne ener AuflGsung oder
Lockerung der Einheit von Arbeit und Betrieb von Bedeutung. Im Fal der Tee(hem)arbeit
Spielt auch noch der Aspekt ,, flexible Randbelegschaft* bzw. informelle Arbeit eine Rolle,

5.1. Virtuelle Unternehmen

Berats im Begriff ,virtudl* wird die besonders enge Koppelung dieser Organisationsform zu
Informations- und Kommunikationgechnologien deutlich. Er bedeutet in  diesem
Zusammenhang, dass es sch beal virtuelen Unternehmen eigentlich nur um ene ds Modichket
vorhandene Organisationsform handdt, die in der Reditét nicht ads réumlich umgrenzte,
deutlich identifizierbare Einheat exidiert. Diese 1&s3t Sch vidmehr ds ,,@ne Art Verbund aus
gleichberechtigt kooperierenden, aber réumlich getrennten Einze unternehmen begreifen, deren
vertellte Arbeits und Geschéftsorozesse durch en zentres Systemmanagement koordiniert
werden missen* (Horian 1995:50). Das nur ds ,,schiummernde® Mdglichkeit — eben virtudl -
vorhandene Unternehmen wird erst durch einen konkreten Kundenauftrag aktiviert und
manifestiert sich zu dessen Erledigung in reden Kooperationsbeziehungen zwischen den
Patnern. Im Rahmen der |, Virtudiserung® wird die Ortss und Zeitgebundenheit der
Verrichtung von Aufgaben aufgehoben.

Mit Hilfe von Malihahmen zur Kooperation und Re-Konfiguration |&sst sch erhthte
Hexihilitét, auch Agilitét genannt, erreichen. Als Grundvoraussetzung fir virtuele Unternehmen
werden IKT, im spezidlen Computernetze, angesehen. Arbeiten mit Hilfe dieser Netze
Menschen drtlich vertellt zusammen, wird rasch evident, dass auch virtuele Gemeinschaften
von menschlichen Beziehungen Ieben. Besm Aufbau und dem Betrieb virtudler Unternehmen
gdlt sch daher die Frage, wie sich derartige Gemeinschaften via IKT- Netzen aufbauen lassen
und wie bestehende Organisationen ihre Aktivitéten derartig vernetzt fortsetzen und ergénzen
koénnen.

Fur die Arbetsorganisation bedeutet dies, dass sich festgefiigte Strukturen innerhalb von
Organisationen ebenso verfliissigen wie die Grenzen zwischen Unternehmen (nach aul3en), da
gch das virtudle Unternehmen Uber Betriebhsgrenzen hinweg permanent auftragsbezogen neu
konfigurieren muss (Picot et d. 1996:395ff). Das bedeutet, dass ,,die bidang Ubliche, rdativ
dauerhafte Kooperation und sozide Bindung innerhalb inditutiondiserter Arbeitsgruppen mit
fester ortlicher Zuordnung ersetzt wird durch en raumlich vertelltes Zusammenarbeiten in einer
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vortibergehenden, auf die Bewdtigung ener enmaigen Aufgabe gerichteten, wechsainden
Teamzusammensetzaung® (Florian 1995:51).

Brodner beschreibt in diesem Zusammenhang das Fdlbespid |, Virtudle Fabrik Rhein-Ruhr®,
enen netzwerkatigen Zusammenschluss von Maschinenbauunternenmen  unterschiedlicher
Grol¥e und Lestungen (19 Partner, zusammen insg. 6.800 Beschéftigte). Zide diesesvirtuellen
Zusammenschlusses sind:

= | frele Kapazitdten durch Netzwerkpartner kostenglingtig nutzen um Kernkompeterzen zu
erhaten und Umsatzschwankungen besser zu bewdtigen,

= unterschiedliche Kompetenzen der Partner zu kombinieren, um komplexe Lestungen
anbieten zu kdnnen,

= fir das Netzwerk insgesamt ein breiteres Leistungsspektrum zu erreichen und durch gezielte
Kompetenzentwicklung im welteren auch neue Geschéftsfelder zu erschlief3en.” (Brodner
2001:100)

Der konkrete Wertschdpfungsprozess erfordert dabel Formen der Arbeitsorganisation, die
gch in Form von Projektarbeit mit wechsdnden Teams, sowohl innerhadb der einzelnen
Unternehmen as auch zwischen den Partnern vollzient, wobel IKT ds zentrdes Medium und
enabling technology fungiert. Allerdings bringt das Management eines solchen virtudlen,
netzwerkartigen Zusammenschlusses nicht nur Vortelle sondern auch ene Rehe von
Problemen mit dch. Brodner bezeichnet diese ds Dilemmata, die sch aus dem
Grundwiderspruch zwischen Autonomie und Kooperation ergeben. Er arbeitet dabel folgende
Aspekte heraus. Das Koharenzdilemma (Hergdlung srategischer Handlungsfahigkeit trotz
hoher Dynamik und autonomer Partner), das Verhandlungsdilemma (rasche
Problemlésungen fir Kunden bei hohem Abgimmungsbedarf zwischen den Partnern), das
Komplexitatsdilemma (Begrenzung von steigender Komplexitét im Hinblick auf Organisation
und Management sowie das Kontrolldilemma (wirtschaftliche Steuerung  der
Wertschopfungsprozesse trotz hoher Autonomie der Partner) (Ebendac99).

Inwieweit dieses einzelne innovative Falbeispie fir den Umgang mit neuen Anforderungen der
Marktumgebungen im Maschinenbau as Indikator fir ene generdle Tendenz genommen
werden kann, ig dlerdings mehr ds fraglich. Die von Brodner selbst beschriebenen
Dilemmata, die aus dieser besonderen Organisationsform entstehen, lassen es ds ungewiss
erscheinen, ob sich solche Moddle durchsetzen werden.

,Dabe erscheint frelich die Zukunft virtueller Organisationen as durchaus offen.
Noch keineswegs entschieden ist etwa die wichtige Frage, ob oder unter welchen
Umstanden der zur Uberwindung der Dilemmata zu betreibende Aufwand durch
Effizienzgewinne im turbulenten Umfeld auch tatséchlich wieder aufgewogen
werden kann. Es ist daher nicht abzusehen, ob virtuelle Organisationen eher eine
vortbergehende Erscheinung sind oder eine dauerhafte Organisationsform bilden
konnen.* (Brodner 2001:113)
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5.2. Telearbeit

In die Teeheimarbelt wurden grof¥e Erwartungen hindchtlich Beschéftigungswachstum sowie
hingchtlich der Vereinbarkeit von Beruf und Familie gesetzt. Die Daten auf européscher
Ebene (BatesHuws 2001, empirica 2002) zeigen aber, dass trotz eines gewissen Angtiegs
Tdearbat in Europa noch imme en nur geringes Volumen dennimmt. Die
Unternehmensbefragung des EMERGENCE-Projekts, die dle 15 EU-Mitglieddander (Uber
7.000 Unternehmen) umfasste, unterscheidet dabel zwischen Teleheimarbeit (Teearbeit
auschlieldich von zu Hause), Tdearbeit mit mehreren Arbetsorten (Arbelt, die aowechsand
zu Hause und im Unternehmen geleistet wird oder mobile Arbeit von einer home base aus),
el ancing (selbstndige eWork zur Unterstlitzung informationsgestiitzter Diengtleistungen von
enem Heimbiro aus). Dabe betrifft vollsténdige Telehemarbat nur 0,6%, Teearbat mit
mehreren Arbetsorten 2,6% und eLancing ca. 1% dler Beschéftigten in den EU-L&ndern
(Bates’'Huws 2001).

Ahnliche Werte (die aus anderen Kategoriefassungen resultieren) liefert der empirica-survey:
Wenn man sch jene Formen anschaut, bel denen einen Tag oder mehr zu Hause gearbeitet
wird, so stagnieren diese auf einem Niveau von 2%. Zugenommen haben Mischformen be

denen ba Uberwiegender Tétigkeit im Unternehmen stundenweise auch zu Hause gearbeitet
wird (von 2 auf 5,3%), die mobile Telearbait, d.h. Arbet von unterwegs (von 1,6 auf 4%)
sowie Sdbstdndige, deren Wohnung gleichzeitig Buro ist, sog. SOHO’ s — Smdl Office’Home
Office (von 0,9 auf 3,4%) (empirica 2002).

Gerade die SOHO's oder el_ancers sind eng mit den Potentialen der neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien verbunden. Sind doch die Ergdlung informationsintendver
Diendleisungen as Kern der unternehmerischen Aktivitdt und die Verwendung vernetzter
|& K -Technologie (insbesondere das Internet) kennzeichnende Merkmale dieser dsinnovativ
bezeichneten Unternehmensform (vgl. Reichwad/Hermann 2000). Obwohl auch der
empirica-survey eine Steigerung diessr Organisations- und Arbeitsformen auswvest, nehmen
se inggesamt doch eine bescheidenen Umfang ein. Aul3erdem ist nach dem Einbruch des New
economy-Hype und damit verbunden dem Zusammenbruch vider (SOHO)Start-Upsauch in
diesem Bereich die anfangliche Euphorie einer gewissen Skeps's gewichen.

Insgesamt bewegt Sch Tdearbet damit, selbst wenn man dle Mischformen dazu nimmt, auf
einem bescheidenen Niveau (empirica 2002:11f). Das gilt auch fir Ogereich wo die
Verbreitung je nach Definition zwischen 1% und 2,4% ausmacht (Hochgerner 2001:154). Die
(rBumliche) Lodosung der Beschéftigung vom Unternehmen hat demnach nicht in grof3em
Malistab sattgefunden. Die Uberwiegende Mehrheit der Beschéftigten, sdbst in den IT-
Branchen, verbringt nach wie vor den Uberwiegenden Tell ihrer Arbeitszeit im Unternehmen.

5.3. Call Center

Eine spezifische Arbeitsform, die mehrere Aspekte unserer Fragestellung berthrt und in den
letzten Jahren quantitativ stark an Bedeutung gewonnen hat, ist die Arbeit im Cal Center. Zum
einen and Cal Center im Hinblick auf den raumlichen Aspekt von Interesse. Es handdlt sich
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dabel um eine Form von Arbeit, die aufgrund ihrer Charakteristika geradezu pradedtiniert ist
fir ene Audagerung aus den Kernunternehmen und weist zudem flr eine geographische
Mohilitét giinstige Bedingungen auf. Es handdlt sch gewissermalien um Kundenbetreuung, die
ausschlieldich Uber Kommunikationsmedien vermittelt und deshab im Prinzip réumlich nicht
ans Unternehmen gebunden i<

Seis zum anderen auch deshab interessant, weil Call Center gewissermal3en das Gegenstiick
ZuU den neuen wissendntensven Arbetsformen der new economy und des IT-Sektors
inggesamt darstelen. Se wird aufgrund des hohen Grades an Standardisierung und
Formdiderung vidfach ds (neo)tayloriserte Form von IT-Arbeit bezeichnet. Auch wurde
vidfach ihre Zurechnung zum IT-Sektor bzw. en enger Zusammenhang zu IKT aufgrund der
vorwiegend tdefonischen Téigket in Zwefd gezogen. Allerdings zeigt diesktuele
Entwicklung, dass die Verknipfung und Integration von unterschiedlichen Technologien wie
etwa Informationstechnik (Datenbanken, ...) und Teefonie voranschreitet und auch in der Call
Center-Arbeit zum Ausdruck kommt. Cal Center ist zum Uberwiegenden Teil keine einfache
Neubezeichnung der , dten” Tdefonzentrale, sondern beinhdtet auf unterschiedlichen Niveaus
die Nutzung von und den Umgang mit Informationgtechnologien im Kundenkontakt. Es handelt
sch daher eindeutig um e Work, dso um informationsverarbeitende Arbeit, die auf raumliche
Diganz unter intendver Nutzung von Computersysemen auf der Bass von
Tdekommunikationd eitungen ausgefuihrt wird.

Im Fale von Cdl Center kann davon ausgegangen werden, dass diese Arbeitsform nur durch
die Entwicklung besimmter IKT, erméglicht wurde. Es handdt sch dabel zum einen um sog.
ACD-Sygeme (Automatic- Cdl-Didribution), die automatisch die Zuteilung der Anrufe nach
K apazitétsgeschtspunkten vornehmen. Dies ermdglicht zum Beispid die Vertelung von
Anrufen an raumlich getrennte Call Center. Zum anderen werden CTI-Systeme (Computer-
Tdefonie-Integration) eingesetzt. Das bedeutet, dass bei einem Anruf entweder aufgrund der
Nummer, die der Kunde gewdhlt ha, oder aufgrund seiner eigenen (gespeicherten)
Tdefonnummer automatisch die entsprechende Maske bzw. die Kundendaten auf dem
Bildschirm aufgerufen werden. Dies ig auch mdglich, wenn es sich um externe Cal Center
henddt. D.h. hier ist Uber die Vernetzung und Integration in ein gemeinsames IKT-Sysem en
unmittelbarer (zum Tell automatiserter) Zugriff auf Datenbanken des Unternehmens maglich.

Ba egengdndigen Cdl Centers, die Diendleistungen und Kundenkontakt fur mehrere
Unternehmen anbieten und somit nach aul3en mehrere Unternehmen (virtuell) représentieren,
wird durch CTI-Systeme fir die Beschéftigten automatisch dchtbar, welche
Unternehmengdentitét er/se im Auf3enkontakt mit dem Kunden einnehmen muss. Auch wenn
die IKT gewisserma¥en die unverzichtbare Grundiage fur Call Center-Tétigkeiten darstellen,
ig de Grad de Automatiserung und damit der Technikseuerung und
—nutzung unterschiedlich hoch. In enigen Unternehmen geht e so wat, dass sogar en
systemgefuihrter Didog, d.h. vom System vorgegebene Hoskeln und Sétze, den Kontakt mit
dem Kunden gteuert. Andere wiederum verzichten bewusst auf den hdchsten Stand der
Technik, um den Beschéftigten mehr individudlen Spidraum im Kundenkontakt enzuréumen.

Inzwischen schreitet aus verschiedenen Grinden die Weiterentwicklung zu Customer Care
Centers voran, die auch eine inhdtliche Ausweitung der Cal Center-Tétigket zu ener
umfassenden  Kundenbetreuung beinhatet. Durch die wenig aitraktiven Arbeitss und
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Beschéftigungsbedingungen (geringes Einkommen, monotone Arbeit, ...) und die hohen
Arbeitshelastungen (Stress, ...) it die hohe Fluktuationsrate ein grofies Problem fir die
Persondpolitik. Call Center-Arbeit spidt zum enen in enzelnen Branchen eine (wenn auch
unterschiedliche) Rolle und bildet zum anderen aber auch enen egengandigen
Diengleisungszewelg. Wir beschreiben deshdb hier an diesr Stele enige dlgemene
Charakteristika und werden in den einzelnen Branchen, wo das eine Rolle spielt, gesondert auf
die spezifische Bedeutung von Cal Centers eingehen.

Ergebnisse des EMERGENCE-Projekts weisen darauf hin, dass bestimmte technisch
organisatorische Faktoren die Verlagerung von Cal Center-Arbeit begiingigen. Das ist zum
einen die moglichs wetgehende Standardisierung von Arbeitsabléufen. Zum anderen ein hoher
Grad an Digitdigerung von Informationen und deren Aufbereitung in Form von e ektronischen
Wissensdatenbanken mit breiter Zugriffsmoglichket fir die Arbeitskréfte. Ein dritter Faktor
besteht in der Implementierung dektronischer Dokumentationssyseme, in denen dle
Operationen und Kundinnenanrufe abgdegt snd und fir einen Ruckgriff durch andere
Beschéftigte zur Verfigung stehen (vgl. Flecker/ Kirschenhofer 2001:48). Wenn diese
technologischen Strukturen gegeben sind, dann kann Cdl Center-Arbeit relativ leicht verlagert
und an anderen Orten aufgebaut werden.

Doch auch die Nutzung von betriebwirtschaftlich rdlevanten Grolzen und Mengenvortelen
kann zur Audagerung und Zusammenfassung von Funktionen in zentrdiserten Einhaiten, die
Uber Nutzung von IKT jedoch einen gréiReren geographischen Raum (Uber nationa staetliche
Grenzen hinweg) betreuen, fuhren. Sehr gut illugtriert wird dieser Typ von Verlagerung durch
folgendes Beispid aus dem EMERGENCE —Projekt aus dem Bereich gemennitziger
Unternehmen.

Es handdt es dch um die Fremdenverkehrswerbung eines europédischen Landes, hier
» rourland® genannt. 10 Niederlassungen in verschieden Staaten der EU haben die Aufgabe,
»tourland” ds Reisezid zu vermarkten. Die Betreuung von Reisebiros und Individuakunden
war  friher ausschliedich Aufgabe der enzenen Niedelassungen.  Teefonische
Kundenanfragen wurden von den jeweligen naionden Blros bzw. deren regionden
Zweigsdlen beantwortet. Diese dezentrde Organisation siefd an Grenzen: Aufgrund der
bescheidenen Grof3e der nationden Biros konnten se nicht arbeitsteilig und damit effizienter
organigert, aso kein eigenes Persond fir die Beantwortung von telefonischen Anfragen
abgesteIt werden. Dieses wére nicht ausgelastet gewesen. Die Fremdenverkehrswerbung von
» rourland” fasste die Auslagerung und Konzentration der telefonischen Kundenbetreuung ins
Auge und flhrte eine europaweite Ausschrelbung durch, bei der sich 25 Firmen um den
Auftrag bewarben. Ein dénisches Unternehmen, hier Eurocall genannt, gewann die
Ausschreibung, woraus sich die Ansedlung des Cal Center in Danemark ergab. Nunmehr
werden dle Anfragen aus den 10 Landern von dieser zentralen Einhelt beantwortet, was zu
erheblichen economies of scale fuhrte.

Allerdings hat Sch die mit der prinzipiell moglichen Ortsunabhéngigkeit von IKT-untersttitzter
Arbet vidfach verbundene Hoffnung, dass dadurch neue Arbetsplétize auch in landlichen
Regionen entstehen, im Fal von Cdl Center nicht eflillt. Eine Sdzburger Studie (B6hm u.a
1999) verweist darauf, dass das Arbeitskréftepotentia in landlichen Regionen nicht der

FCRB?\ Forschungsbericht 8/2003 »




Neue Arbeitsformen auf der Basis von IKT

Nachfrage entpricht und v.a regiona dstark ausgepragte sprachliche Didekte sowie
mangelnde Verflgbarket und Hexibilitét der vorhandenen Arbeitskréfte als Manko betrachtet
werden (Sehe dazu auch Gschwandtner 2002).

Eine Entwicklung, die sch im Zusammenhang mit der versérkten Nutzung des Internet
andeutet, ist die Verknipfung mit Webstes und EMail, wodurch Kunden auch Uber diesen
Kand einen direkten Zugang zu Cdl Centers erhadten. Zum anderen besteht dadurch aber
auch die Gefahr, dass durch den vergtérkten Einsatz von interaktiven Systemen im Internet,
einfache Kundenkontakte nur mehr Uber das System erfolgen. Damit wirde ein Kontakt mit
einem Cal Center Uberfliissg, was Rationdiserungseffekte in diesem Bereich nach Sich zieht.

Cdl Center and ein anschauliches Beispid daftr, wie auf der Grundlage einer umfassenden
Nutzung von IKT Formen von Arbetsorganisation entstehen, die durch wetgehende
Formdiserung und Standardisierung gepragt sein und wenig Spidraume flr eine Eigenaktivitét
der Bechéftigten aufweisen konnen. Insofern werden diese redtriktiven, sehr stark vom
technologischen Imperativ geprégten  Aufgaberzuschnitte und Tatigkeitsmuster auch as
taylorigerte Formen von I T- Arbalt bezeichnet.
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6. ENTWICKLUNGEN IN AUSGEWAHLTEN BRANCHEN

6.1. IT-Dienstleistungen

Der gesamte Sektor der Informations- und Kommunikationswirtschaft ist Uberaus heterogen
und umfasst die Herstdlung von Hardware ebenso wie Teekommunikations- und 1T-
Diendleistungen. Wir konzentrieren uns im folgenden auf letzteren Bereich der Branche, well
er zum einen das grofde Beschéftigungswachstum aufwelst und zum anderen neue Formen der
Arbetsorganisaion im Zusammenhang mit IKT eine entscheldende Rolle spiden. Es handelt
gch dabe um die NACEKaegorie 72 ,Software und IT-Diengleisungen”, die
Softwareherstellung, Internet/Datendienste und | T- Diengtleistungen beinhaltet.

Der IT-Sektor im algemenen und die Neugriindungen der new economy im pezidlen
werden immer wieder ds Paradefdl fur die zukinftigen grundiegenden Veranderungen von
Arbeit herangezogen. Auch wenn die Dynamik dieser Branche, der auch ene gewise
Sogwirkung auf andere Bereiche der Arbeitswet nicht abgesprochen werden soll, nicht aul3er
acht gdlassen wird, so muss man sch, v.a wenn es um Vealgemenerungen geht, den
tatsachlichen Stellenwert dieses Sektors vor Augen hdten. Der Antell der Beschéftigten in der
IT-Branche (NACE 72) an dlen Beschéftigten betrégt im europdschen Vergleich fur
Dénemark und Grof3ritannien 1,7%, fur die Niederlande 1,5%, fur Finnland 1,3% und fur
Deutschland 0,8% (V oss-Dahm 2001:1). In Ogterreich betragt dieser Wert 1% (2001).1

6.1.1.  Arbeit und Kooperation tiber das Internet

Das Uberschreiten von betrieblichen und nationden Grenzen und die Kooperation (iber
réumliche Digtanz hinweg, hat endeutig mit den technischen Moglichkeiten der IKT zu tun, die
gewissermalien die Voraussetzung flr synchrone und asynchrone Zusammerarbeit darstellen.
Was das im einzelnen bedeutet und wie sch die technischen Moglichkeiten dabel mit den
anderen Faktoren verbinden missen, um ene efolgreiche Kooperation zu gewéahrleisten,
zeigen zwe Falbeispide aus dem EMERGENCE-Projekt.

Fur en kleines 6gterreichisches Unternehmen fir Webdesign und Homepageentwicklung war
der Mange an spezifischem Wissen auf einem bestimmiten Fachgebiet Anlass dafir, eine tber
das Internet geknipfte Kooperation mit indischen Softwareentwicklerlnnen einzugehen.
Entscheidend dafir war, dass die technischen Voraussetzungen gegeben waren. Zum enen
wurden Arbeitsmittel (Softwaretools) von Osterreich tiber das Internet nach Indien geschickt
und zum anderen wurde der Arbeitsgegenstand bzw. das Produkt wiederum Uber das Internet
an die Auftraggeber retourniert. Da es bei Softwareprojekten zumeist auch um zetkritische
L6sungen, Abénderungen und Ergénzungen geht, waren in diesem Fal dabile Letungen
(neben den fachlichen Kompetenzen der indischen Softwareentwicklerlnnen) eine

1 Eigene Berechnung auf der Grundlage von Daten aus: Statistische Nachrichten 1/2003 sowie Wirt-
schafts- und Sozial statistisches Taschenbuch 2002 (Bundeskammer fur Arbeiter und Angestellte).
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entscheidende Voraussetzung fir das Ggterreichische Unternehmen, das Wagnis ener
Kooperation auf (grof3e) Distanz einzugehen.

Be de Falgsudie ,border-systems’ abetet en Tel der Softwareentwicklerlnnen des
Ogterreichischen Unternehmens in einem Kooperationgprojekt mit einem grof3en deutschen
Softwareproduzenten. Die Zusammenarbeit efolgt dabe unter Nutzung der technischen
Maoglichkeiten grof¥ells Uber Diganz und zwar folgendermaien: Die Oderreichischen
Fachkréfte loggen sch von ihrem Arbeitsplatz aus Uber das Internet im Unternehmen des
deutschen Kooperationspartners ein und erledigen ihre Entwicklungsaufgaben direkt in dessen
System. In diesem Fdl fungiert das Internet dso nicht ds Transportkanal von abgeschlossenen
Produkten, die hin- und hergeschickt werden, sondern quas as (sehr stark) verlangerter,
virtudler Arm mit dem Arbeitamittd und Arbeitsgegenstand Uber grofe Entfernung direkt
verbunden werden.

Im IT-Sektor spidt der réumliche Aspekt eine bedeutende Rolle. Zum einen werden IT-
Funktionen von Unternehmen aus viden Branchen in den IT-Sektor selbst ausgeagert und
dieser nimmt Dienstlestungsfunktionen auf dem Kerngebiet der IT fir andere Unternehmen
wahr. Zum anderen spielen aber auch innerhalb des IT-Sektors Aus- und Verlagerungen von
Arbeit etwa in der Softwareentwicklung eine wichtige Rolle. Dabe gibt es eine Bandbreite an
Motiven fur diese Verlagerungen. Die Ergebnisse der EMERGENCE-Studie (14 Falstudien
im Bereich Softwareentwicklung) zeigen, dass Verlagerung zur Senkung von Personakosten
(niedriges Lohnniveau) das hauptsdchlichste Motiv dargtdlt. Auftretender Fachkraftemangel
gt die Hauptursache einer arbeitsmarktindizierten Verlagerung dar, die zur Wahrnehmung
vorhandener Marktchancen unternommen wird. Ahnlich gdaget i die Form der
wissensorientierten Verlagerung, die zum Zweck des Zugangs zu spezifischem (Fach)Wissen,
das weder im Unternehmen noch am Arbeitsmarkt vorhanden ist, durchgeftihrt wird. Auch
Zentrdigerung, d.h. die Zusammenlegung von IT-Funktionen an einem Ort, zur Nutzung der
Vorteile von Economies of Scale kann ba ener raumlichen Verlagerung ene Rolle spiden
(vgl. Fecker/Kirschenhofer 2003).

Allerdings zeigte dch, dass gerade auch im IT-Sektor bestimmte organisatorische
Voraussetzungen eflllt sein missen, um Velagerungen zu ermdglichen bzw. unter
betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten auch sinnvoll erscheinen zu lassen.

»Auch in den Falstudien tber die Verlagerung von Softwareentwicklung wurde die
Bedeutung der organisatorischen Dimensionen Spezidiserung, Standardisierung und
Formalisierung deutlich. Alle Gesprachspartnerinnen wiesen auf den zusétzlichen
Aufwand fir die Spezifizierung der Anforderungen und fir die Dokumentation der
Arbeit und der Produkte hin. Die Projektorganisation und die organisatorischen
Routinen eines Betriebs missen ene genaue Definition von Aufgaben,
Schnittstellen und Zusténdigkeiten vorsehen. Ansonsten ist es schwer, Tétigkeiten
aus der Organisation herauszulésen und nach auf3en zu vergeben. (Flecker/
Kirschenhofer 2002:51)

Die Audagerung von IT-Funktionen aus Unternehmen verschiedenster Branchen aber auch im
I T-Sektor salbst hat zu einer Zunahme von Sdbstandigen und SOHO's gefihrt. Obwohl, wie
wir gesehen haben, diese Arbeits und Beschéftigungsformen insgesamt noch ein geringes
Volumen ennehmen, ig ihr Antal im Bereich der IT-Dienglestungen von einer rdevanten
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Hohe. Die Medienr und IT-Branche spidt in dieser Hingcht gewissermdien ene
Vorreterrolle. Fir Deutschland gehen Shétzungen des IAB von einem Anteil von 20% an
Sdbstdndigen  bzw. Einpersonen-Unternehmen  an den  Beschéftigien aus  (vdl.
Offermann/Vansdow 1999). Diese Zerfaserung der Beschéftigung hat zur Folge, dass vide
Funktionen, die friher von Unternehmen wahrgenommen wurden, jetzt in die individudle
Verantwortung der Fredancer und zwar in inhdtlicher, zetlicher und materidler Hinscht,
Ubertragen werden. So etwa auch die im Bereich der IT-Diendleistungen strategisch wichtige
Waterbildung und Qudifizierung.

Icking verweist darauf, dass das Waeiterbildungssystem nicht in ausreichendem Male auf diese
Veranderungen eingestelt ist und es dadurch zu Vertiefungen der sch andeutenden Spatung in
privilegierte Wissensarbeiterlnnen der Stammbelegschaften und jene an Rande oder jensaits
von grol¥en Unternehmen kommen wird.

»Die Zunahme von Beschéftigung in neuen, flexibiliserten Beschéftigungsformen
insbesondere in der 1T-Branche prégen die New Economy. Daraus resultieren An-
forderungen an die Struktur und Organisation des Weiterbildungssystems in der
Richtung, dass diese Personengruppen zwischen Stammbelegschaft und Nicht-Be-
schéftigung stérker adressiert werden und dass das System Uber Strukturen verfigt,
mit denen es stérker nachfrageorientiert und flexibel auf individuele Weiterbil-
dungsbedarfe reagieren kann. Dies kann nicht hei3en, dass diese Personengruppen
auf eine freien, ungeregelten Markt verwiesen werden; notwendig sind vielmehr
Verfahren und Ansdtze, die fur Transparenz und Qualitdt sorgen, Sicherheiten
bieten und finanzierbar bleiben.” (Icking 2002:32)

6.1.2.  Projektarbeit als dominierende Form der Arbeitsorganisation

Einen Indikator fUr eine Veranderung von Arbetsstrukturen in Richtung Hierarchieabbau,
Deegation von Verantwortung und Entscheidungsspidraume fir die Beschéftigten sdlen diein
enem Unternehmen praktizierten Instrumente der Persondfiihrung dar. In einer deutschen
Untersuchung von Unternehmen der New Economy (NEMAX) zeigt sich, dass diese schon
weit  vorangeschritten i, So  weisen 97% der  befragten  Unternehmen
Zielvereinbarungsgesprache und 80% Anreizsyseme auf. Die Organisation der Arbeit in
Projektgruppen wird von 78% der Unternehmen praktiziert (Ittermann/Abel 2002:465).

D.h. die Arbeit in den IT-Diengtleisungen ist stark von projektformiger Arbelt geprégt. Die
Grunde fur die sarke Verbreitung projektférmiger Organisationsformen im 1T-Sektor liegen
zum enen in den sch rasch @ndernden Umwelten und technologischen Neuerungen in der
Informationswirtschaft und zum anderen in der Nachfrage nach mal3geschneiderten,
kundenspezifischen Losungen. Um auf diese beiden Entwicklungen in angemessener Weise
reagieren zu konnen, sind flexible Organisationsformen erforderlich, die es erlauben, die
Wissens- und Humanressourcen dem sowohl inhdtlich wie quantitativ stark wechselndem
Bedarf anzupassen. Projektférmige Arbeit, d.h. die temporére Bildung von Projektteams
unterschiedlicher Beschéftigter zur Bewdtigung und Abwicklung eines konkreten Auftrages, ist
die adéguate Organisationsform um diesen Herausforderungen gerecht zu werden.
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Dazu kommt noch, dass im Bereich der Wissensarbeit, zu dem die I T- Dienglestungen zéhlen,
das Losen von Problemen gtérker im Vordergrund steht as das Abarbeiten bekannter
Aufgaben. Das macht eine stdndige Neuzusammensetzung von Projekiteams im Sinne einer
optimaen Kombination von zur Lésung des gestellten Problems erforderlichen Kompetenzen
notwendig, weshab dieser Form der VVorzug gegeniiber fixen, eingespielten Teams gegeben
wird.

Darre verweist diesbeziglich noch auf einen grundsétzlicheren Aspekt, der im IT-Sektor zum
Tragen kommt. Die steigende Komplexitét informationstechnisch gestiitzter Systeme und damit
enhergehend die zunehmende Schwierigkeit der Problemldsung, macht Kommunikation,
Kooperation und Wissensaustausch zu einer unabdingbaren Voraussetzung. Insofern kann
gesagt werden, dass in jenem Sektor, in dem die IKT selbst den zentralen Arbeitsinhalt und —
gegendtand darstellen, die Arbeitsorganisation stark kooperativ ausgerichtet sein muss, da die
Anforderungen in Enzdarbat nicht mehr zu bewdtigen snd. Wobe die Ausgestatung der
Formen von K ooperation unterschiedlich und vidfatig sein kann.

»Je komplexer die informationstechnisch gestiitzten Systeme und je schwieriger die
Problemldsungen, desto stérker wird efolgreicher Wissenstransfer, der Austausch
mit anderen Experten, zur unabdingbaren Voraussetzung der Problemdsung. Fur
viele Wissensarbeiter steht daher aul3er Frage, dass sie im Team arbeiten miissen.
Team kann allerdings vieles bedeuten. VVon der Projektgruppe mit zeitlich befristeter
Perspektive Uber den Skills-Pool bis hin zur fest etablierten Arbeitsgruppe ist so gut
wie dlesmaglich.* (Dorre 2002:197)

In diesem FaAl legen daher die Form der Technologie und die damit verbundenen
Anforderungen in gewisser Hindcht eine kooperative Ausrichtung der Arbeitsorganisation
nahe, wenn auch nur im Sinne enes dlgemeanen Rahmens, innerhdb dessen ene Vidfdt an
konkreten Redigerungsformen maglich i

Kakowski/Mickler (2002) weisen darauf hin, dass Unterschiede sowohl hinschtlich der
Formen ds auch des Ausmales von Projektarbeit in Unternehmen exidtieren. Wenn
Projektarbeit Uber die Abwicklung einzelner Projekte hinausgeht und zur dominierenden Form
der Arbeit im Unternehmen wird, sprechen se von ,,projektorientierten Unternehmen” oder
» Multiprojektmanagement”:

» Wahrend die Projektorganisation Ublicherweise die Linienorganisation erganzt und

den Status einer Sekundérorganisation hat, avanciert sie in projektorientierten

Unternehmen, in denen Innovation eine Daueraufgabe ist, zur Priméarorganisation.”
(Ebenda: 125)

Diesr Typus is gerade im Tdekommunikations- und 1T-Sektor, wo kundenindividudle
Systeml Gsungen angeboten werden, besonders verbreitet.

Die projektformige Organisation von Arbet ist mit Delegation von Verantwortung an die
Wissensarbeterlnnen und erhohter Partizipation und Selbsttétigkeit verbunden, was dlerdings
v.a. mit wachsender Komplexitét und erforderlichem Abstimmungsaufwand neue Steuerungs-
und Kontrollprobleme fir das Management aufwirft. In diesem Zusammenhang beobachten
Kakowski und Mickler eine Tendenz zur stérkeren Formdiserung und Rationdiserung von
Projektarbeit, die v.a. durch die Anwendung von computergestiitzten Projektplanungs- und
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Kontrollinsrumenten und der Zentrdiserung von Projektmanagementfunktionen durch die
Einrichtung von zentraen Projektbiiros redisert wird.

D.h. auch im IT-Sektor sdbst kommt die in anderen Branchen zu beobachtende enge
Verschrénkung von neuen Organisationsformen der Arbeit und IKT ads Steuerungs- und
Kontrallingrument zur Losung des ,,Kontrolldilemmeas®, das die Einfihrung dieser neuen
K ooperationsformen begleitet, zur Anwendung.

,Darin zeigt sich ein Widerspruch zwischen notwendiger Freigabe von Selbstre-
gulation, Eigenverantwortung und Beteiligung fur die Angestellten und Bestrebun-
gen des Management, durch straffes Projektmanagement und zentrales Controlling
das Handeln der Teams und Projekte eng an Vewertungszidle zu binden.”
(Ebenda:127)

Als waiteres wichtiges Steuerungs- und Kortrollingrument, das im IT-Sektor weit verbreitet
i, fungiert in diesem Zusammenhang das Fulhren Uber Zie vereinbarungen. Es kommt damit zu
einer Entgrenzung von Arbet und zwar in einer Form, die Schergtdlen soll, dass das inhdtliche
Interesse der Beschéftigten an ihrer Arbet und ihre Leisungsorientierung mit maglichst wenig
Reibungsverlug fir die Verwertungsnteressen des Unternehmens kandisert wird. Dasist v.a
dann der Fdl, wenn Zide nicht in einem diskursgven Prozess zwischen Management und
Beschéftigten ausgehandelt und festgelegt, sondern top down vorgegeben und in einer
gandigen Spirde von Jahr zu Jahr erhdht werden. Diesr Umgang dominiert die Praxis in
viden Unternehmen, weshdb auch Kakowski/Mickler zu enem kritischen Resimee
hingchtlich der Konsequenzen fir die Beschéftigten, die sch aus der Ambivadenz von
Wissensarbeit zwischen Sdbstentfatung und Selbstausbeutung ergeben, kommen:

»Darin liegen Chancen, aber auch Zumutungen. Zwar lassen sich nun leichter Ant
spriiche an Eigenverantwortlichkeit und Selbstverwirklichung reglisieren, doch bildet
sich mit Team und Projektarbeit ein neues Leistungsregime heraus, das subjektive
und soziale Ressourcen einseitig fur Unternehmenszwecke instrumentalisiert und
die Bdastungen intengviert.” (Ebenda:131)

6.1.3. Flexibilisierung unter dem Mantel des Normalarbeitsverhéltnisses

Obwohl der IT-Sektor viden ds Inbegriff der new economy und der damit verbundenen
neuen Arbatsformen, die vidfach zur Zukunft der Arbeit in der Wissensgesdlschaft schlechthin
hochdilisert wurden, gilt, weis e audf der Ebene der Arbatszet und der
Beschéftigungsverhdtnisse eine bemerkenswerte Dominanz traditiondller Formen auf. So weist
ein Uberblick Uber finf europdische Lander (Danemark, Deutschland, Schweden,
Niederlande und UK) durchgangig jewels enen hoheren Antel an  unbefristeten
Vollzatarbeitsverhdtnissen in den I T-Dienstleistungen (NACE 72) dsin der Gesamtwirtschaft
aus (Bosch u.a 2001:16). Das deckt sch auch mit Befunden eines bei FORBA
durchgefiihrten Projekts im Rahmen dessen 20 Wiener IT-Unternehmen zu  ihrer
Persondpolitik befragt wurden (vgl. Krenn/Papouschek 2001). Auch diese Untersuchung
egab en hohes Ausmal an dabilen Beschéftigungsverhdtnissen in Form von fixen,
unbefrigteten Diengtvertrédgen und langfristiger Bindung der Beschéftigten ans Unternehmen ds
zentrale Elemente der Persondpoalitik im 1T-Sektor. Das héngt damit zusammen, das die
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Kompetenzen und die Kresativitét der Wissensarbeiterlnnen im 1T-Sektor tatsichlich die
wichtigste Ressource fir den dkonomischen Erfolg der Unternehmen dargtellen. Insofern sind
diese nicht nur eine begehrte, sondern — da sSe nicht nur auf theoretisches Fachwissen im
engeren Sinne, sondern auch auf implizitem, kontextudem Wissen und Projekterfahrung
beruhen — auch ene knappe Ressource am Arbeitsmarkt. Von daher i es fur die
Unternehmen rationd, entsprechend qudifizierte Beschéftigte dauerhaft ans Unternehmen zu
binden. Allerdings sollen diese Ergebnisse nicht zum voreiligen Schluss verleiten, dass es im
IT-Sektor zu keinen nennenswerten Veranderungen der Arbetsverhdtnisse gekommen igt.
Denn, wie auch die Autorinnen der NESY-Studie feststellen, verbergen sich hinter dem dten
Mantd der Beschéftigungsverhdtnisse Arbeitsverhdtnisse neuen Zuschnitts, die eine starke
Fexibiliserung hingchtlich Arbatsort, Kooperaionszusammenhdngen und Arbetszeit
aufweisen (Bosch u.a. 2002:16).

I T-Beschéftigte arbeiten z.T. Uber Jahre hinweg nicht im eigenen Unternehmen, sondern haben
ihren Arbetsplatz direkt beim Kunden, fir den se ein Projekt abwickeln. 1T-Unternehmen
versuchen auch zunehmend ihre Organisationsstrukturen in Richtung flexibles Unternehmen
(Verschwimmen von réumlichen, organisatorischen und zeitlichen Grenzen) zu verdndern, um
Marktanforderungen gerecht zu werden. Allerdings ergibt sch daraus fur die Unternehmen und
im spezidlen fir die Persondpalitik ein Dilemma, das Voss-Dahm ds sténdige Gratwanderung
zwischen Hexibilitét und Stabilitét kennzelchnet:

,Um die hohe Innovationsdynamik auf den Produktmérkten organisatorisch be-
wdtigen zu konnen, experimentieren IT-Unternehmen mit einer Flexibilisierung
ihrer Strukturen. Das betrifft sowohl die Gestaltung der Arbeitsplétze, die Arbeit-
zeitgestaltung aber auch den Aufbau der Organisation. Doch den Vortellen der
Flexibiliserung stehen auch Nachteile gegentber: Ein hoher Grad an Arbeits-
platzmohilitét und eine flexible Unternehmensstruktur bieten nur geringe Ankniip-
fungspunkte fur die sozide Integration der Beschéftigten. Dies kann zu hoher
Fluktuation fuhren, die sich negativ auf den Wissensbestand der IT-Unternehmen
auswirkt.” (Voss-Dahm 2001:7)

6.1.4. Schwankende Arbeitszeiten

In der NESY-Studie werden aber auch die schwankenden und Uberlangen Arbeitszeiten in
den IT-Diendleistungen festgehdten. Diese werden v.a. durch folgende Faktoren verursacht:

»Der enge Kontakt zu den Kunden, die notwendigen, aber haufig systematisch un-
terschétzten Kommunikationszeiten in der Projektarbeit, die Unvorhersehbarkeit des
genauen zeitlichen Bedarfs fir die Erledigung einer Arbeitsaufgabe, die unter
Drohung von Vertragsstrafen einzuhatenden Termine der Fertigstellung von 1T-
Diengtleistungen oder die geringen Vertretungsmoglichkeiten zwischen 1 T-Spezia-
listen.” (Ebenda:17)

Wobe dieser dlgemeine Trend durchaus durch Bndertypische ,, Arbeitszeitkulturen®, wie die
Autorlnnen es nennen, gebrochen sain kann. So ist der Antell der abhéngig Beschéftigten in
den IT-Diengleistungen, die lénger ds 48 Stunden pro Woche arbeiten im Vergleich zu dlen
abhéngig Beschéftigten in den Niederlanden sogar geringer (0,3 im Vergleich zu 0,9%),
wahrend er in Danemark und Deutschland fast doppelt so hoch idt. Interessant in diesem
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Zusammenhang auch, dass die Niederlande insgesamt einen extrem niedrigen Anteil Uberlanger
Arbetszaiten aufweisen (0,9%), wahrend dieser in Grof3oritannien sehr hoch ist (15,3%) und
von den IT-Dienglestungen nur geringfiigig Ubertroffen wird (16,4%), was folgendermalien
erklart wird:

»INn den Niederlanden gibt es einen breiten gesallschaftlichen Konsens Uber eine
Politik der Arbeitsumvertellung verbunden mit ener (individuelen) Arbeitszeit-
verkiirzung wahrend GrofRbritannien fir seine ,, Uberstundenkultur* bekannt ist.*
(Voss-Dahm 2001.6)

Das bedeutet, dass sch trotz der Eigenheiten der Arbet in den IT-Diendlestungen die
tatsachlichen Arbetszeiten auch an den Arbetszeitkulturen der einzelnen Lander orientieren
und es keinen globaen Sachzwang zu Uberlangen Arbetszeiten gibt.

In Deutschland hingegen gellen Uberlange Arbeitszeiten in der 1T-Branche ein drangendes
Problem dar (vgl. Trautwein-Kams 2002). Diese Entgrenzung von Arbeit in der Dimension
der Ausweitung von Arbeitszeiten und der Verwischung der Grenze zwischen Erwerbsarbeit
und Privatheit kann auch as Verschrankung zunehmender Kunden und Ergebnisorientierung
mit den technischen Mdglichkeiten neuer Informations- und Kommunikationstechnologien
gesehen werden. Gerade im | T-Sektor gehdrt die Ausstattung der Beschéftigten mit Laptops
und Handys, d.h. mit mobilen ortsunabhéngigen Arbeitamitten langst zum Sandard. Gerade
aber die damit verbundene grofere Ortsunabhangigkeit von Arbeit und alumfassende
Erreichbarkeit der Beschéftigten gdlt sozusagen die zentrde Voraussetzung fir die
Verwischung dieser Grenzen dar. Die Mitarbeiterinnen sind dadurch nicht nur fir den Betrieb
sondern auch fir den Kunden jederzeit erreichbar und ansprechbar. Insofern reicht der lange
Arm des Marktes (oder Kunden) nicht nur direkt in den Betrieb salbst, sondern auch noch in
die Privatsphére der Beschéftigten.

Das wird auch durch eine vom WSl durchgefiihrte Befragung von 1T-Betriebsrdten bestétigt,
in der Uber zwei Drittel angaben, dass haufig Mehrarbeit anfdlt,

.- Und zwar besonders haufig in Sparten und Bereichen mit starker Kundenoriern+
tierung wie Technischer Auendienst/Service, Softwareentwicklung, Vertrieb,
EDV und Projektteams. Dass gerade im IT-Bereich auch informelle oder , ver-
steckte’ Mehrarbeit stattfindet (etwa wenn Beschéftigte die Arbeit mit nach Hause
nehmen, Uberstunden bei der (eigenen) Zeiterfassung nicht registriert werden oder
das Thema insgesamt im Unternehmen tabuisiert ist) wurde mit Uberraschender
Deutlichkeit bestétigt.” (Trautwein-Kams 2002:220)

6.1.5.  Herausforderungen fir die Mitbestimmung

Der IT-Sektor is auch jene Branche in der von der Dominanz neuer Arbeitss und
Managementformen —, flache Hierarchien, projektférmige Arbeit unter starker Betelligung der
Beschédftigten — dem hohen Qudifikationsniveau und intrindscher  Arbeitamotivation der
Beschéftigten und den daraus resultierenden Selbstregelungsbedirfnissen auf ein Ende der
kollektiven Interessenvertretung und Mitbestimmung geschlossen wird. Diese Erwartung wird
durch das Argument der geringen Betriebsratsdichte in diesem Sektor Nachdruck verliehen.
Boes und Baukrowitz (2002) kommen in ihrer Studie zu den Arbetsbeziehungen im I T- Sektor
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dlerdings zu einem anderen Schiuss. In ihrer Unterscheidung der vorgefundenen Strukturen in
der inhomogenen Branche finden sich die Typen der traditiondl , fordistischen” Unternehmen
im Reorganisationsprozess auf der enen und der aufstrebenden Kleinunternehmen der new
economy auf der anderen ds entgegengesetzte Pole sowie dazwischen der Typus des
mittelgrolen , TurnLackschuh-Unternehmens’.  Diesr  Unterscheidung kommt v.a im
Hinblick auf die Mitbesimmungsdiskusson eine wichtige Bedeutung zu. In den ehemds
Lfordigischen” Unternehmen kommt enem neuen Modus geregdter Interessenvertretung in
ener Verschrankung von Koallektiv(Taif)Vertrag, Mitbestimmungsrechten und neuen
Beeligungsformen fir die Beschéftigen nech wie vor und weiterhin eine wichtige Rolle zu. Das
gilt auch fir einen Tell der ,, Turn-Lackschuh- Unternehmen'”. Schwierigkeiten treten nur bel den
aufstrebenden Klenbetrieben mit vidfach ,, kommunitaristischer Kultur“ auf, in denen es auch
weiterhin einen dternativen Modus des Interessensaustausch geben wird. Aber auch diese
geraten bel dd&rkerem Wachstum und damit verbunden formderen Organisations- und
Letungsstrukturen unter Druck. Insofern féllt ihr Restimee durchaus positiv aus:

»Insgesamt erweisen sich die deutschen Arbeitsbeziehungen — tarifvertragliche
Regelungen und die Mitbestimmung auf Basis des Betriebsverfassungsgesetzes — in
der 1T-Branche keineswegs als historischer Anachronismus. Umgekehrt kann
vielmehr aus der Analyse geschlussfolgert werden, dass diesen gerade in den mo-
dernen Arbeitsformen eine zentrale Bedeutung zukommt. Wir gehen davon aus,
dass se sich im Kern ds stabil und innovationsféhig erweisen.” (Baukrowitz/Boes
2002:23)

Eine aktudle Befragung der sog. NEMAX-(im Neue Markt Aktienindex notierten)
Unternehmen in Deutschland weist ebenfdls, nicht zuletzt auf dem Hintergrund der Krise in
diesem Sektor, en differenziertes Bild aus. Wahrend nur 7% der befragten Unternehmen eine
Taifbindung aufweisen, verfligen 40% Uber einen gewéahlten Betriebsrat, womit deren Antell
nicht geringer ist dsjener in der Gesamtwirtschaft (Itterman/Abe 2002:470).

Die empirischen Befunde zum 1T-Sektor zeigen, dass sich hinter der Fassade der Dominanz
des Normdarbeitsverhdtnisses in den Unternehmen ene verstérkte Fexibiliserung, im Snne
des Verschwimmens von réumlichen, organisatorischen und zeitlichen Grenzen, verbirgt. Diese
in  Tdlbereichen sehr  wet fortgeschrittene, markigetriebene Hexibiliserung  und
Dezentrdiserung gellt die Unternehmen aber gleichzeitig vor das Problem der Integration und
langerfrigigen  Bindung der qudifizieten Wissensarbeiterlnnen, was ene zentrde
Herausforderung fur die Personapolitik darstellt. Diesist v.a. auf dem Hintergrund der hohen
Bedeutung der Qudifikation, die den wichtiggen Produktionsfaktor in  der
Informationswirtschaft dargtelt, ein Schltissel fir ein erfolgreiches Bestehen der Unternehmen
auf den turbulenten Méakten der IT-Dienglestungen. Es geht dabe nicht nur um rares
technisches Fachwissen und Kompetenz sondern vielmehr um den Erhdt der v.a in der
Projektarbeit entscheidenden Ressource der tacit knowledge, ,dso das durch den
Arbeitsprozess gewonnene implizite, kontextude und schwer dokumentierbare Wissen®
(Voss-Dahm 2001:6). Dieses ist kurzfristig nicht zu ersetzen und nur schwer reproduzierbar.
Insofern ist persondpolitische Stabilitét fir die 1T-Unternehmen ein ebenso wichtiges Ziel wie
organisatorische Hexibilitét. Die adéguate Bewdtigung dieses Baanceskts gdlt im I T- Sektor
ene der wichtigsten Herausforderungen dar.
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6.2. Finanzdienstleistungen (Banken, Versicherungen)

Dea Beech der Fnanzdiendleisungen z&hlt zwar nicht zu jenen Sektoren, die ene
Vorreterrolle bem Einsaiz der jewells fortgeschrittensten Stufe von IKT spiden. Allerdingsist
in diesen Branchen der Durchdringungs- und Verbreitungsgrad von IKT besonders hoch.
Daauf veweis auch Fak (2002), der fir Deutschland nachwest, dass die
Fnanzdiensleisungen den hochgen Antell an Beschéftigten mit Computernutzung, namlich
75%, aufweisen. Auch der Antell an Beschéftigten mit Internetzugang liegt bel tber 40% und
damit hinter dem IT-Sektor selbst und den technischen Diengtleistungen an dritter Stelle (Falk
2002:403).

Geschéftss und  unternehmensdtrategisch  interessant ist in diessm Zusammenhang im
Finanzdienstleisungssektor auch der Trend eines Zusammenwachsens von Banken und
Verscherungen. Dieser driickt sch in zunehmenden Fusonen von Bank- und Verdche-
rungsunternehmen in Europa aus, die zu grofien Allfinanzkonzernen verschmelzen. Von
Branchenexperten wird sogar ene regelrechte Fusonswelle erwartet.

»INn der Fuson der Banken und Versicherungen liegt Musik. Vor dem Hintergrund
privater und staatlicher Altersvorsorge wittern die Finanzdienstleister neue Ab-
sazmaglichkeiten. ... Die Kreditinstitute stellen sich auf die bevorstehenden Um:
wélzungen ein: den Siegeszug des Internet, den Boom der Altersvorsorge, die Glo-
baliserung des Geschéfts, das Zusammenwachsen des Euro-Marktes und die zu-
nehmende Gewissheit, dass eine Welle grenzilberschreitender Fusionen nur eine
Frage der Zeit ist." (Otto 2001)

6.2.1. Grol¥flachiger IKT-Einsatz in den 80er Jahren

Im Banken- und Versicherungssektor waren bereits die 1980er Jahre von einem gravierenden
Wande der Unternehmensstrukturen in den Bereichen Arbeitsorganisation und Technikeinsatz
geprégt. In viden Bank- und Verscherungsunternehmen wurden zentrae EDV-Grol3systeme
engefihrt, die v.a ene hohere Transparenz innerbetrieblichen Ablaufe (Transaktionen,
Planungsdaten, Finanzbewegungen) und Kundeninformationen ermdglichten. Der grol¥lachige
Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie het v.a. im Back-Office-Bereich zu
deutlichen Rationdiserungswirkungen durch Automatiserung gefihrt, die auch enen Abbau
von Personal zur Folge hatten. Gleichzeitig kam es zu arbeitsorgani satorischen Verdnderungen
hin zur Enflhrung von Team und Gruppenarbeit sowie zu prozessorientierten
Arbatszuschnitten entlang der Vorgangsbearbeitung im Gegensatz zu einer an Funktionen und
Abteilungen orientierten Arbatsteilung (vgl. dazu Baethge/Oberbeck 1986).

Allerdings war die fldchendeckende EinfUhrung von IKT-Systemen nicht nur in der
Anschaffung sondern auch in der Pflege und Wartung mit hohen Kosten verbunden, was fiir
viele Banken Folgeprobleme verursachte. Diesem Dilemma versuchte man durch weitere
Eingparungen im Personabereich Herr zu werden. Ein Grund fir die hohen Folgekosten dieser
Technikinvegtitionen wird darin gesehen, dass in ener Art , Technikeuphorie¢' zum Tell
Uberdimengonierte technische Systeme angeschafft wurden, deren Leisung im Sinne enes
groRen Umfangs an gespeicherten Daen und Informationen im keinem Verhdtnis zum
tatsachlichen betriebswirtschaftlichen Nutzen fur die Banken steht.
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Bereits in den grof3en Umbrtichen der 80er Jahre zeigte Sch, dass der Einsatz des jewellig
hochsten Standes der Technik nicht immer funktional und betriebwirtschaftlich snnvall ist bzw.
gch in dlen Unternehmen in organisstorisch  dhnlicher  Form  durchsetzen muss.
Baethge/Oberbeck unterscheiden in diessm Zusammenhang in ihrer Studie zwischen dem
Konzept der computergesteuerten und der computerunterstiitzten Kundenberatung im
Bankensektor. Ergere Variante beinhdtet eine unter Nutzung der Vernetzungspotentiale von
IKT enge technische Steuerung des Arbeitshandelns der Kundenberater. Uber die auf
Knopfdruck abrufbare automatiserte Andyse des Kunden hinaus werden dem Berater Uber
den Bildschirm Anweisungen fr das Gesprach mit dem Kunden hinschtlich der Beratung und
des Verkauf bestimmter Produkte vorgegeben. Das Arbeitshandeln des Beraters reduziert sich
in diesem Fal auf die Umsetzung der Uber den Computer vorgegebenen Vorschldge.
Demgegeniber werden in der computerunterstiitzten Form die Mdoglichkeiten der
Datenvernetzung dazu genutzt, den Kundenberaterlnnen moglichst umfangreiche und
detalllierte Informationen zur Verfigung zu gdlen, auf deren Grundlage diese dann den
Kunden eine adéguate Beratung bzw. ein Produkt anbieten. D.h. den Kundenberatern werden
in diesem Fdl groRere personliche Spidraume in der Interaktion mit dem Kunden gewahrt
(vgl. Baethge/Oberbeck 1986:93-99). Auch an diesem Beispid zeigt Sch wieder die unter-
schiedliche IKT-Nutzung: in der ersten Form vorwiegend in ihrer Funktion as zentraes
Steuerungs- und Kontrallingrument und in zweiterer  hauptsichlich ds Werkzeug zur
Unterstitzung der Interaktion mit dem Kunden.

6.2.2. Lean Banking als ,,best practice*

Im Zusammenhang mit Marktveranderungen, die v.a durch steigenden Konkurrenzdruck und
eine zunehmende Bedeutung des internationalen Finanzmarktes gekennzeichnet waren, wurde
in den 9er Jahren neuer Restrukturierungsbedarf im Bankensektor geortet. In Anlehnung an
die Diskusson im Produktionssektor (Lean production) und unter betréchtlichem Einfluss
internationaler Beratungsunternehmen (wie etwa McKinsay) wurde das Konzept des , Lean
Banking“ zum Lethild der Reorganisation im Sinne universdller best practice.2 Damit war
glechzatig eine Umorientierung hin zu marktorientierten  Unternehmenssteuerungsformen
verbunden. Haipeter (2002) charakterisert die zentralen Baugteine dieses Konzepts wie folgt:

... die Segmentierung der Organisation nach Kundengruppen, ferner die Segmernt
tierung der Produktstruktur, die Automatisierung von Dienstleistungen, den Abbau
von Flidgdlen und die Reduzierung der Beschéftigung, die Zentraisierung von
Back-Office-Funktionen, den Aufbau neuer Vertriebskandle, die Ausdehnung der
Offnungszeiten, den Abbau von Hierarchie und die Einfilhrung flexiblerer Perso-
naleinsatzkonzepte. In der Summe besteht Lean Banking aus einer Kombination
von Restrukturierung und klassischer Kostensenkung.” (Ebenda:127/128)

Der Begrenzung ener weiteren quantitativen Ausweitung der Geschéftsfelder sollte durch eine
qualitative Konzentration auf bestimmte héherwertige, d.h. vermégens- und einkommensstarke
Privatkundengruppen, denen spezidiserte Beratung angeboten wird, begegnet werden.

2 zur Kritik am universellen Gestaltungsanspruch eines one best way des Lean Banking-Konzeptes
siehe Hildebrandt 1999.
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Gleichzatig drebte man ene Senkung von Koden durch die Automdiserung von
Standarddiengtleistungen sowie die Ausweitung technikgestiitzter Selbstbedienung an. Baethge
goricht in diesem Zusammenhang bezogen auf den Diengtleistungssektor im algemeinen von
ener ,,gespdtenen Diengtleistungskultur”.

»Segmentierung der Kundenstrome entlang soziokultureller Kategorien offeriert in
einer gespatenen Gesdlschaft eine gespatene Dienstleistungskultur: die der
,beautiful people’, die ihre Optionen erweitern kénnen, und die der Armeren bis hin
zu den Margindigerten, die immer mehr von der Partizipation an solchen
Dienstleistungsangeboten ausgeschlossen werden, obwohl gerade sie mit und we-
gen ihrer begrenzten Mittel ihrer besonders bedirfen.” (Baethge 1996:28)

Informations- und Kommunikationstechnologien spiden in diesen Strategien eine wichtige
Rolle. Fir die angestrebte Segmentierung der Kundengruppen stellen die Uber vernetzte IKT-
Systeme zu Daenbanken gebiindelten Informationspoole quas die Voraussetzung dar, um
Kunden Uberhaupt nach bestimmten Merkmalen zusammenzufassen und darauf abgestimmt
Produkte sowie Beratungs- und Verkaufssrategien zu entwickeln. Uber einen hoheren
Automatiserungsgrad soll die technikgestiitzte Kundensdlbstbedienung forciert werden, was
im Gegenzug eine Reduzierung der personengebundenen Beratung im Massengeschéft und
damit Kostensenkung ermodicht. IKT erlauben die Umsetzung solcher neuer Formen der
Selbstbedienung und der Ubertragung von Arbeitsvorgdngen an die Kunden sdbgt, die v.a
durch die Entwicklung des Internet einen neuen Schub erfahren haben. Mit der zunehmenden
Verbreitung des Internetzugangs gewinnen diese Formen auch quantitativ an Bedeutung.
Online- oder Home-Banking, wie auch immer diese Formen im einzelnen genannt werden,
ermdglichen es, eine sténdig wachsende Zahl von Transaktionen, fUr die bisher Kundenkontakt
erforderlich war, auf eektronischem Wege zu erledigen. Was das Ausmal? der dadurch zu
erzidenden Eingparungen betrifft, muss dlerdings einschrankend festgehalten werden, dass sich
diee Transktionen héufig auf den Zahlungsverkehr beziehen, der wiederum zu einem
bedeutenden Teil bereits Uber Dauer- und Einziehungsauftrége vollzogen wird.

Auch das Konzept des ,,Lean Banking* hat Auswirkungen auf die Formen der Arbeitstellung
in den Bankunternehmen. Das Zid der Segmentierung der Organisation nach Kundengruppen
bedeutet einen Schritt in Richtung Dezentrdliserung der Unternehmen. Es soll zur Schaffung
von profitcenterartigen kleinen Organisationsformen mit Ergebnisverantwortung fuhren, die
spezidigert auf besimmte Kundengruppen nach Zidvereinbarungen gefhrt werden. Innerhab
dieser Organisationsainheiten it die Eigenverantwortung der Beschéftigten durch Verflachung
der Hierarchien hoch. Uber flexiblen Persondeinsatz soll in den Front-Office-Bereichen eine
optimale Anpassung an stark schwankende Kundenfrequenzen erreicht werden.

In einem europdschen Forschungsprojekt zum Zusammenhang von IKT und flexiblen
Arbatsformen (FLEXCQT), in dem unter anderem Fallstudien im Bankensektor in 6 Landern
(Belgien, Danemark, Frankreich, Grof3oritannien, Itaien, Spanien) durchgefihrt wurden, wird
hingchtlich funktioneller Hexibilitét eine dude Entwicklung festgestdlt:
,On the one hand there was a genera move towards teamworking, which required
multiskilling. At the same time the Taylorisation of the production process in areas

such as back office work and call centre work led to a narrowing and flattening of
skills for some workers. In both cases, however, adaptability over time was
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required to take into account more rapid product and process cycles.” (FLEXCOT
2000:11)

Insofern  korrespondiert eine Segmentierung  der  Organisation nach  Kundenr  und
Produktgruppen mit ener Segmentierung der  Beschéftigten hingchtlich  Quadlifikation,
Bechéftigungs- und Arbetszeitformen. Es muss dlerdings davon ausgegangen werden, dass
en solcher generdler Trend durch die landerspezifische Rahmenbedingungen und
Branchentraditionen gebrochen wird und sich unterschiedlich niederschl&gt.

Fur die organisatorische Neugestatung bedeuteten diese Strategien, dass Back-Office-
Funktionen zum einen durch IKT automatisert, zum anderen aus den Filiden abgezogen und
wieder Sérker in zentrden Abtellungen zusammen gefasst wurden. Auf3erdem kommt es auch
zu Formen externer Flexibiliserung, wenn bestimmte Funktionen des Kundenkontaktesin Call
Center zusammengefasst und diese ausgegliedert werden.

Wie bereits erwahnt, erfolgen diese Strategien der Restrukturierung auf dem Hintergrund einer
zunehmenden , Finanzidiserung® der Unternehmengteuerung, d.h. ener Orientierung am
shareholder value. Haipeter argumentiert, dass in diesem Zusammenhang durchaus auch neue
Mal3nahmen der Arbeitsgestatung ergriffen werden, die im Gegensatz zu den Anfangen des
»Lean Banking" Aspekte der Partizipation der Beschéftigten enthdten.

»Die Autonomie und die Selbstorganisation der Beschéftigten wird auir neuen Res-
source der Organisation erklart, und zwar verstanden as Ressource im Sinne der
Marktorientierung. Die (Kapital)Marktorientierung ist die tretbende Grofe der
Organisationsstrategien. Die Arbeitsgestaltung das Mittel ihrer Verankerung in der
Arbeitspraxis der Beschéftigten.” (Haipeter 2001:128)

Allerdings lassen dch in dlen vier Fdldudien, auf die Sch die Untersuchung stiitzt,
Widerspriiche zwischen der Partizipation und Eigenverantwortlichkeit von Beschéftigten und
mittleren Managerinnen und den nach wie vor zentrden Zielvorgaben sowie der ebenfals
zentrden Zutellung von (knappen) Ressourcen, etwain der Persondbemessung, feststd len.

Ebenso zeigt Haipeter am Beispid zweer Falstudien mit dhnlichen Restrukturierungszieen und
Arbatszeitkonzepten (Vertrauensarbeltszeit), dass die konkrete Ausgestaltung des Rahmens
durchaus unterschiedlich ausfalen kann. Wéhrend der eine Fdl von ,,High-Road"- Strategien
gekennzeichnet i¢ - Veknipfung von hohen Qudifikationen mit dezentrdiserten
Entschel dungskompetenzen, kooperativen Arbeitszusammenhangen und hochwertigem Service
— dominieren im anderen hierarchische Zentrdiserung von Entscheidungen und verstérkte
Arbeitgtalung zur Steigerung der individudlen Leistungsverausgabung (Haipeter 2001:283f).

6.2.3.  Zwischen Technisierung und Dienstleistungsqualitat: der Versicherungsbereich

Auch im Verscherungshereich stand bis Ende der 80er Jahre eine Strategie der Techniserung
von Diendlestungsarbeit im Vordergrund. Auch hier wurde im grol3en Stil Computertechnik
zur Rediseung zentrdigischer Reorganisationddsungen  eingeftihrt. Die  Art  der
Techniknutzung war dabel nicht von einzelnen Rationdigerungsbemihungen in besimmten
Abtellungen und Funktionsbereichen geprégt, sondern sollte im Sinne ener ,,systemischen
Rationdiserung‘ ene umfassende und integrierte Effizienzsteigerung erlauben. Uber die
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Automatiserung von Arbetsablaufen sollte eine Moderniserung des Diengtle stungshetriebes
erreicht werden.

Allerdings produzieren Vorgangsweisen, die dadurch gekennzeichnet sind, dass eine zentrd

engefihrte Technik die Arbetsorganisation und Ablaufe wetgehend bestimmt, neben
Retiondiserungseffekten eben auch Starrheiten, die gerade im Dienstleistungssektor rasch in
Widerspruch zu  wechsdnden Marktanforderungen und den  damit  verbundenen
Flexibilitdtsanforderungen geraten konnen. Die im Verdcherungsbereich sténdig vorhandene
Anforderung einer Baance zwischen Zentradiserung und Dezentrdiserung, die sich aus dem
Charakter der Arbeit ergibt, kann durch einsaitige L ésungen nicht erreicht werden. Wenn, wie
in dieser Entwicklung zum Ausdruck kommt, man sich am Primat der Technik orientiert, an die
sch die Arbeitsorganisation anzupassen hat, dann kann das ungeshnte Folgen haben: Aufgrund
der hohen Kapitalkosten, die mit breit angdegten, zentraen IKT-Systemen verbunden sind,
I&st dch ene solche enmd vorgenommene Weichengtdlung nicht so leicht riickgangig
machen. Horsmann/Oberbeck weisen darauf hin, dass die betriebswirtschaftliche Bedeutung
des Technikeinsatz immer nur im Zusammenhang mit der Quditét der Organisationsstruktur
bewertet werden kann. L&sst man diese Relation aul3er acht, treten in der Regel Probleme auf:

»Informationsanwendungen konnen viel mehr schnell zu teuren Altlasten werden,
dann ndmlich, wenn Abl&ufe durch die Datenverarbeitung festgeschrieben werden.
Wenn auf Marktveranderungen mit flexibler und dezentral ausgerichteter Organi-
sation reagiert werden soll, so bedeutet dies vorrangig, dass auf eine sarre Ver-
knipfung von Arbeitsablaufen mit dem jeweiligen Stand der im Unternehmen er-
reichten technischen Entwicklung verzichtet wird.“ (Horstmann/Oberbeck 1996:41)

Gerade im Diengleistungssektor haben sich vide Rationdiserungserwartungen, die mit der
Einflhrung von IKT-Systemen verbunden wurden, nicht erfdllt (vgl. Drucker 1992).
Aulerdem geraten zentrder Technikensatz und die damit angestrebten Rationdise-
rungseffekte, die Personalabbau und Standardisierung von Beratungsangeboten beinhdten, in
viden Fdlen in Widerspruch zur Diengtleistungsquditét und der Betreuung des Kunden.

War diese dominierende Form des Technikeinsatzes hauptsachlich von den Sichtweisen und
Bedurfnissen des Innendienstes und der Zentrden geprégt, so beschreilben Horstmann und
Oberbeck am Fallbeispid einer deutschen Verdcherung, dass inzwischen auch andere Arten
der Abgimmung zwischen Arbetsorganisation und Technikeinsatiz angedacht und umgesetzt
werden. In diesen wird Technik v.a von ihrer Funktion fir die Unterstiitzung von eastischen
Organisationsstrukturen vor Ort beim Kunden her bestimmt. Das fihrt zu enem prinzipidl
»hutzungsoffenen* Technikeinsatz, der den Mitarbaterinnen vor Ort mehrere Moglichkeiten
der Abwicklung der Auftragsanbahnung und —Ubermittiung offen l&ésst, andat dare
Prozeduren vorzugeben. IKT werden in diessm Zusammenhang nicht in ihrer Funktion as
Steuerungs- und  Kontrollingrument gesehen, sondern v.a. ads Werkzeug und
Unterstiitzungsmittel, das eine moglichst flexible, auf die Bedurfnisse der Kunden abgestimmte
Arbeitsweise der Aulendiengmitarbeiterlnnen ermdglichen soll.

»Die angestrebte Flexibilitét und Kommunikationsféhigkeit der Mitarbeiter vor Ort
bedingt, so eine weitere Konzeptmal3nahme, einen nutzungsoffenen Technikeinsatz.
Technik soll vor dlem nicht ds Steuerungspotential genutzt werden, sondern
gewdhrleisten, dem sachbearbeitenden Mitarbeiter oder dem Vermittler ale Infor-
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mationen an die Hand zu geben, welche dieser fir seine Entscheidung bendtigt.”
(Horstmann/Oberbeck 1996:41)

6.2.4.  Neue elektronische Vertriebswege und Auslagerung

Neue Vertriebswege auf der Basis von Informations- und Kommunikationstechnologien haten
auch im Vergcherungssektor Einzug, wie am Beispid ener Falgtudie in dem von FORBA
durchgefihrten EMERGENCE-Projekt deutlich wird (sehe Flecker et a. 2002:41). In dem
Unternehmen wurde ein Cal Center eingerichtet, Uber das einfache Produkte telefonisch
verkauft werden. Der fehlende direkte, persdnliche Kontakt zu einem Kundenberater soll
dadurch wettgemacht werden, dass grofée Anstrengungen in die Ausarbeitung von Produkten
hingchtlich Trangparenz, Einfachheit und Versténdlichkeit gesteckt wurden. Eine aufwandige
persinliche Beratung ist nicht mehr notwendig und eine Sdbsterschlief3ung durch die Kunden
Uber das Internet mdglich. Gleichzeitig kann der Verkauf solcher Produkte Uber Telefon oder
Internet durch Call Center Beschéftigte ohne versicherungsfachliche Aushildung abgewickelt
werden.

Durch diese neuen IKT-baserten Vertriebswege andert sch auch die Arbeitstelung in den
Unternehmen, v.a was die Funktion des AuRendienstes betrifft. Dieser wird nicht mehr so
shr an der Quantitdt von Abschlissen gemessen ds vidmehr an der Quditéd ener
umfassenden Beratung, Betreuung und Gewinnung von Kunden. Stait einzelnen Produkten
sollen ganze Produkt-Pakete an den Mann und an die Frau gebracht werden. D.h. es &ndern
sch dadurch sowohl Arbeitsnhdte as auch damit verbunden Arbeitsanforderungen in
Richtung vidsatige Produktkenntnisse und quditetive Beratung. An diesem Beispid wird
deutlich, wie der Einsaiz von IKT in einem Bereich nachhdtige Auswirkungen auf andere
Unternehmensbereiche zetigt und zu einer Neuordnung von Arbeitseilung im Unternehmen
fuhren kann.

R&umliche Agpekte spiden im Finanzdienddienstiestungen insofern eine Rolle, as durch die
Einrichtung neuer eektronischer und telefonischer Vertriebsvege ein Tell des Kundenkontakts
Uber rdumliche Digtanzen hinweg bewdltigt wird. Hier mischen sch réumliche Aspekte mit
Effekten der Arbets und Unternehmensorganisation. Eine Verlagerung eines Tells des
Kundenkontaktes auf elektronische Vertriebswege bedeutet, dass die Betreuung vor Ort,
wenngleich sie nach wie vor eine Ralle spidt, doch tendenziell dbnimmt. D.h. der Einsatz neuer
Informations- und Kommunikationstechnologien ermdglicht organisatorisch und réumlich eine
Zentrdiserung. Auch durch die zunehmende Nutzung des Internet nimmt der Stellenwert
dezentraler Strukturen vor Ort  tendenzidl ab. Intenstd und Ausmald diessr
Zentrdiserungsdynamik sind aber wiederum von Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien
abhangig und variieren daher von Unternehmen zu Unternehmen.

Direktvertriebswege werden haufig Uber Call Center abgewickdt, die wiederum aus dem
raumlichen Zusammenhang der Unternehmen ausgel agert werden konnen. Die Nutzung dieser
Formen externer Flexibilitét werden v.a. unter dem Aspekt der (Persond-)Kostenreduktion
forciert. Allerdings snd Ausmald und konkrete Form, in dem dies geschieht, in einzenen
Landern Europas durchaus unterschiedlich.
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Bel der Entschedung, ob eine aufgrund der Technik mégliche Audagerung solcher Tétigkeiten
vorgenommen wird, spiden nicht so sehr die technischen Voraussetzungen, ds vidmehr
geschiftsstrategische Uberlegungen eine Rolle. Etwa im Fal der genannten EMERGENCE-
Fdlstudie: Dort konnten die Uber Internet angebotenen, einfach gestalteten Produkte durchaus
auch von angelernten Call Center Beschéftigten Uber Telefon verkauft werden, was neben den
technischen Agpekten eine weitere Erleichterung fir ene Audagerung dargdlt. Da die
Produkte aber zum enen zum Kerngeschéft des Unternehmens zéhlen und zum anderen
Besonderheiten (Pensonsversicherungen) aufweisen, it ein Vertrauensverhdtnis zum Kunden
notwendig, was letztlich zur Bevorzugung einer internen LOsung gegentiber @ner Audagerung
gefuhrt hat (Flecker et d. 2002:44).

6.2.5. Flexibilisierung der Arbeitszeiten

Die Verénderung der Arbatszatstrukturen spidt in den Finanzdienstleistungen eine wichtige
Rolle in neuen Managementkonzepten. Die Ausdehnung der Offnungszeiten und die flexible
Gestdtung der Arbeitzeit der Beschéftigten zur besseren Anpassung an die Schwankungen der
Kundengrome dellen dabe  die vorrangigen Zide dar. Die Funktion dieser
Arbatszatveranderungen, die v.a in einer Steigerung der internen Flexibilitét liegen, und ihre
Auswirkungen auf die Beschéftigten snd aer nur im Gesamtzusammenhang von
Unternehmensstrategien und organisatorischen Verénderungen begreifbar.

Haipeter (2002) spricht fur Deutschland sogar davon, dass Arbeitzeitorganisation und
Vergltungssyseme die zentrden Aktionstelder der Arbeitgestdtung im Bankenbereich
darstdlen. Wobe diese Aktionsfelder auf dem Hintergrund der Stossrichtung einer zunehmend
(kapital-)marktorientierten  Unternehmenssteuerung  Uber die Mechanismen der Vorgabe
finanzidler Kennziffern und der Ergebnisorientierung der Beschéftigten zu bewerten sind. D.h.
durch die Einfihrung der neuen Arbdtszeitmoddle blieb auch der Bereich der
Arbeitsorganisation nicht unbertirt.

»In dlen dre Moddlen geht es um die Stérkung der Eigenverantwortung der Ar-
beitszeitgestaltung, die Einrichtung dezentraler, partizipativer Kommunikations-
prozesse und die Ausrichtung der Arbeitszeit an den Arbeitsergebnissen. Eigen
verantwortung, Partizipation und Ergebnis- resp. Kundenorientierung gehen in den
Regelungen Hand in Hand.“ (Ebenda:130)

Aul¥erdem gelt sich die Frage der Arbeitszeit durchaus auch differenziert fir unterschiedliche
Beschéftigtengruppen. In den Cdl Centers z.B., die ja in viden Landern enen zdtlich
augedehnten Service anbieten, gehdren auch Schicht- und Wochenendarbeit zum
Arbetsdltag der Arbeitskréfte. Der FLEXCOT-Bericht, der eine Zunahme von ,,weekend
work” and ,twilight chifts’ (von 17.00-22.00 Uhr) konddtiert, zeichnet in diesem
Zusammenhang ein mdgliches Szenario fir den Finanzdienstleistungssektor: Dieser it in viden
Landern gekennzeichnet durch starke Gewerkschaften und eine Tradition konsensuaer
Aushandlung in den Arbetsbeziehungen, die ausufernde Hexibiliserung verhindern. Allerdings
versuchen Unternehmen zunehmend, mdgliche Konflikte auf diessm Gebiet dadurch zu
umgehen, indem ge aus den kollektivvertraglichen Begrenzungen der Branche ausbrechen.
Etwa wenn durch die Audagerung von Cal Center aus der Branche sdbgt, nicht nur die
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Maglichketen, atypische Arbatszeit- und Beschéftigungsformen in diesen  Bereichen
anzuwenden, genutzt wird, sondern auch der Vortell der Senkung von Personakosten
aufgrund niedrigerer Lohne.

» The finance sector shows a good example of other similar sectors where there is a
tradition of collective negotiations with trade unions and a regulated flexibility.
These sectors are finding ways and means to go round circumvent the
agreements.” (FLEXCOT 2000:52)

Dies zeigt Sch exemplarisch am Fdlbeispie einer belgischen Bank: wahrend das interne Call
Center einen Arbeitszeitrahmen von 8.00-22.00 Uhr aufwelst, wurden Teleservices, die rund-
um-die-Uhr angeboten werden, ausgel agert (Ebendai129).

Der im Zusammenhang mit Outsourcing auftretende Wechsd von Beschéftigten in andere
Kollektivertragsregelungen spielt im Finanzdiengleistungssektor nicht nur im Hinblick auf
Arbatzatflexibiligerung und be vergleichsveise niedrige Qudifikationen erfordernden
Pogdtionen ene Rolle, sondern bezieht sich auch auf andere Bereiche. Am Beispie ener
itdlienischen Bank, die im EMERGENCE-Projekt untersucht wurde, war es die Audagerung
der 1T-Funktionen, die einen Wechsd der Fachkréfte in ein internationales I T-Unternehmen
mit einer Verschlechterung der kollektivvertraglich festgelegten Beschéftigungskonditionen mit
sch brachte (vgl. Hecker/Kirschenhofer 2002:73). In diesem Fal war der Widerstand so
grof3, dass ein zwischen den beiden Unternehmen, der Gewerkschaft und den Betriebsréten
ausgehanddter Kompromiss annehmbare Bedingungen festlegte.

Zusammenfassend kann zum Zusammenhang von IKT und Arbetsorganisation fir den
Finanzdiengtle stungssektor folgendes gesagt werden: Die Verbindung von Informationstechnik
(EDV) und Tdekommunikation (Sprach und Daenlbertragung), die Digitdiserung von
Information (elektronisch dtatt auf Papier oder mindlich), die zentrde Datenhdtung mit
dezentrder Zugriffsmdglichkeit und integriete  Informationssysteme  erlauben in  den
Finanzdiendle stungen,
= das vorgangsbezogene Zusammenfassen von Aufgaben (,,ales aus einer Hand* stait
Funktionstrennung),

= die Neufassung der Arbeitsteilung nach Produkt- und Kundengruppen

= die Ausweitung der Kundensdbstbedienung

= sowie die Abgpatung, raumliche Trennung, Audagerung und Verbilligung bestimmter
Funktionen.

Der Einsaiz von Informations- und Kommunikationstechnologien ermdglicht dabe nicht nur
Raiondiserung durch Automaiserung und Sdbsbedienung, sondern  auch
Persona kostensenkungen durch ,, Flucht aus dem Kollektivvertrag”.

6.3. Industrielle Produktion

Aufgrund der Vidfdt an Branchen werden aus dem Bereich der industriellen Produktion zwel
Sektoren exemplarisch ausgewdhlt und behanddt. Zum enen die metdlverarbeitende
Indudtrie, da es dch dabel nach wie vor um enen Letsektor handdt, in dem dch die
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Entwicklung der Einfihrung neuer Organisstionsformen in Vebindung mit IKT gut
nechvollziehen 1&sst und der dariiber hinaus in der Offentlichen Debaite im Zentrum der
Aufmerksamkeit steht. Insofern nimmt die Beschéftigung mit diesem Sektor auch breiten Raum
in der Dargelung ein. Zum anderen die Prozessindudrie, die ein Beispid fir en sehr
weltreichenden Einsaiz von IKT und einen hohen Grad an Automatiserung darstellt und von
daher von besonderem Interesse fiir das Themadieser Arbeit ist.

6.3.1. Metallverarbeitende Industrie

In der metdlverarbeitenden Indudtrie hat das Zusammenwirken von IKT und neuen Formen
der Arbetsorganisation die Struktur der Arbeit zum Tell erheblich verandert. Aufgrund der
Veranderung von Mérkten und der gestiegenen Konkurrenz im Zuge der Globdiserung
erhdhten sch fir vide Unternehmen die Anforderungen an ene dérker flexibiliserte
Produktion bel gleichzatiger Reduktion der Kogten. Nicht zufdlig wurde ener der
Kernbereiche industridler Fertigung, die Autoindudtrie, in den 90er Jahren zum Sinnbild des
Wandd's hin zu neuen Formen der Unternehmens- und Arbeitsorganisation und dem forcierten
Einsatz von IKT.

Systemische, betriebsiber greifende Rationalisierung

Im Zuge dieser Veranderung sind vide Unternehmen zu einem systemischen Ansatz in der
Retiondiserung Ubergegangen. Dies bedeutet, dass nicht mehr enzelne Tétigketen und
Abteilungen optimiert und rationdidert wurden, sondern eine integrierte Betrachtung der
gesamten Waertschopfungskette zum  Ausgangspunkt einer systemischen  Rationdiserung
(Altmann ua 1986) gemacht wurden. Ein solcher Uberbetrieblicher Ansatz  der
Reorganisation, der die Zidsstzung der Hexibiliserung mit jener der Kostenreduzierung
verbindet, wére ohne die Venezungs- und Steuerungsmoglichketen neuer integrierter
Informations- und Kommunikationssysteme nicht maglich gewesen.

Die entsprechenden IKT-Systeme, die eine solche Entwicklung Uberhaupt erst ermddichten,
dienen der Venetzung, Produktionsplanung- und -steuerung sowie der  Be-
triebsdatenerfassung. Ein zentrdes Element der Neuorganisation war die Reduzierung der
Fertigungstiefe (dso Outsourcing) sowie der Lagerbesténde und die termingenaue Einpassung
und Zusammenflhrung der enzenen Tele an den entgrechenden Sdlen des
Produktionsprozesses. Auf der Grundlage von IKT-baserten Logistiksystemen konnten im
wesentlichen folgende zentrde Zidsetzungen verwirklicht werden: Eine Absenkung der
Lagerbestdnde, da diese hohe Kapitalkosten verursachen, und eine abgestimmte Organisation
der Zulieferbeziehungen orientiert an neuen Uberlegungen in der Beschaffungspolitik (wann
wird wecher Tel bendtigt?). Die organisaiorische Entsprechung diee Prinzips auf
innerbetrieblicher Ebene war die Umgdlung der Fertigung vom Werkdatt- auf das
Hie¥rinzip. D.h. ene an Materidfluss orientierte Fertigungsorganisation, die auf flexiblen
Fertigungssystemen aufbaut und eine variantenreichere Produktion erlaubt. Zum Funktionieren
dieser prozessorientierten Organisationsformen, v.a. auch unter Flexibilitdtsges chtspunkten ist
es unerlasdich, dass an jedem Punkt des Produktionsprozesses zu jedem Zeitpunkt auf die
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relevanten und gleichzatig aktudlen Daen zugegriffen werden kann, was durch zentrde
Datenbanken innerhab eines gemeinsamen Informationssystems gewahrleitet ist.

Die seigende Komplexitét dieses Prozesses versuchten die Unternehmen durch die Planung
und Steuerung des gesamten Produktionsablaufs mittels Informationstechnologien in Griff zu
bekommen, aso durch den Einsatz von Produktionsplanungs- und Steuerungssystemen (PPS).
Hauptaufgaben dieser Systeme sind die Produktionsplanung (Produktionsprogrammplanung,
Mengenplanung, Termin- und  Kapazitésplanung), die  Produktionssteuerung
(Auftragsveranlassung,  Auftragsiberwachung  und  Quditétsscherung) sowie  die
Stammdatenverwaltung (Speicherung bzw. Anderung produktionsrelevanter Daten). D.h. bei
den PPS handdt es sich eindeutig um e ne Organisationstechnologie, die bis zu einem gewissen
Grad auch die Ausgestdtung der Arbeitsorganisation bestimmt, dlerdings nicht umfassend
determiniert. Die konkrete Form und Ausgestaltung des Einsatzes solcher Systeme hangt von
Managemententscheldungen ab. So kdnnen drel unterschiedliche organisatorische Konzepte
im Zusammenhang mit PPS-Systemen unterschieden werden: Ein entraligtisch orientiertes
Konzept, bal dem ale Planungs- und Steuerungsaufgaben von zentralen Planungsabteilungen
mittels IKT durchgefiihrt werden; das zentrae Konzept mit Leitstand, wo ebenfdls die
Panungs- und Steuerungsaufgaben zentra durchgefiihrt werden, die Feinplanung und
Steuerung aber von einem Leitstand erfolgt; sowie das dezentra orientierte Konzept, bei dem
nur langfrigige Planungs- und Steuerungsaufgaben zentrd, die restlichen Planungen jedoch
dezentral in der Werkgtatt (z.B. von einer Arbeitsgruppe) erfolgen.

Nicht zuletzt Snd fir die genaue Planung solcher komplexen Vorgange und Prozesse eine Fillle
von Daten und deren Verknipfung notwendig. Betriebsdatensysteme, die eng mit den PPS
verknUpft sind, liefern diese Informationsgrundlagen. Es handdt sch dabel um Auftragsdaten
(wie Stlickzahlen oder Bearbetungszeiten), Arbeitsplatzdaten (wie Auftragszeiten und
Unterbrechungen), Maschinendaten (wie Einsatzzeiten, Unterbrechungen), Zeitdaten,
Materiddaten (wie Verflgbarkeit und Lagerbestande).

Allerdings sehen wir auch hier, dass der Einstz von Informations- und Kommunikati-
ongechnologien zwar einen bestimmten Rahmen, eine bestimmte Richtung vorgibt, innerhab
dessen aber gentigend Spidrdume in der Anwendung existieren. Ein verbreitetes Moddl fir
die Umsetzung dieser betriebsiibergreifenden Rationdiserung und Optimierung ist das sog.
Supply Chain Management (SCM), das ene effiziente Planung und Steuerung dler Prozesse
entlang der Wertschopfungskette zum Zie hat. Es handdt sch dabei um enen
betriebstibergrafenden Ansatz, in den Kunden und Lieferanten einbezogen werden. Da die
effiziente Steuerung eines solchen komplexen Prozess im wesentlichen auf Informationen und
dem Informationsfluss basert, spiden Informations- und Kommunikationstechnologien dabel
eine entscheidende Rolle. Hierbel sind es v.a. Internet- Technologien, die dem betriebsiiber-
greifenden Informationsfluss und —zugriff entscheidende Impulse verliehen haben. Die Rolle der
Technologie i dabe nicht nur auf die Sammlung und den Augtausch von Informationen
beschrankt, ,sondern se dient auch der sysematischen und schndllen Beschaffung, der
Vewdtung, de Beratddlung und der Interpretation der  Informationen”
(Warschburger/Kirchmann 2002:246). Es geht im Rahmen von SCM um die integrative
Abgimmung von Informations- und Kommunikationsprozessen mit den Gitterfllissen.
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D.h. die einzelnen Glieder des gesamten Geschéftsprozesses werden Uber die IKT miteinander
verknipft und zwar in enem integrieten System, sodass sich in virtudlen Unternehmen
dhnliche enge Kooperationsformen und —strukturen heraushilden. ,,Ressourcen  und
Kompetenzen werden dabel so miteinander verknipft, dass die Entwicklung, Fertigung und
Audigferung von Gutern, Dienslegungen und Informetionen im Snne ener virtudlen
Organisation erfolgen” (Ebenda:245). Eine solche enge Integration kann entweder auf der
Bad's von asymmetrischen Machtbeziehungen zwischen Unternehmen mit einsaitiger Dominanz
efolgen, wie es etwa in der Automobilindudrie zwischen Autokonzernen und Zulieferern
héaufig der Fdl ig. In solchen Félen nimmt der dominante Partner direkten Einfluss auf die
Organisation interner Prozesse und Arbeitsabléufe be den anderen  (abhdngigen)
Unternehmen. Oder SCM erfolgt auf der Basis von Glechberechtigung, was dlerdings ein
hohes Mal3 an Vertrauen zwischen den Partnern voraus setzt.

Konzernweite Steuerung der Standorte auf der Basisvon IKT

Wichtig it dlerdings, dass auf der Basis dieser IKT auch eine driktere Einbindung von
einzelnen Standorten und Werken tber die réumliche Distanz hinweg in den Konzern moglich
und auch zunehmend umgesetzt wird. D.h. die Konzernzentraen haben damit einen direkteren
Zugriff auf die Steuerung und auch Bewertung einzener Werke. Detalllierte Reporting-
Systeme, die auf immer kirzere Zeitréume bezogen und aktuadisert werden konnen, liefern in
viden Konzernen Grundiagen fur Kostenr und Effizienzvergleiche innerhalb des Verbundes.
Dieser Umgtand gewinnt gerade im Rahmen von Geschéfts- und Unternehmensstrategien, die
durch Aktionérsinteressen und den shareholder value bestimmt werden, an Brisanz.

Am Beispie einer Fdlstudie aus dem SOWING-Projekt |&sst Sch das Dilemmavon einzelnen
Konzernbetrieben und die maglichen Auswirkungen einer solchen Entwicklung verdeutlichen.
Im Ggterreichischen Werk eines internationden Metadlkonzerns exidiert eine lange Tradition
der Dezentrdiserung operativer Entscheidungen, die es auch zu einem Pionier bel der
Einfihrung kooperativer Arbeitsformen wie Gruppenarbeit werden liel3  Integrierte
Fertigungdinien, jus-in-time-Prinzip und Verringerung der Fertigungstiefe werden kombiniert
mit einem hohen Mal3 an Sdbstorganisation der Produktion durch die Gruppen und die
Meigter, mit Job-rotation und hohem Qudifikationsniveau der Arbeitskréfte.

Das st enigen Jahren im Betrieb implementierte PPS ist eher ds dezentra orientiertes
Konzept ausgelegt und bildet das informationstechnische Riickgrat des Betriebs. Uber das
PPS wird nicht nur die Produktion geplant, sondern insgesamt der Geschéftsprozess
einschliefdich der Auftragsannahme und der Materidberatstelung gesteuert. Die Erledigung
der Aufgaben wird vom PPS angestoRen — s es durch den Wochenplan oder die
Materidbereitstellung durch Bestelvorschldge. Das bedeutet aber nicht, dass die Arbeit durch
die vom System generierten bzw. Uber das System gegebenen Anweisungen determiniert
wére. Es besteht vidmehr an dlen Stdllen ein Spidraum, die Vorschldge bzw. die VVorgaben
aus dem PPS auf der Grundlage eigener Erfahrung und angesichts aktudler Erfordernisse
abzuandern oder zu Ubergehen. D.h. in diesem Fdl unterstiitzt das PPS die dezentrae
Organisation. Den Bedirfnissen nach eigengtdndigem Spidraum der Werkstétte und der
Arbatsgruppen wird zum enen durch Rahmenplanung und Vezcht auf Detallriickmeldung,
zum anderen durch die Mdglichkeiten des Zugriffs auf Informationen Rechnung getragen.
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Die Bechleunigung des Geschéfts, die Sch u.a an immer kurzfrisigerem Produktwechsd
ablesen |&sk, efordert in diesem Fdl ene flexible Organisation und qudifiziertes Persond.
Umso wichtiger ist es, dass der IKT-Einsaiz die Hexibilitét unterstitzt und mdglichst wenig
Rigiditdten mit sch bringt. Allerdings i diese Funktion durch Pldne des Konzerns zur
EinfUhrung eines konzernweit enhatlichen Enterprise Resource Planning- Systems gefahrdet.
Mit der Einbeziehung in ein solches konzernweltes Informationssystems i zum enen die
Gefahr einer Standardisierung und damit einher gehend der Verlust der standortspezifischen
Flexibilitét, dne besondere Stérke des Werks, verbunden. Zum anderen resultiert daraus auch
die Gefahr des glasernen Betriebes, was v.a im Zusammenhang mit der Standortkonkurrenz
im Konzern und entsprechenden Entscheidungen der Konzernleitung den Druck auf den
Betrieb erhohen und Nachteile mit sich bringen kann.

Ricknahme neuer Arbeitsformen — Trend zur Neotaylorisierung

Die durch die rasante Weterentwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologien
gandig ausgeweiteten Maoglichkeiten zur Steuerung und Kontrolle kénnten auch eine Rolle
piden bel der in einigen Bereichen der indudtridlen Fertigung festzustellenden Riicknahme
kooperativer, selbstgesteuerter und ganzheitlicher Arbeitsformen, wie Insdfertigung oder semi-
autonome Gruppenarbeit. Die Entwicklung in der Automobilindustrie in Deutschland it ein
Indiz dafir.

Dort ist bereits sait einigen Jahren ene heftige Diskussion tber die Riickkehr des Taylorismus
in der Automobilindustrie entbrannt. Dabei war es gerade diese Branche, die be der
Einflhrung s0g.  podfordistischer  Produktionskonzepte  (Gruppenarbeit, KVP,
Hierarchieabbau, Aufgabenintegration, ...) eine Vorreiterrolle spielte. Inzwischen ist es aber in
den meisten Produktionsstéiten zu ener Ricknahme von direkter Partizipation der
Beschéftigten und tellautonomen Gruppen und zur flachendeckenden Rickkehr des
HieRbandes in den Montagebereichen gekommen. Ubrig bleibt eine taylorisierte Form, die
s0g. ,Sandardiserte®  Gruppenarbeit. ,Es entsteht en neuer Typus dandardiserter
Gruppenarbat, der glechsam ene Synthese aus der teilautonomen Gruppenarbeit und der
repetitiven Telarbeit ist.” (Springer 1999:315), wie en direkt in diesen Prozess involvierter
Manager eines grofien deutschen Automobilunternehmens kondatiert. Ein Hauptgrund fir
diesen Shwenk in den Managementetagen ist eine Entwicklung, die sch bereits Mitte der
9Oer Jehre abzuzeichnen begann: Im Rahmen von shareholder value-Orientierungen wird
kurzfrigigen Verwertungsinteressen der Vorrang gegentber langfristigen und nachhdtigen
Konzepten eingeraumt. Unter diesem Gesichtspunkt erfordern partizipative Ansédize zu viel
Aufwand und Zeit. ,,In den Unternehmen erhdten heute digenigen Rationdiserungsansitze
den Zuschlag, die grof3e Produktivitétsgewinne in kurzer Zeit erméglichen” (Ebenda).

Das Beispid enes belgischen Automobilwerkes, das im Rahmen des SOWING-Projekts
untersucht wurde, zeigt, wie sch durch Nutzung der Steuerungs- und Kontrollpotentiae von
IKT ene hochgradig abetdelige und kurzzyklische Arbeitsorganisation  enes
Montagefliefbandes mit den  Hexibilitésarfordernissen ener kundenoriertierten
Gechéftsdtrategie vereinbaren lésst (vgl. Dgonckheere et a. 2002). D.h. in diesem Fal
ermdglichen es die Potentidle der IKT die Ineffizienzen tayloristischer Hief3andorganisation
abzuschwéachen bzw. zu kompenseren. Die Umorientierung der Geschéftsstrategie auf einen
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Kaufermarkt, der das flexible Eingehen auf spezidle Kundenwinsche erfordert, kann somit
ohne grundlegende Veranderung der Arbeitsorganisation, wie Enfiihrung von Gruppenarbeit
oder Gewdhrung von Entscheidungsspieraumen an die Montagearbeiter, bewdtigt werden.
Man kann daher in diesem Fal sogar davon sprechen, dass IKT nicht nur nicht automatisch
dezentrde Organisationsformen nach sch ziehen, sondern sogar konservierend wirken
konnen, indem se einen Wandd der Arbetsorganisation behindern, einschrénken oder sogar
erdbrigen.

»Mit Hilfe von IKT-Anwendungen fir Materia bewirtschaftung, fir Fertigungspla-
nung, fir die Steuerung von zu produzierenden Fahrzeugen durch die Hallen, fir die
Audastungssteuerung etc. konnte das Fliefdband erheblich flexibler gemacht
werden. Die Steuerungs- und Kontrollpotentide der IKT und nicht die Selbstorga-
nisation teilautonomer Arbeitsgruppen sind es in diesem Belspid dso, die einen
hohen Grad an Flexibilitét erméglichen. Damit gelingt es dem Unternehmen, die
Geschéftsstrategie zu redliseren ohne mit Gruppenarbeit und Selbstorganisation
experimentieren zu mussen. IKT kénnen also auch zu einer Optimierung der tradi-
tionellen Organisationsformen beitragen und dadurch der Verbretung neuer Ar-
beitsorganisation entgegenwirken.” (Ebenda:73)

Hinschtlich der Anpassung von Unternehmen an veranderte Umweltbedingungen bedeutet
das IKT snd in ihren Nutzungsformen so offen, dass Sie in der Produktionsgestaltung sowohl
»heofordigische’ Losungen zulassen as auch dezentrde und flexible Organisationsformen
ermdglichen. Eine Schlussfolgerung auf die Lutz (1987) in der Diskusson um die Bewertung
der sog. ,,neuen* Produktionskonzepte bereits schon sehr frih hingewiesen hat.

Gedtiitzt auf eine Untersuchung in der Invedtitionsglterindustrie (Latniak/Kinke/Lay 2002)
kongtatieren Brodner/Latniak (2002) einen hohen Anteil (Uber 50%) organisatorisch inaktiver
Unternehmen, wéhrend jener der ,High-Road*-Ansitze verfolgenden Unternehmen zwar
leicht (auf 11%) gedtiegen i, damit aber insgesamt in der Investitionsgiterindustrie doch nur
eine marginae Rolle spidt (Ebenda:132).

Durch die skizzierte Entwicklung: betriebsiibergreifende Kooperation, Outsourcing, just-in-
time-Fertigung mit minimadem Lager, Hidy datt Werkstattprinzip und Anpassung der
Fertigungskapazitéten an die Audastungsarfordernisse ist es in der indudtriellen Produktion zu
ener zunehmenden Entkoppelung der Betriebs- und Arbeitszeiten, zu einer Hexibiliserung von
Arbatszeten im Rahmen von Durchrechnungszeitraumen und ener Auswetung von
Wochenend- und Felertagsarbeit gekommen. Die daraus entstehenden Zeitprobleme in
schlanken  Produktionsverbiinden und  Wertschopfungsketten, die sch aus engen
Zeithorizonten und Kkurzen Resktionszeiten ergeben, potenzieren sch be  den
(macht)schwéchgten Gliedern der Kette, den Zulieferern, in Form von kurzfristig auftretendem
und unplanbarem Arbetsanfdl. Was wiederum zu einer hochgradigen Hexibiliserung der
Arbeitszeiten fihrt.

Die zunehmende informationstechnische Vernetzung der einzelnen Standorte in transnationalen
Konzermen und die Bildung von virtuelen Teams wirft auch in der Arbeitszeit neuartige
Probleme auf. Gerade in der Kooperation Uber raumliche Distarzen hinweg kann es zu ener
Zusammenarbeit  Uber  unterschiedliche Zetzonen kommen, was gerade in
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Produktentwicklungsteams in Verbindung mit zetkritischen Kooperationsarfordernissen
(Arbatszeit)Probleme im Sinne einer Hexibiliserung und Ausdehnung verursachen kann.

6.3.2. Prozessindustrie

Einen besonderen Stellenwert nehmen Informations- und Kommunikationstechnologien in den
s0g. Prozessindustrien ein. Es handdlt sich dabel um einen Typ indudtridler Produktionsarbeit,
der von hochautomatiserten, komplexen Produktionsprozessen charakterisert ist, die
entweder Uber mehrere Einzelanlagen verlaufen oder Uberhaupt Produktionsanlagen grof3eren
Ausmal¥es umfassen. Typisch sind solche Prozesse fir die Erddl- und Chemieindudtrie, die
Stahlverarbeitung und Energiewirtschaft oder die Papierindustrie.

Automatische, IKT-gestiitzte Prozesssteuerung

Diese Indudtrien haben traditiondlerweise immer schon einen hohen Automatiserungsgrad
gemessen am jewells erechten Stand der Produktionstechnik aufgewiesen. Mit der
Einfihrung von programmgesteuerter Prozessfihrung auf der Bads von IKT, die die
traditionelle Mess- und Regeltechnik abléste, war jedoch ein gewdtiger Sprung verbunden.
Neben den speicherprogrammierbaren Steuerungen war es v.a. die rechnergestitzte
Prozessdatenerfassung und —auswertung, die ein vallig neues Niveau der Automatiserung des
Produktionsprozesses eemdglichte. D.h. nicht mehr nur einzene Tellaggregate oder —
Maschinen sondern der gesamte Ablauf des Produktionsprozesses wird Uber en
Computerprogramm, in das dle relevanten Parameter eingegeben wurden, gesteuert. Bel der
Steuerung wertet das System wéahrend des Ablaufes ebenfalls Mikroprozessor-gestiitzt
erfasste Prozessdaten aus, die von unzahligen Sensoren ans §ystem gdiefert werden und
beeinflusst und korrigiert durch sog. Aktoren das Prozessgeschehen.

Technikzentrierte Arbeitsorganisation: rdumliche Trennung und intensivierte
Teamar beit

Die Auswirkungen auf die Arbeit an diesen Anlagen bestanden v.a darin, dbss die Arbeit
nunmehr zum Grol¥ell technisch wird. D.h. das Verhdtnis der Arbetenden zu den
Produktionsprozessen ist von einer zunehmenden physsch-raumlichen Diganz, eéwa in
abgeschotteten Leitwarten, bestimmt, und Uber Bildschirme und die Erfassung \on Daten
vermittet. Unmittelbare Kontakte zu den Anlagen nehmen ab. Die Arbeit bestent noch mehr
as bisher aus Gewahrleistungsarbeit (Steuerung, Uberwachung). Die Anlagenfahrer sitzen in
Leitwaten und seuern und Uberwachen den kontinuierlichen und automatiserten
Produktionsprozess tber das Medium Compuiter.

Die Auswirkungen auf die Arbetgtellung bestehen zum enen in einer Trennung in (rdumlich
separierter) Arbet in der Leitwarte und Resttétigkeiten ,, vor Ort“ an den Anlagen. Wobel die
Bedeutung der Arbeit vor Ort in den enzelnen Branchen vaiiert. Wéhrend etwa in der
Minerddlindudtrie riesge Anlagen von raumlich (oftmas kilometer-)welt entfernten Leitwarten
virtuell gesteuert werden, sind diese in der Papierproduktion weiterhin moglichst nah an der
Papiermaschine lokdigert, da stdndig Eingriffe und Korrekturen ,,vor Ort* notwendig Sind.
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AulZerdem geht von der zunehmenden Komplexitét der programmgesteuerten Produktion, die
nicht zuletzt durch Hexibiliserungserfordernisse seigt, ein gewisser Druck in Richtung
kooperativer Arbeit in Arbatsgruppen aus (vgl. Bohle/Rose 1992), wobel die Ausformung
und Geddtung der Arbetsorganisation vide Spidréume zuldsst. Der Druck in Richtung
verstérkter Kooperation und Zusammenarbet in Gruppen an diesen Anlagen wird auch noch
durch eine mit der IKT-bas erten Prozessautomatiserung in Zusammenhang stehende Tendenz
in der Personapalitik hin zu knapper Personabemessung verschaft. Die vidfédtigen
Moglichkeiten der IKT haben zu einer Uberschitzung der technischen Beherrschbarkeit und
Stabilité der komplexen Produktionsprozesse gefiihrt, die ihre Entsprechung in ener
Unterschéizung des Persondbedafs fand. Am  shareholder value orientierte
Managementstrategien, in denen die Senkung der Persondkosten eine zentrde Rolle spidlt,
tragen das ihre zu dieser Entwicklung bel. Eine zu knappe Besstzung der Mannschaft an einer
solchen Anlage fuhrt aber dazu, dass die Anforderungen nur mehr durch intensvierte
Kooperation in eingespidten Teams zu bewdtigen snd (vgl. dazu in der Papierindudtrie
Krenn/Flecker 2000).

Inzwischen zeigen aber eine Reihe von Arbeten (Bohle/Rose 1992, Krenn/Hecker 2000,
Bauer ua 2002), dass diese vidfach technikzentrierte Organisation der Arbeit den
Anforderungen an  solchen hochautomatisierten  Produktionsprozessen  auch  unter
Effizienzgeschtspunkten nicht gerecht werden, dass vidmehr das Erfahrungswissen der
Arbatskréfte, das in vidfdtigen regelnden und seuernden Eingriffen zum Ausdruck komnt, fir
en moglichs rebungdoses Funktionieren unerlésdich is. Um dieses Potential  auch
entsprechend ausschopfen zu kodnnen, bedarf es nicht nur der Anerkemnung dieser impliziten
Kompetenzen der Arbatskréfte durch das Management, sondern auch der Implementierung
von Formen der Arbeitsorganisation, die mdglichst prozessnahes Arbeiten erlauben und der
Sdbgttétigkeit und Salbstentscheidung der Arbeitskréfte entsprechenden Spielraum gewahren.

Was bedeutet das fur die Technikgestdtung? Das Uberzogene Vertrauen in die Compu
tertechnologie, ein hoher Grad an Automatiserung und damit verbunden das Misstrauen in die
Potentide der menschlichen Arbeitskraft flhren in Verbindung mit der extensiven Nutzung der
in den IKT liegenden Kontrollmdglichkeiten durch das Management oft zu Ineffizienz. In enem
Papierunternehmen sorgte die penible nachtrégliche Kontrolle jedes von den Arbeitern
getétigten und im 1T-System dokumentierten Eingriffs dafr, dass viele Arbeiter in unsicheren,
kritischen Situationen Nicht-Handeln den Vorzug vor risikobehafteter Problemldsung gaben.
Insofern kann sich IKT ds extensv genutzte Kontrolltechnologie as Fdle erweisen, da
notwendige Korrekturen und Eingriffe durch die Arbeiter eher vermieden werden und dadurch
weltreichende Storungen und Audfdle zur Folge haben. Fir die ,Arbeitsellung’ Mensch
Technik bedeutet das: Unter Ausschopfung dler Moglichkeiten der Technik zu automatisieren
muss nicht unbedingt kostengiingtiger (Kriterium: stérungsfreier Lauf des Prozesses) sein As
eine technisch weniger amhitionierte Variante, die Spidraume fir das egenstdndige Handeln
und Eingreifen der Arbeitskréfte offen 18ss.
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SCHLUSSFOLGERUNGEN

In viden Branchen und Berufen hat nichts so sehr die Arbat verdandet wie die neuen
Informations- und Kommunikationstechniken. Man denke an das Verschwinden ganzer
Berufshilder und das Entstehen neuer im graphischen Gewerbe, an die Automation der Arbeit
in der industriellen Produktion, an die Kundenbetreuung Uber Telefon und Internet oder an die
viden organiserenden und adminidrativen Téigketen, be denen heute ohne Zugriff auf
Informationssysteme ,, nichts mehr geht”. Vide tellen dso die Erfahrung, dass IKT immer mehr
den (Arbeits)Alltag bestimmen. Das ist noch deutlicher geworden, sait die eektronische Post
(E-mail) die konventiondlen Briefe und teilweise auch die Teefonate zu verdréngen begonnen
hat. Die Alltagswahrnehmungen legen es dadurch nahe, dass neue Arbeitsveisen von der
Technologie sdbst bestimmt werden. Erst auf den zweiten Blick ist erkennbar, dass
Organisationskonzepte, die auch in die Gestatung und in den konkreten Einsatz von Technik
enflief3en, in der Regel die Arbeitsorganisation wesentlich stérker bestimmen, as die Technik
das tut. Neue IKT ermdglichen es, neue Varianten der Arbeatsorganisation zu entwickeln.
Umgekehrt wirken sich organisatorische Vorstelungen, Vorgaben oder Beschrénkungen auf
die Form der Techniknutzung aus. Informations- und Kommunikationstechnik einersaits und
Arbatsorganisation anderersaits konnen dso in  vidfdtiger Weise miteinander in
Zusammenhang stehen. Daher it es notwendig, die Auswirkungen der immer vollstandigeren
Durchdringung der Arbeitsvelt mit modernen IKT auf der Grundlage empirischen Wissens aus
den verschiedenen Branchen und Berufen zu diskutieren.

Aus den im vorliegenden Bericht zusammen gefassten Forschungsergebnissen lassen sich eine
Reihe von Schlussfolgerungen ziehen. Diese sollen im folgenden ds Thesen formuliert werden.

1. IKT erdffnen neue Moglichkeiten fir die Organisation der Arbeit — dies kann fur
kleine Neuerungen in der betrieblichen Arbeitsorganisation, aber auch fur
tiefgreifende Umwal zungen ganzer Wirtschaftszweige genutzt werden.

Als Beispid fir die Veranderung der betrieblichen Arbeitsorganisation kann die Anderung der
Zugandigkeit von Angestdlten bzw. die neuartige Zusammenfassung von Aufgaben zu
Arbatspldizen genannt werden, die durch zentrde Datenhdtung und enfachen
Informationszugriff von dlen Arbetsplétzen aus ermdglicht wird. Dazu gehort aber auch das
HeraudO6sen der telefonischen Kundenbetreuung oder des Teefonverkaufs aus der
Sachbearbeitung und die Zusammenfassung diesr  Aufgaben in computergestiitzten
Kundenbetreuungsai nrichtungen. Weitreichendere Umwa zungen sind dort festzustellen, wo die
Nutzung von IKT ds Seuerungs- und Kontrolltechnologie fir den Aufbau komplexer
Wertschpfungsketten genutzt wird bzw. durch Auslagerung von Unternehmensfunktionen eine
Aushohlung der bisher integrierten Grolunternehmen erfolgt. Schliedich betreffen die
angesprochenen  organisatorischen  Verdnderungen nicht nur die Arbatstelung und die
Kooperation zwischen den Beschéftigten eines Betriebes oder auch verschiedener Betriebe,
sondern auch die Arbetsteilung zwischen Unternehmen und Konsumenten. Beispide dafur
snd nicht nur die weter zunehmende Selbstbedienung im Bankwesen, sondern auch die
Uberwazung des Zeitaufwands aus Call Centers auf die Konsumenten.
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2. Bei der Nutzung von IKT fir tiefgreifende Umstrukturierung kann nicht nur die
Arbeitsorganisation, sondern kénnen darauf aufbauend auch die Beschaftigungs-
ver héaltnisse veréndert werden.

Die Unterstiitzung der Kommunikation, der Koordination und der Kontrolle durch IKT
erlechtert die Audagerung von Aufgaben aus dem Betrieb. Damit kann die Zusammenarbeit
mit Zulieferern und sdbsténdigen Diendleigerinnen erleichtert werden. Frellich sind die
technischen Maoglichketen in den sdtensen Falen ds Audoser  diesbeziiglicher
Entscheildungen anzusehen. Hinzu kommt, dass IKT-Anwendungen die Ersetzbarkeit von
Beschéftigten erlechtern konnen. So sind vide Einsatzformen von IKT eng mit dem Zid der
Unternehmen verknipft, die Kenntnisse und das Erfahrungswissen einzelner Beschéftigter auch
anderen zuganglich zu machen und so von den Arbetskréften unabhéngiger zu werden. Damit
snd letztere ersetzbarer, woraus sSch ganz andere Arbetsbeziehungen und die Nutzung
flexibler Beschéftigungsformen, wie etlwa befristete oder geringfligige Dienstverhdtnisse oder
Arbet auf Werkvertrag, ergeben kénnen. Am anschaulichgten lésst sich dies am Beispie vider
Cdl Center mit hoher Huktuation und intensven Bemihungen computergestiitzten
Wissenamanagement aufzeigen. Es betrifft aber auch den qudifizieten Arbeter in der
Zuckerindustrie, wo die Zuckerkocher ihr Erfahrungswissen lange ds Geheimnis hitteten und
nur an ihre Sthne weter gaben. Der mit dem Einsaiz von Einsatz von IKT meg in
Zusammenhang sehende Versuch, noch mehr Erfahrungswvissen in schriftlicher Form zu
fixieren (,Kodifizierung*) und moglichst dle Informationen eektronisch zu erfassen (, Digitali-
geung’) i dso auch en Tel der Aussinandersstzung zwischen Arbatnehmerinnen und
Management um die Kontrolle Uber die Arbeit und letztlich um Arbet, Anerkemnung und
Einkommen.

3. Die neuen technischen Potentiale der IKT legen aus sich heraus keinen Wandel in
eine bestimmte Richtung fest, sondern kbnnen, gerade weil sie verschiedene
Realisierungsmdglichkeiten erlauben, in unter schiedliche Unternehmensstrategien
eingebaut und genutzt werden.

Die mit dem Internet entstandenen Méglichkeiten der Vernetzung und Datentibertragung und
die ausgedehnte Nutzung as Kommunikationsmedium haben sowohl unternehmensintern wie
unternehmensiibergreifend die Organisationsstrukturen stark verandert — daran besteht kein
Zweifd. Se haben in viden Fdlen Organisations- und Kooperationsformen ermoglicht, die
ohne diese technischen Grundlagen nicht rediserbar gewesen wéren. Allerdings kann daraus
unserer Meinung nach kein dlgemeiner Trend in Richtung ener , Netzwerkgesdlschaft”
(Cagtells) abgeleitet werden. Denn obwohl eine bestimmte Entwicklung hin zu einer sérkeren
Dezentraiserung von Unternehmensstrukturen auf der Basis von IKT zu beobachten ig,
zeichnen sich gleichzeitig auch massive Zentraiserungsbestrebungen ab. Die Steuerungs- und
Kotrollpotentide der IKT wurden in der neueren Diskusson haufig (zu Unrecht)
vernachléssgt. Man konnte sogar behaupten, dass die Potentide der IKT zu ener
umfassenden zentralen Steuerung und Kontrolle vidfach Uberhaupt erst die Voraussetzungen
fir eine Dezentraliserung der Organisation schufen. Denn zum einen kann der hohe Aufwand
fur Koordinierung, Steuerung und Kontrolle, der bei Dezentraliserungen unweigerlich anfdlt,
durch den Einsatz von IKT entscheidend reduziert werden. Zum anderen wird durch die
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Steuerungs- und Kontrollpotentiale auch das Risko des ,, Kontrollverlustes’ beim Management
durch die gesteigerte Transparenz der gesamten Geschéftgorozesse minimiert. Es handelt sich
aso um ene ,kontrallierté’ und ,,gelenkte* Autonomie - und nur in dieser beschrankten Form
ig sein viden Fallen vorgdlbar und mit den gesteigerten Profitinteressen kompatibdl.

Treten in diesen Fédlen dso Dezentrdiserung und Zentrdiserung ds zwe Saiten ener Medallle
in enem Unternehmen in Erscheinung, o kénnen die Einsatzformen natlrlich zuséizlich von
Unternehmen zu Unternehmen variieren, je nachdem welche Geschéfts- oder Produktstrategie
en Unternehmen verfolgt bzw. welche Einsatzformen durch spezifische Produktions- und
Marktbedingungen in einer bestimmten Branche nahe liegen.

4. Inder Regel werden neue technische Mdglichkeiten nicht dazu genutzt, um die
Arbeitsorganisation und die Arbeitsbedingungen zu verbessern. Vielmehr sind haufig
organisatorisch gesehen konservative Losungen oder einseitige Formen der
Techniknutzung festzustellen, die primér an den Zielen der Rationalisierung und
Managementkontrolle ausgerichtet sind.

Es gibt se fralich, die in ihrer Tétigkeit reativ autonomen, hochqudifizierten Beschéftigten,
welche die Potenzide der neuen IKT zur Beschaffung von Information, zur Erledigung von
Routineaufgaben und zur selbst gesteuerten Kommunikation und Kooperation mit anderen
nutzen. Man denke nur an die sdbstdndige Multimedia- Designerin oder einen spezidiserten
Kleingtbetrieb, in dem anspruchsvolle Software entwickelt wird. Es wére aber verfehlt, diese
populdren Bilder der Arbeit in der Informationsgesdlschaft fir die Beschrelbung enes
generdlen Trends in der Wechsdwirkung von IKT und Arbeitsorganisation heran zu ziehen. In
weiten Bereichen der Wirtschaft finden wir Gegentendenzen zu neuen Formen der
Arbatsorganisation, die fur die Beschéftigten mehr Autonomie und Lernchancen bringen
wirden. In der indudtridlen Produktion hat das mit der Lage auf dem Arbeitsmarkt zu tun:
Wenn es nicht mehr so schwer i, Arbeitskréfte fir monotone Hielfandarbat zu finden,
werden die Experimente mit teilautonomen Gruppen schndll wieder aufgegeben. IKT werden
dann dazu eingesetzt, das vormals starre Produktionssystem zu flexibiliseren, sodass den
Marktanforderungen der kundenorientierten Produktion Genlige getan werden kann, ohne auf
das Hexibilitstspotential der menschlichen Arbeitskraft und der Selbstorganisation der
Arbeterlnnen zurlick greifen zu missen.

IKT ds Steuerungs- und Kontrolltechnologie werden so eingesetzt, dass festgelegte Abléufe
und zentrale Vorgaben erfillt werden missen. Seit die Computer mobil geworden sind, betrifft
das nicht nur die Arbeiter am Hiel¥dand, die Beschéftigten an den Skiliftkassen oder die
Angestdlten am Bankschdter, sondern auch die Fahrer von LKWs, die Arbeitskréfte im
AulRendienst und die Montagetechniker. Letztere erfahren von ihrem tragbaren Minicomputer,
wo de ds nachges bespieswveise einen Teefonanschluss inddlieren sollen. Das kann auch
bedeuten, dass der Monteur mehrmals am Tag in das geiche Gebaude gehen und den gleichen
Schdtkasten 6ffnen muss, well ihm die Kompetenz zur Binddung der Arbeitsauftrége
genommen wurde. Von einer befreienden Wirkung der Technologie kann dso keine Rede
san. Vidmehr entwickeln sich die Arbetsbedingungen durch die unterschiedlichen Formen der
Techniknutzung und Arbeitsorganisation welter auseinander. Fur die Beschéftigten am unteren
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Ende der Hierarchie kann das zur Abwertung, zur Missachtung ihrer Qudlifikation und in der
Folge zu nicht unbetréchtlichen psychischen Belastungen fihren.

5. IKT sind zwar flexibel und offen fir ver schiedene Gestaltungen, doch viele konkrete
Nutzungskonzepte und Anwendungsformen schranken Spielraume in der Arbeit ein
und erzwingen bestimmte Arbeitsweisen.

Gesamtbetriebliche- Informationssysteme in Form integrierter Standardsoftware (Enterprise
Resource Planning-Systems) — das bekannteste Beispid stammt vom Marktfihrer SAP —
haben so weite Verbreitung gefunden, dass man schon fast von Industriestandards sprechen
kann. Mit ihrem Einsatz is in der Regd eine Augichtung von Arbetsprozessen auf die
Erfordernisse des informationstechnischen Systems verbunden. Was bel gesamtbetrieblichen
Systemen wie SAP in einer umfassenden Weise redisert wird, exidiert aber in Form von
Tallésungen auch schon bei Workflow Management Systemen, Call Center- Technologien
oder Informationssystemen im Banken und Verscherungsbereich. Diese Systeme kénnen flr
die Beschéftigten gleichzeitig eine Arbetserleichterung, etwa durch den unmittelbaren Zugyiff
auf eine Fulle von Informationen und den Wegfdl von unndtigem Mehraufwand, ds auch ene
Einschrénkung, etwa in der Festlegung von Arbeitschritten durch das System und die
erzwungene Eingabe von Information, bedeuten. Die Einschrénkungen héngen zum einen damit
zusammen, dass in den Systemen Optimierungen, im Sinne von |, best practice® fir die
Arbatsausfihrung festigelegt und Abwelchungen davon nur mehr schwer moglich snd. Zum
anderen geraen die unterschiedlichen Nutzungsformen — insbesondere ads Werkzeug am
Arbatsplaiz und as Informationssystem fur das Management — in Widerspruch zueinander.
Was bel immer wieder dhnlich oder sogar gleichformig auftretenden Arbeitsvollziigen sinnvoll
erscheinen mag, schrénkt hingegen in viden Fallen die Fahigkeit menschlicher Arbeitskraft zu
gtuativem, kontextuden und problembezogenen Handeln und damit ihre Hexibilitét
entscheidend ein. Beispide dafir snd durch die Eingabe von Daten automeatisch ausgeloste
Vorgaben fur den Kundenkontakt durch das Informationssystem ewa im Bankensektor oder
in Cdl Centers. Vidfach versucht man damit den Spagat zwischen Rationdiserung und
Kundenorientierung zu bewdtigen, was dlerdings nicht nur fir die Spidréume der
Beschéftigten, sondern héufig auch fir die Dienstlestungsquaitét kontraproduktive Wirkungen
entfaltet.

6. Die Verknupfung von IKT mit neuen flexiblen Formen der Betriebs- und Arbeits
organisation erlauben auf der Basis von mar ktgetriebener Unternehmenssteuer ung
eine erhebliche Beschleunigung der Arbeit und fiihren zu einer Erhdhung des
Arbeits und Leistungsdrucks. Obwohl sich in den Auswirkungen deutliche
Unter schiede zwischen ,, high road“ —und ,, low road” -Strategien ergeben, gilt diese
Tendenz auch fUr die als humanorientiert geltende erste Variante.

Snd die negativen Auswirkungen dieser Entwicklungen in Unternehmen mit ,low road*-
Strategien evident, s0 bedaf die Einschdzung im ,high road*-Typus ener differenzierten
Betrachtung. Auf der einen Sdte haben die Kennzeichenm, umfassende Nutzung der
Potentiale der Beschéftigten, konsequente Dezentraiserung, ganzheitliche Aufgabenzuschnitte,
tellautonome Gruppenarbeit und Forderung der Kompetenzentwicklung eindeutige postive
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Auswirkungen auf die Veranderung der Arbeit und damit auch fir die Beschéftigten. Sozide
Integration der Belegschaft, langfristige Geschéftsorientierung und Persond politik erganzen die
podstiven Saten dieses Reorganisationstypus. Betrachtet man diese Charakteristika, so
dimmen de in viden Punkten mit den Forderungen nach ener ,Humaniserung der
Arbetswet”, einer hohen ,, Quditét der Arbet” Uberein.

Die Schettenseiten offenbaren sch aber erst auf den zweiten Blick. Denn eine umfassende
Einbeziehung und weitgehende Betelligung der Beschéftigten bedeutet zwar von den
Arbetsnhaten, der Arbetsorganisation und der innerbetrieblichen Kultur her eine tendenziell
befriedigende Arbatsstuation, aber eben auch den umfassenden Zugriff auf das
Arbetsvermbgen mit adlen damit verbundenen Gefahren. Der Pres, der fir interessantere
Arbat zu zahlen ist, besteht darin, dass die Abgrenzung von Arbeit und Freizeit ques ds
Privatangelegenheit den Beschéftigten sdbst Uberantwortet wird. Von enem/r ,,guten
Arbeiterln® wird ebenso wie von einem IT-Spezidisten, erwartet, dass er/se sch fur die
Erfordernisse ener flexiblen Quditétsproduktion engegiert. Die Angpriche in der Arbeit
deigen und Beteligung erhdt dadurch Verpflichtungscharakter, wie es Dorre (2002)
formuliert. Erflllte Arbet kann in diesem Sinne in Widerspruch zu den Bedirfnissen nach
einem eflllten Privatleben und zu den Anforderungen der Lebenswelt geraten. Lassen Sich
z.B. die Angpriiche im Betrieb ds ,,gute/é’ Arbeterln/Angestdlte zu geten, mit jenen in der
Familie ein ,guter Mutter/Vater, einfe ,gute® Partnerln zu sain, vereinbaren? Auch in den
»high road‘-Konzepten wird der Umgang mit diesen Widerspriichen individudisiert. ,,Das
Ausbdancieren von Arbat und Freizet gerda zur kregtiven Eigenleistung; wo die Baance
misdingt, droht Sdbgingrumentdiserung” (Dorre 2002:55).

Insofern darf bel der Betrachtung und Bewertung auch oder gerade bel humanorientierten
Reorganisationskonzepten der Blick nicht auf die Arbeitsvelt eingeengt bleiben, sondern muss
auf den gesamten Lebenszusammenhang und auf gesdlischeftliche Strukturen ausgeweitet
werden.  Nur in  diesem Zusammenhang wird vedandliich, dass samtliche
Reorganisationshbemiihungen auf dem Hintergrund enes beschleunigten, flexibiliserten und
zunehmend globdiderten, kapitaigischen Sysems efolgen, dessen Anforderungen und
Zwangen dch enzdne Unternehmen — bel dler Unterschiedlichkeit der Konzepte — nur in
begrenztem Ausmal3 entziehen kénnen.

Auf einer noch etwas dlgemeineren Ebene l&sst sich schlieldich feststdlen:

7. Die Potentiale der Informations- und Kommunikati onstechnologien werden in der
Regel und ohne politische Intervention nicht zur Losung gesellschaftlicher Probleme
genutzt.

Mit den Maglichketen der IKT wurden und werden immer noch weltreichende Hoffnungen
fir die Lésung gesdlschaftlicher Probleme verbunden. Allerdings zeigen die empirischen
Befunde dass sch diese Hoffnungen in viden Félen nicht erflillen. So erfolgt z.B. die réumliche
Neuvertellung der Arbet auf Bads der IKT nicht, wie vidfach angenommen wurde, zum
Vortell peripherer Regionen. Experimente mit Telecenters, die Arbet in benachteligte
Regionen bringen sollten, kénnen grofeils as gescheitert betrachtet werden. Die Audagerung
der IT-Abtelungen und die Nutzung von application service providers, dso IT-
Diendleigern, die nicht nur Recherzentrumsdiengte, sondern dle Anwendungsprogramme
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anbieten, kann sogar zu einer weiteren Zentrdisierung fuhren und in der Folge dazu, dass
Arbetsplétize von der Peripherie in die Zentren wandern. Dies ist dann der Fdl, wenn immer
mehr Uber das Land verstreute Firmen ihre gesamte Informationstechnik, aber auch andere
Funktionen, an Diengleister audagern, die in den Metropolen angesieddt sind.

Des weiteren zeigt Sch, dass die Abkehr vom Taylorismus keineswegs in der einheitlichen
Form und in der umfassenden Weise stattgefunden hat, wie das prophezeit wurde. Mit einer
Erhohung der Quditét von Arbeit und Arbetsbedingungen verbundene ,, high road*-Ldsungen
mit fortschrittlicher Arbetsorganisation snd weiterhin nur in ener Minderheit von Unternehmen
redisert. Telearbeit hat in den redigeten Formen nur in geringem Ausmal zu ener
Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie beigetragen. Dieses Problem ist nach
wie vor ungdost und gelt fir vide Beschéftigte (vor dlem Frauen) ein nahezu unlOsbares
Dilemma dar. Software-Ergonomie, dso menschengerechte und gesundhetsforderliche
Gegtdtung der IKT, ist trotz EU-Richtlinie in der Praxis kein Thema, obwohl der umfassende
Einsatz von IKT in der Arbeit und die Vidfdt von Programmen und Systemen die Belastungen
deutlich erhoht haben. Diese Befunde zeigen, dass es zur Ausschdpfung der prinzipidl in den
IKT steckenden Mdoglichkeiten zur Losung von gesdlschaftlichen Problemlagen wohl einer
déakeren Regulierung und gewerkschaftlichen Drucks bedarf. Ohne angemessene Intervention
diurften auch weitere Fortschritte in der Entwicklung und im Einsatz neuer IKT von den
Unternehmen eher in Riickschritte fur die Arbeit umgesetzt werden.
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