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Zeitenwende im Biiro: Angestelltenarbeit im Sog
der Globalisierung

Andreas Boes
Tobias Kémpf

Wer sich iiber die Globalisierung und deren Folgen fiir Arbeit und Beschiftigung Gedanken machte, hatte bisher zumeist Industriearbeiter
vor Augen. Mit der Diskussion um Offshoring hat sich dieses Szenario verindert— die Globalisierung erreicht nun immer 6fter auch die
Biiros der Angestellten und Hochqualifizierten. Unsere Untersuchungen in den Feldern Informationstechnologie (IT), Shared Services
sowie Forschung und Entwicklung (F&E) zeigen, dass damit fiir diese Beschiftigtengruppe neue Zeiten anbrechen. Dies bleibt auch fiir
das Bewusstsein der Beschiftigten nicht folgenlos: Wéhrend die Identifikation mit den Unternehmen abnimmt, zeigen sich gleichzeitig
Tendenzen in Richtung eines neuen Arbeitnehmerbewusstseins.

Einleitung: Eine neue Phase
der Globalisierung

Der folgende Artikel fragt nach den Fol-
gen einer neuen Phase der Globalisierung
(Boes et al. 2008) fiir die Arbeitsbedin-
gungen und die Arbeitsbeziehungen in
qualifizierten und hochqualifizierten An-
gestelltenbereichen. Diesen Bereichen ist
gemein, dass sie bislang kaum im Fokus
der Globalisierung standen — sie galten
vielmehr sogar als ,geschiitzt. Verlagert
und internationalisiert wurden die Fab-
riken der Industriearbeiter, nicht aber die
Biiros, die Forschungseinrichtungen und
die Dienstleistungsjobs der Angestellten.

Hier deutet sich heute jedoch eine
bemerkenswerte Wende an. Unter dem
Label Offshoring geraten nun auch jene
Arbeitsbereiche unter den Druck der Glo-
balisierung, die bislang als weitgehend ver-
lagerungsresistent galten (einen Uberblick
iiber die Diskussion bieten Boes 2004, 2005
und Kampf 2008; siehe auch Ahlers et al.
2007). Insbesondere Linder wie Indien und
China sowie Mittelosteuropa gelten nun als
attraktive und kostengtinstige Alternativen
zu den traditionellen High-Tech-Stand-
orten der westlichen Welt.

Im Zentrum dieser Entwicklung stehen
drei grof8e Bereiche der Angestelltenarbeit:

— dieInternationalisierung von Software-
Entwicklung und IT-Dienstleistungen,

— der Aufbau sogenannter Shared Services
Center in Niedriglohnldndern, in denen
Unternehmen Verwaltungstitigkeiten wie
zum Beispiel Buchhaltung, Reisekostenab-
rechnung u.d. konzentrieren,

— die Internationalisierung der For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen
grofler Unternehmen, die nun auch in
Niedriglohnldndern eigene Entwicklungs-
standorte etablieren.

Die Basis dieser neuen Phase der Globali-
sierung bildet ein grundlegender Produk-
tivkraftsprung (ausfithrlich dazu Boes/
Kampf 2010). Globale Informations- und
Kommunikationstechnologie-Netze und
das Internet werden dabei zur Infra-
struktur eines neuen, global verfiigbaren
yInformationsraums® (Baukrowitz/Boes
1996). Dieser ist nicht nur Infrastruktur
zum bloflen Transport digitalisierter In-
formation, sondern erweist sich als neuer
»sozialer Handlungsraum® (Boes 1996).
Uber grof8e Entfernungen konnen Men-
schen darin sozial interagieren. Mit Blick
auf Arbeit bedeutet dies, dass Menschen
auch im Arbeitsprozess von unterschied-
lichen Orten aus in Echtzeit kooperieren
konnen, da ihr Arbeitsgegenstand (zum
Beispiel eine Software-Applikation) im
Informationsraum zugénglich ist. Auch
wenn dabei die konkreten Standorte kei-
neswegs an Bedeutung verlieren und Un-
ternehmen nicht ,,footloose“ werden, wird
der globale Informationsraum so fiir die-
jenigen Formen der Kopfarbeit, deren we-
sentliche Arbeitsgegenstinde und -mittel
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digitalisierbar sind, zu einem weltweiten
»Raum der Produktion“ (Boes 2004, 2005).

Unsere empirischen Untersuchungen
zeigen, dass in allen drei oben genannten
Feldern der Angestelltenarbeit die Globa-
lisierung auch in der Praxis tatsichlich zu
greifen beginnt und fiir die Beschiftigten
in neuer Qualitit zu einer neuen Kontext-
bedingung ihrer Arbeit wird —auch wenn
dabei die jeweils eigene Entwicklungslogik
der Felder und organisatorische, soziale
und kulturelle Schranken nicht tibersehen
werden diirfen (ausfithrlich dazu Boes/
Kampf 2010). Am weitesten fortgeschrit-
ten sind die Internationalisierungsprozesse
im Bereich Software-Entwicklung und I'T-
Dienstleistungen (zur Hardware-Industrie
siehe Liithje 2006; Hiirtgen et al. 2008).
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Hier sind global integrierte Produktions-
und Geschiftsmodelle mittlerweile zum
globalen Benchmark geworden. In Berei-
chen wie der F&E erhilt die Globalisierung
ebenfalls eine neue Bedeutung. Hier wird
intensiv nach neuen Formen internatio-
nal verteilter Kopfarbeit gesucht (vgl. dazu
auch Ernst 2008), ohne dabei primir auf
Arbeitsplatzverlagerungen abzuzielen.
Wihrend es hier vorrangig um die Etab-
lierung globaler Entwicklungsnetzwerke
geht, wird im Bereich der Shared Services
der Fokus auf Kostensenkung und Verla-
gerung gerichtet.

Dieser Globalisierungsschub im An-
gestelltenbereich geht in den drei Feldern
mit einer starken Betonung der Standar-
disierung und einer verstarkten Prozess-
orientierung einher (ausftihrlich dazu Boes
2004, 2005; Boes/Kampf 2010). Oft bilden
dabei Standardisierungen von Produkten
und Prozessen die Voraussetzung, um die
Arbeit international verteilt erbringen zu
koénnen. Umgekehrt gilt jedoch auch, dass
sich der steigende globale Wettbewerb als
Treiber der Standardisierung von Arbeit
erweist. Globalisierung und Standardi-
sierung verstiarken sich so wechselseitig
—und bilden als zwei Siulen eines ,,infor-
matisierten Produktionsmodus“ (Boes/
Kampf 2008, 2010) die Grundlage fiir
eine Verschiebung zentraler Koordinaten
qualifizierter und hochqualifizierter An-
gestelltenarbeit.

Es gilt nun zu fragen, wie sich in der
Folge die Arbeitsbedingungen und Ar-
beitsbeziehungen in den neu von der Glo-
balisierung erfassten Bereichen verdndern.
Um auch die Konsequenzen fiir die Ar-
beitspolitik bestimmen zu kénnen, wol-
len wir mit Blick auf unsere empirischen
Ergebnisse insbesondere diskutieren, wie
sich diese Verdnderungen in den Kopfen
der betroffenen qualifizierten und hoch-
qualifizierten Angestelltengruppen nie-
derschlagen.

Stand der Forschung und
offene Fragen

Mit Blick auf den hier zur Debatte stehen-
den Zusammenhang von Globalisierung
und Angestellten kreist die arbeits- und
industriesoziologische Diskussion derzeit
vor allem um die Frage nach einer neuen
ytransnationalen Managerklasse“. Aus-
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gehend von prominenten Zeitdiagnosen,
wie zum Beispiel Manuel Castells’ Aussage
»elites are cosmopolitan, people are local
(Castells 1996), wird diskutiert, ob und in
welcher Form das Management tatsachlich
Transnationalisierungs- bzw. Kosmopoli-
tisierungsprozessen unterworfen ist (vgl.
z.B. Beck 2008; Dahrendorf 2009; Hart-
mann 2009). Unabhingig davon, wie man
zu den Ergebnissen dieser Diskussion steht
— empirische Untersuchungen legen eine
gewisse Skepsis nahe (vgl. z. B. Hartmann
2009) —, fallt auf, dass sich die Debatte
auf die oberen Ringe des Managements
konzentriert. Auch wenn einzelne Studi-
en durchaus die Widerspriiche und Belas-
tungen fur die global titigen Grenzganger
im Management thematisieren (Minssen
2009), hat die Frage nach den Folgen globa-
lisierter Wertschopfungsprozesse fiir qua-
lifizierte und hochqualifizierte Angestellte
in dieser Debatte bisher wenig Gewicht.
Abgesehen von einzelnen Ausnahmen wie
z.B. die Forschungsarbeiten von Flecker/
Huws (2004) und Huws/Dahlmann (2009)
wurde so die Bedeutung der Globalisie-
rung fiir die Entwicklung der Angestellten-
arbeit unterhalb des oberen Managements
empirisch kaum beforscht.

Blickt man auf die lebhaft gefithrte
Angestelltendiskussion seit den 1970er
Jahren zurtick, standen zunichst weniger
die Fithrungskrifte im Zentrum, sondern
die Frage, wie und ob sich Angestellte und
Arbeiter unterscheiden und ob eine An-
gleichungihrer Lagen absehbar sei (sehr le-
senswert dazu Kadritzke 1982). Ausgehend
von den Uberlegungen von Harry Braver-
man (1977) wurde nach den Méglichkeiten
der Rationalisierung von Angestelltenti-
tigkeiten gefragt. Braverman nahm an,
dass Verwaltungsarbeitsplitze im Biiro
sowie Ingenieurstitigkeiten zunehmend
Gegenstand einer Taylorisierung wiirden,
die, da diese fiir ihn gewissermafien als
Wesen kapitalistischer Verwertung galt,
schliefllich zu einer umfassenden Proleta-
risierung fithren wiirde. In der Praxis er-
wies sich eine grof8e Zahl der adressierten
Titigkeiten als wenig zuginglich fiir tay-
loristische Rationalisierungsstrategien
(vgl. z.B. Littek/Heisig 1995) — und auch
die sozialwissenschaftliche Debatte fokus-
sierte nun mehr das ,Rationalisierungs-
dilemma der Angestelltenarbeit* (Berger/
Offe 1981), aber auch das Entstehen alter-
nativer Rationalisierungsformen (Baethge/
Oberbeck 1986). Die in diesem Kontext an-
gestellten Uberlegungen inspirierten auch

eine intensive gewerkschaftliche Diskussi-
on zur ,Angestelltenfrage” (vgl. dazu z.B.
Bleicher 1985; Urban 1989).

In den 1990er Jahren verlor dieser
zentrale Diskussionsstrang zur Rationali-
sierung von Angestelltenarbeit und deren
Folgen fiir das Bewusstsein von Angestell-
ten wie auch fiir die gewerkschaftliche Ar-
beitspolitik an Dynamik. Im Anschluss
andiegrundlegende Studie ,Das Fiihrungs-
krifte-Dilemma“ (Baethge etal. 1995)
konzentrierte sich die Angestelltendis-
kussion nunmehr stattdessen auf leitende
Angestellte und Fiihrungskrifte (so auch
Kotthoff 1997; Faust et al. 2000; aktuell
z.B. Kotthoff/Wagner 2008; Hoose et al.
2009). Die Etablierung neuer Manage-
mentkonzepte und der Lean Production
brachte, so der Tenor der Debatte, nun auch
untere und mittlere Managementgruppen
unter Druck. Empirisch eindrucksvoll
wurde gezeigt, dass tief greifende Verdn-
derungstendenzen in den Unternehmen —
wie z. B. Dezentralisierung, eine verstirkte
Orientierung am Shareholder Value oder
Restrukturierungs- und Kostensenkungs-
programme — die Arbeitssituation und
Rolle der Fithrungskrifte beeintrichtigten
und im Sinne von ,Widerspruchserfah-
rungen” (Boes/Trinks 2006) auch zu ersten
Rissen in den Interessen- und Arbeitsori-
entierungen der leitenden Angestellten
fithrten — die sich restimierend eher als
Knirschen im Gebilk erwiesen, jedoch die
soziale Bindung an die Unternehmen nicht
grundlegend erodieren lieflen. Zugespitzt
formuliert, verhielten sich die Fithrungs-
krifte trotz aller Widerspruchserfahrun-
gen zu Gewerkschaften und Betriebsriten
weiterhin zurtickhaltend bis ablehnend.

Mit dem Hype um die New Economy
erfuhr die Angestelltendiskussion eine
radikale Wende. Es ging nun zunehmend
weniger um die Frage, ob sich Angestellte
und Hochqualifizierte Gewerkschaften
und Betriebsriten zuwenden konnten.
Stattdessen firmierten die zumeist hoch-
qualifizierten Angestelltengruppen der
New Economy nun als Protagonisten eines
neuen Modells von Arbeit und Arbeitsbe-
ziehungen. In diesem Zukunftsentwurfer-
schienen Gewerkschaften als Auslaufmo-
dell, selbstbewusste Beschiftigte vertriten
ihre Interessen vielmehr individuell. Aus
arbeitspolitischer Perspektive bestimmten
deshalb der ,,Arbeitskraftunternehmer
(Vof3/Pongratz 1998) und die These einer
Durchsetzung individueller gegeniiber
kollektiven Formen des Interessenhan-



delns die Richtung der Debatte (Heiden-
reich/Tépsch 1998).

Mit dem Zusammenbruch der New
Economy erodierte dieses Zukunftssze-
nario. Auch die Protagonisten der New
Economy verloren nun ihren Sondersta-
tus. Die Diskussion zu diesem Verdnde-
rungsprozess wird in Deutschland vor
allem mit Blick auf die IT-Beschiftigten
gefiihrt. Zum einen gibt es dabei Stimmen,
die betonen, dass insbesondere im klein-
betrieblich strukturierten Segment der
Start-up-Firmen der dot.com-Generation
trotz einer gewissen Erntichterung die in-
dividuelle Selbstvertretung der Konigsweg
der meisten Beschiftigten bleibe (vgl. z. B.
Lange et al. 2005; Abel et al. 2005). Zum
anderen gibt es jedoch auch Studien, die
argumentieren, dass in Folge der Krise
und damit verbundener Konflikte und
Verwerfungen auch kollektive Formen des
Interessenhandelns an Legitimitit gewin-
nen (vgl. z. B. Boes/Trinks 2006; Martens
2006; Mehlis 2008; Kimpf 2008; Martens/
Dechmann 2010). Mit Blick auf eine neue
Qualitdt von Widerspruchserfahrungen
und einen tief greifenden Wandel des Be-
wusstseins der zumeist hochqualifizierten
Beschiftigen sprechen deshalb Boes und
Trinks (2006) zugespitzt von einer ,, Zeiten-
wende“ fiir Hochqualifizierte im Gefolge
der Krise der New Economy.

Die hier zur Diskussion gestellten Er-
gebnisse kniipfen an diese Befunde an.
Heute zeigt sich, dass sich mit der Durch-
setzung globaler Produktionsstrukturen
in qualifizierten und insbesondere hoch-
qualifizierten Bereichen der Angestell-
tenarbeit Widerspruchserfahrungen wei-
ter vertiefen und verstetigen. Auch wenn
diese Felder einer Taylorisierung zumeist
weiterhin unzuginglich bleiben, fithrt das
Zusammenwirken von Globalisierung und
Standardisierung zu einer grundlegenden
Verdnderung ihrer Arbeitssituation. Zum
Kern der ,,Zeitenwende im Biiro“ wird
dabei ein veranderter Umgang der Unter-
nehmen mit den Angestellten, die in der
Folge ihre besondere, mitunter privile-
gierte Position im Unternehmen verlieren.
Die Beschiftigten erleben diesen Verande-
rungsprozess im Sinne neuer Lohnarbeits-
erfahrungen, in deren Folge sich selbst in
hochqualifizierten Angestelltenbereichen
neue Arbeitnehmeridentitdten heraus-
bilden. Diese Entwicklung muss nicht
zwangsldufig zu einer Aufwertung von
Betriebsriaten und Gewerkschaften fithren.
Sie kann auch die Gewerkschafts- und mit-

bestimmungskritischen Haltungen in die-
sen Feldern weiter verstarken — gleichzeitig
sind damit jedoch auch neue Chancen und
Potenziale fiir Gewerkschaften verbunden,
in Angestelltenbereichen in neuer Qualitit
Fuf zu fassen.

Die Grundlage unserer Uberlegungen
bilden mehrere empirische Forschungs-
projekte zur Entwicklung von Angestell-
tenarbeit. Im Zentrum stehen dabei acht
Fallstudien in den Untersuchungsfeldern
Software-Entwicklung und IT-Dienst-
leistungen (vier Fille), Verwaltung (zwei
Fille) sowie F&E (zwei Fille), die wir im
Rahmen des Projekts ,,Offshoring und eine
neue Phase der Internationalisierung von
Arbeit“ erhoben haben.' Dabei wurden
insgesamt 102 Interviews gefiihrt. Neben
37 Expertengespriachen mit Management-
vertretern, internationalen Projektleitern,
Betriebsraten und Gewerkschaftsvertre-
tern konnten 66 Intensivinterviews mit
Beschiftigten durchgefiihrt werden. So-
wohl qualifizierte Angestellte mit einer
dualen Ausbildung (20) als auch hoch-
qualifizierte Angestellte mit FH- oder
Hochschulabschluss (46) wurden befragt.
Von den befragten Beschiftigten sind zehn
weiblich. Dariiber hinaus gehen in unsere
Uberlegungen weitere empirische For-
schungsprojekte ein, die die Entwicklung
der IT-Industrie in den letzten zehn Jahren
aus unterschiedlichen Perspektiven zum
Gegenstand hatten.? Dabei konnen wir auf
insgesamt 48 Fallstudien in Deutschland,
Indien, Osteuropa und den USA und mehr
als 300 Interviews zuriickgreifen, davon
rund 150 intensive Beschiftigteninter-
views. Unsere Untersuchungen konzentrie-
ren sich vor allem auf ,ehemals fordistische
Unternehmen® sowie ,,Lack-Turnschuh-
Unternehmen® (Boes/Baukrowitz 2002)
im Bereich Software-Entwicklung und
IT-Dienstleistungen. Auch wenn keine Pa-
nel-Studie im eigentlichen Sinne vorliegt,
konnen mit Blick auf die unterschiedlichen
Erhebungszeitpunkte der Projekte (1999-
2000, 2003-2004, 2005-2009) der Wandel
der Perspektive der Beschiftigten und die
Entwicklung von Interessenidentititen
differenziert rekonstruiert werden.

Zeitenwende im Biiro

Die Beschiftigten erleben den neuen Glo-
balisierungsschub als einen tief greifenden

Bruch in der Entwicklungihrer Arbeitsbe-
dingungen und ihrer Beschiftigungssitua-
tion. Aus ihrer Perspektive brechen ,neue
Zeiten“ an — so ein befragter Entwickler.

3.1 DER WANDEL DER ARBEIT

Mit der Etablierung globaler Produktions-
strukturen geht zunéchst ein grundlegen-
der Wandel der Arbeitsinhalte einher. In
allen Untersuchungsfeldern konnten wir
umfassende Versuche der Unternehmen
rekonstruieren, die Arbeitsinhalte und
-prozesse im Angestelltenbereich in neuer
Qualitit zu standardisieren. In der Praxis
geht es nicht nur darum, die entsprechen-
den Wertschopfungsprozesse zu beschleu-
nigen, zu verschlanken und skalierbar zu
machen — vielmehr geht es insbesondere
darum, Kontrollierbarkeit, Planbarkeit
und Wiederholbarkeit herzustellen. Die
gewihlten Verfahren und Instrumente in
den verschiedenen Feldern — z.B. in der
Software-Entwicklung und im Shared-
Services-Bereich — konnen sich mitunter
erheblich unterscheiden. Was ihnen jedoch
gemein ist, ist das Bestreben der Unter-
nehmen, die Abhingigkeit vom einzel-
nen Beschiftigten und dessen konkreter
Individualitit zu reduzieren. Das Ziel ist
dabei nicht, die subjektiven Potenziale der
Beschiftigten im Sinne des Taylorismus
aus- bzw. gleichzuschalten. Vielmehr geht
es um die systematische und wiederholba-
re Nutzung ihrer Subjektleistung. Nicht
die individuelle ,Genialitdt“ des einzel-
nen Beschiéftigten fungiert nunmehr als
Erfolgsrezept der Unternehmen, sondern
die Entwicklung robuster und stabiler
Prozesse, in denen sich das Know-how
und die Leistungsfahigkeit der Organisa-
tion materialisieren (Boes/Kampf 2008).
Angestrebt wird eine moglichst effiziente
systemische Nutzung und Integration der
geistigen Produktivkraft der Beschiftigten
in die Wertschopfung.

1 Dieses Forschungsprojekt wurde von der Hans-
Bockler-Stiftung geférdert.

2 Zentrale Projekte in diesem Zusammenhang waren
u.a. die gleichfalls von der Hans-Bockler-Stiftung
geforderten Projekte ,ARB-IT1" (Boes/Baukro-
witz 2002) und ,, ARB-IT2" (Boes/Trinks 2006)
sowie das vom Bundesministerium ftir Bildung und
Forschung (BMBF) geférderte Projekt , Export IT*
(Boes et al. 2007, 2008). Gegenwartig setzen wir
unsere Forschungen zur Internationalisierung fort
im Projekt ,GlobePro — Global erfolgreich durch
professionelle Dienstleistungsarbeit” (geférdert
durch das BMBF, www.globe-pro.de).
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Die Beschiftigten stehen diesen Ver-
anderungen oftmals sehr skeptisch ge-
geniiber. Aus ihrer Perspektive nehmen
vor allem die frither ausgepriagten Frei-
heitsgrade in der Arbeit ab. Auch wenn
im Sinne eines Ausdifferenzierungspro-
zesses innovative Nischen — zum Beispiel
im Bereich der Software-Architektur oder
im IT-Engineering —erhalten bleiben bzw.
neu entstehen, fithlt sich ein Grofiteil der
Beschiftigten durch Standardisierungen
und Prozessorientierung in seiner Kreati-
vitdt und Eigenstindigkeit eingeschrankt
und reglementiert. Auch in Bereichen wie
der Forschung und Entwicklung erleben
viele Beschiftigte ihre Arbeit immer mehr
durch Regeln und Prozesse bestimmt, die
oftmals mit Mehrarbeit einhergehen und
sie aus ihrer Perspektive nicht selten eher
behindern als unterstiitzen. Zunehmende
Formalisierungen und die verpflichtende
Nutzung standardisierter Tools 16sen die
vormalige Praxis des ,hemdsirmeligen
Tiiftelns ab. Informelle Kommunikati-
onswege verlieren angesichts zunehmend
globaler Arbeitsprozesse und verteil-
ter Teams ihre arbeitsorganisatorische
Grundlage. Eine vermehrte Arbeitsteilung
und Differenzierung von Rollen und Auf-
gaben schrinkt ganzheitliche Aufgaben-
profile mehr und mehr ein (vgl. dazu auch
Kampf 2008).

Die grundlegende Bedeutung dieser
Verdnderungen fiir die Beschiftigten ist
kaum zu tiberschitzen — ist doch die be-
sonders hohe Identifikation mit dem Ar-
beitsinhalt ein zentraler Bestandteil ihrer
beruflichen Identitdt. Gleichzeitig gilt,
dass in dem Mafe, wie sich neue Formen
der Prozessorientierung durchzusetzen
beginnen, auch die Reichweite der von
den Beschiftigten kontrollierten ,,Unge-
wissheitszonen® (Crozier/Friedberg 1979)
sinkt — und damit werden sie als Indivi-
duen (bzw. ihre konkrete Arbeitskraft)
austauschbarer als zuvor.

3.2 NEUE LOHNARBEITS-
ERFAHRUNGEN

Neben dem Wandel ihrer Arbeit sind Per-
sonalabbau, permanente Reorganisations-
programme und die Verlagerung von Ar-
beitspldtzen der unmittelbarste Ausdruck
der ,,neuen Zeiten“ fiir die Beschiftigten.
Davon ist in den Fallunternehmen nun
auch der Angestelltenbereich betroffen.
Dies hat nicht nur bei den qualifizierten
Beschiftigten, sondern insbesondere auch
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bei den hochqualifizierten Beschiftigten
zu neuen Unsicherheiten gefithrt: Die Be-
findlichkeit vieler befragter Hochqualifi-
zierter ist kaum mehr von einem zuver-
sichtlichem Blick in die Zukunft gepriagt,
sondern vielmehr von manifesten Sorgen
um die Sicherheit des eigenen Arbeitsplat-
zes. Auch wenn man die krisenhafte Ent-
wicklung der Fallunternehmen in Rech-
nung stellt, hat uns das enorme Ausmaf}
der Verunsicherung der Beschiftigten
iiberrascht. Selbst unbefristete Beschafti-
gungsverhiltnisse vermitteln ihnen heute
kaum mehr Sicherheit. Stattdessen haben
viele das Gefiihl, dass es auch fiir sie ,,keine
Garantien mehr gibt. Kern dieser neuen
Unsicherheit ist die Erfahrung von Aus-
tauschbarkeit. Diese Unsicherheit bringt
ein befragter Projektleiter sehr anschaulich
zum Ausdruck:

»Und das ist ein bisschen Roulettespiel.
Das ist nicht mehr so wie frither, du hast
eine Karriereplanung, du planst was, und
dann weiflt du ganz genau: Wenn du hier
drei Projekte gemacht hast, wirst du Abtei-
lungsleiter oder Hauptabteilungsleiter —das
gibt’s nicht mehr, vergessen Sie’s. Daskann
trotzdem sein, du hast ein Superprojekt ge-
macht du hast 120 Mio. € Umsatz gemacht
und nichstes Jahr bist du nicht mehr da,
Punkt. Weil du irgendwo eine Zahl in ei-
nem Planspiel bist. Du bist austauschbar,
nur noch eine Zahl im Prinzip.”

Die so beschriebene Entsicherung ihrer
Arbeit werten die Beschiftigten nicht als
isoliertes Ereignis. Vielmehr erleben sie
diese Verdnderung als Teil eines schlei-
chenden Kulturbruchs in vielen Unter-
nehmen. Ubergreifender Tenor dabei ist,
»dass alles irgendwie kilter und instru-
menteller wird“ und dass es auf einmal
nur noch um Zahlen, aber nicht mehr um
die Menschen gehe. Dies gilt nicht nur fiir
die Beschiftigten der IT-Unternehmen, wo
wir einen Kulturbruch bereits im Zuge der
Krise der New Economy empirisch iden-
tifizieren konnten (Boes/Trinks 2006).
Interessanterweise zeigt sich, dass ein ver-
gleichbarer kultureller Wandel von vielen
Beschiftigten auch im Bereich der Verwal-
tung und der Forschung und Entwicklung
beschrieben wird. Auch hier beklagen die
Befragten, dass unter dem Druck von Spar-
programmen und Restrukturierungsmaf3-
nahmen der Mensch immer weniger ,im
Mittelpunkt steht®. So argumentiert zum
Beispiel ein befragter Ingenieur:

»-.. aber man hat irgendwie [frither] so das
Soziale im Mittelpunkt gesehen. Also der
Mensch ist Mittelpunkt. Das steht auch,
glaub ich, immer noch in den Parolen so
drin. (...) Aber es ist schon so, dass man
das frithere Leitbild, dass der Mitarbeiter
im Vordergrund steht, im Management ein
bisschen aus dem Auge verloren wurde.
Manchem aus dem Management ist das
aus dem Auge geriickt. Und die haben nur
noch ihren Gewinn vor Augen.“

In der obigen Interviewpassage wird deut-
lich, dass sich auch die Beziehungen zum
Management verandern. Dieses erscheint
weniger als frither als ein Partner auf
Augenhohe, mit dem Entscheidungen dis-
kursiv und auf Expertenbasis ausgehan-
delt werden konnen. Vielmehr werden heu-
te — so die Perspektive der Beschiftigten
— Entscheidungen von oben kaskadenfor-
mignach unten ,heruntergebrochen und
als Anweisungen bzw. Vorgaben durchge-
setzt — in der Innenwelt der Unterneh-
men wird diese Managementpraxis nicht
selten mit dem Anglizismus ,to execute®
umschrieben. Entscheidungsspielrdume
und Freiheitsgrade in der Arbeit gehen so
verloren.

Hinter der Kritik an der Okonomisie-
rung der Unternehmenskultur und dem
neuen Fithrungsstil verbergen sich sehr
grundlegende Verschiebungen der Aner-
kennungsordnungen in den Unternehmen
und ein Bruch der ,impliziten Vertrige“
(Kotthoff 1997; Rousseau 1995; Raeder/
Grote 2001). Nicht nur als Mensch, sondern
auch in ihrer Rolle als Experten und Fach-
krifte fiihlen sich dabei viele Beschiftigte
nicht mehr anerkannt und wertgeschitzt.
Dies wird von den Beschiftigten als eine
umfassende Erfahrung der Entwertung ge-
schildert — vielfach sind Frustration, Des-
illusionierung und Sinnverluste die Folge.

3.3 VON DER ,,VERANTWORTLICHEN
AUTONOMIE" ZUM ,SYSTEM
PERMANENTER BEWAHRUNG"

Die skizzierten Verdnderungen lassen
sich in ihrem Wesen als Ausdruck eines
schleichenden Abschieds vom Kontroll-
modus der ,verantwortlichen Autonomie®
(Friedman 1977) interpretieren (kritisch
dazu Kratzer/Nies 2009). Jenseits des
tayloristischen ,,command & control bil-
deten in diesem Kontrollmodus spezifi-
sche ,implizite Vertrage und komplemen-
tire Anerkennungsordnungen in weiten



Bereichen der Angestelltenarbeit die Basis
eines besonderen Leistungsarrangements,
das vor allem auf einer grundsitzlichen
Stabilitit des Arbeitsverhiltnisses beruhte.

Demgegeniiber haben sich heute die
Vorzeichen grundlegend gedreht. Nicht
mehr die vormalige ,,Beschaulichkeit® —
so ein Befragter — der ,verantwortlichen
Autonomie® prigt heute die Szenerie in
den untersuchten Angestelltenbereichen,
sondern die Durchsetzung eines neuen
»Systems permanenter Bewidhrung” (Boes/
Bultemeier 2008). Dabei ist nun gerade die
Sicherheit des Arbeitsplatzes keine Selbst-
verstindlichkeit mehr. Vielmehr wird
die Zugehorigkeit zum Unternehmen
»optional gestellt“ und an den jeweiligen
Wertbeitrag des Beschiftigten zum Unter-
nehmenserfolg gebunden (ebd.). Auch Auf-
stiegs- und Karrieremuster orientieren sich
immer weniger am Prinzip der Senioritit,
sondern an individueller Performance und
Zielerreichung. Die Grundlage hierfiir ist
eine zunehmende informatorische Durch-
dringung vieler Arbeitsbereiche, die die
Performance des Einzelnen und dessen
Zielerreichung transparent, messbar und
damit vor allem vergleichbar macht.

Damit wird die Arbeit in der Praxis fiir
viele zur permanenten Bewdhrungsprobe:
Téglich gilt es erneut zu zeigen, dass man es
weiterhin verdient hat, dazuzugehoren. Im
Zeitalter der Globalisierung und weltweiter
Standortkonkurrenz heiflt dies zugleich,
selbst als Hochqualifizierter immer 6fter
begriinden zu miissen, warum die eigene
Arbeit eigentlich nichtauch in Indien, Chi-
na oder Osteuropa gemacht werden kann.
In wachsenden Bereichen der Angestell-
tenarbeit wird damit die Erfahrung von
Austauschbarkeit zu einer neuen Hand-
lungsgrundlage — aus einer lediglich ,,for-
mellen Lohnarbeit beginnt so erst eine
»echte“ Lohnarbeit zu werden (ausfiihrlich
dazu Boes/Kampf 2008, 2010).

4

Wandel in den Koépfen

Diese Verdnderungen haben bei den qua-
lifizierten und hochqualifizierten Beschaf-
tigten nicht nur kurzfristige Irritationen
ausgeldst, sondern nachhaltige Spuren in
ihren Kopfen hinterlassen. Die Verdnde-
rung ihres Bewusstseins bzw. ihrer ,,In-
teressenidentititen (Boes/Trinks 2006)
folgt einer komplexen und mitunter wi-

derspriichlichen Entwicklungslogik. Zwei
grundlegende, miteinander verbundene
Entwicklungsprozesse sind dabei von
entscheidender Bedeutung: auf der einen
Seite ein Prozess der Erosion der vor-
mals hegemonialen ,,Beitragsorientierung®
(Kotthoff 1997) und auf der anderen Sei-
te Neuorientierungsprozesse in Richtung
neuer Arbeitnehmeridentititen (vgl. dazu
auch Vester et al. 2007). Dabei entstehen
neue Formen des Arbeitnehmerbewusst-
seins zwischen den Polen Ohnmacht und
Solidaritat.

Die neue Qualitit der Lohnarbeitser-
fahrungen und der Kulturbruch in den
Unternehmen veranlassen gerade die
befragten Hochqualifizierten dazu, ihr
Selbstverstindnis als Beschiftigte grund-
legend zu hinterfragen. Insbesondere die
mit der Zeitenwende einhergehende einsei-
tige Kiindigung der ,,impliziten Vertrage®
hat dazu gefiihrt, dass das Commitment
und die Identifikation der Beschiftigten
mit ihren Unternehmen spiirbar zurtick-
gegangen sind. Echte Beitragsorientierte
lassen sich in den von uns untersuchten
Angestelltenbereichen fast nur noch im
Bereich der Fithrungskrifte finden.

Die Beschiftigten versuchen nun in ei-
nem fiir sie schwierigen Lernprozess, sich
vom Unternehmen und von ihrer Arbeit
auch emotional starker abzugrenzen. Da-
bei hat vor allem die der ,,Beitragsorientie-
rung” zugrunde liegende Vorstellung einer
Interesseneinheit zwischen Angestellten
und Unternehmen an Uberzeugungskraft
eingebtif3t. Die Erfahrung von Personalab-
bau, wiederholte Verlagerungsdrohungen
und die gezielte Nutzung der Austausch-
barkeit von Beschiftigten in neuen Kon-
trollformen untergraben die Vorstellung
einer Partnerschaft von Angestellten und
Unternehmen/Management und stehen in
der Praxis immer 6fter im Widerspruch
zur bisher hegemonialen Deutung des be-
trieblichen Interessengefiiges als symbio-
tisches Verhiltnis von Belegschaft und
Unternehmen.

Die Verianderung der Interesseniden-
titdten verlduft keineswegs linear oder gar
im Sinne eines Entwicklungssprungs. So
enthalten die neu entstehenden Interes-
senidentititen vieler Befragter weiterhin
Versatzstiicke ihrer beitragsorientierten
Vergangenheit. Dennoch ist die grund-
legende Entwicklungsrichtung eindeu-
tig: Mehr denn je sehen sich nicht nur
die qualifizierten Angestellten, sondern
insbesondere auch die Hochqualifizier-

ten, wenn auch auf spezifische und oft
widerspriichliche Weise, auf dem Weg zu
normalen Arbeitnehmern. Dies markiert
einen grundlegenden Bruch in der Ent-
wicklung der Interessenidentititen von
Angestellten.

Bei genauerer Betrachtung verlduft die-
ser Prozess der Neuorientierung zwischen
zwei Polen — auf der einen Seite gibt es Be-
schiftigte, die wir ,,Arbeitnehmer wider
Willen“ nennen, und auf der anderen Seite
»manifeste Arbeitnehmer” (Boes/Kampf
2008, 2010). Diese beiden Stromungen
sind weniger im Sinne eindeutiger Klas-
sifizierungen zu verstehen, in die man die
Beschiftigten — wie in Schubladen — ein-
sortieren konnte. Vielmehr sind sie als zwei
gegensitzliche Pole zu begreifen, welche
die Richtung und Dynamik der Neuorien-
tierungsprozesse strukturieren. Beide Ty-
pen beschreiben Beschiftigte, die vormals
beitragsorientiert waren und erst in der
Auseinandersetzung mit neuen Lohnar-
beitserfahrungen ihre Interessenidentitit
in Richtung neuer Arbeitnehmertypen
verdndern.

Die ,Arbeitnehmer wider Willen®
erleben ihr neues Arbeitnehmersein vor
allem als einen Verlust ihrer bisheri-
gen Sonderstellung, dem sie weitgehend
machtlos gegeniiberstehen. Die Erkennt-
nis, im Sinne eines kollektiven Abstiegs
nun offensichtlich doch ,nur® Arbeit-
nehmer zu sein, wird dabei zum Einge-
staindnis der eigenen Ohnmacht. Der fiir
diese Stromung charakteristische roman-
tische Blick zuriick blockiert in der Folge
neue Handlungsstrategien und fithrt zu
Konformitit und Anpassung. Ohnmacht
und der Verlust von Handlungsfihigkeit
kennzeichnen die ,,Arbeitnehmer wider
Willen“ und konstituieren den Kern ihres
Arbeitnehmerseins. Zahlenmifig bilden
sie die Mehrheit. Dem gegeniiber stehen
die ,manifesten Arbeitnehmer* (siche dazu
bereits Boes/Trinks 2006). Der Begriff des
,manifesten Arbeitnehmers“ beschreibt
Beschiftigte, die die neue Identitit, Arbeit-
nehmer zu sein, positiv anerkennen und
zum Ausgangspunkt neuer Handlungs-
strategien machen. Sie sind haufig ,Uber-
zeugungstiter®, die es sich auf Grundlage
hoher individueller Primidrmacht leisten
konnen, sich offensiv und selbstbewusst
zu ihrem Arbeitnehmersein zu bekennen.
Ausgangspunkt fiir diese Neuorientierung
ist insbesondere eine bewusste Reflexion
von Interessengegensitzen im Unterneh-
men. Fiir die manifesten Arbeitnehmer
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kommt das Eingestindnis, Arbeitnehmer
zu sein, oftmals einer inneren Befreiung
gleich, die es ihnen erlaubt, neue Formen
des Interessenhandelns zu erschlief3en.

5

Herausforderungen fiir die
Arbeitspolitik:
Arbeitsbeziehungen am
Scheideweg

Mit Blick auf die kiinftige Dynamik der
Arbeitsbeziehungen in den Angestellten-
bereichen geht die empirisch eindeutige
Erosion der Beitragsorientierung somit
offensichtlich mit zwei gegenldufigen Ent-
wicklungsszenarien einher. Auf der einen
Seite ldsst die Verbreitung des ,,Arbeit-
nehmers wider Willen vor allem solche
Szenarien plausibel erscheinen, die dem
Leitbild des ,geduldigen Arbeiters* (Ka-
dritzke 1982) folgen und im Sinne indivi-
dueller Anpassung eine Entsolidarisierung
in Angestelltenbereichen beinhalten. Auf
der anderen Seite ist in der Erscheinung
des ,manifesten Arbeitnehmers® eine ge-
genldufige Entwicklungstendenz angelegt.
Diese Beschiftigtengruppe ist nicht nur be-
reit, fiir die eigenen Interessen einzustehen,
sondern bezieht sich positivauf die Mitbe-
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