l ‘ n"\ ¥ | "'m'é’ =
Ines Langemeyer

Digitalisierung als
Herausforderung fur
Personalentwicklung und
Mitbestimmung

Unternehmensstrategien der IT-Branche
und ihre Bedeutung fur Weiterbildung

Verlag Barbara Budrich



Ines Langemeyer
Digitalisierung als Herausforderung fiir
Personalentwicklung und Mitbestimmung



Ines Langemeyer

Digitalisierung als

Herausforderung fiir
Personalentwicklung
und Mitbestimmung

Unternehmensstrategien der IT-Branche
und ihre Bedeutung fiir Weiterbildung

Verlag Barbara Budrich
Opladen  Berlin ¢ Toronto 2019



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iiber
http://dnb.d-nb.de abrufbar.

© 2019 Dieses Werk ist beim Verlag Barbara Budrich erschienen und steht unter der
Creative Commons Lizenz Attribution-ShareAlike 4.0 International (CC BY-SA 4.0):
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/.

Diese Lizenz erlaubt die Verbreitung, Speicherung, Vervielfdltigung und Bearbeitung
bei Verwendung der gleichen CC-BY-SA 4.0-Lizenz und unter Angabe der
UrheberInnen, Rechte, Anderungen und verwendeten Lizenz.

Dieses Buch steht im Open-Access-Bereich der Verlagsseite zum kostenlosen
Download bereit (https://doi.org/10.3224/84742251).

Eine kostenpflichtige Druckversion (Print on Demand) kann iiber den Verlag bezogen
werden. Die Seitenzahlen in der Druck- und Onlineversion sind identisch.

ISBN  978-3-8474-2251-8 (Paperback)
ISBN  978-3-8474-1306-6 (cBook)
DOI  10.3224/84742251

Umschlaggestaltung: Bettina Lehfeldt, Kleinmachnow — www.lehfeldtgraphic.de
Titelbildnachweis: Foto: Abb. 3 Cyborg. Photo: istockphoto

Lektorat: Anne Gampert, Eva Ahlene

Typographisches Lektorat: Anja Borkam, Jena — kontakt@]lektorat-borkam.de
Druck: paper & tinta, Warschau

Printed in Europe



http://dnb.d-nb.de
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/
https://doi.org/10.3224/84742251
http://www.lehfeldtgraphic.de
mailto:kontakt@lektorat-borkam.de

Inhalt

L EINIEIUNG ..oeeiiiiiiiiiii 13
2 Digitale ArDeit.........cooviiiiiiiiiiiiiiiii 17
2.1 Epochale Verdnderungen. ............uueeuueereereumnreeeeiinieniinenneeenns 17
2.2 Betriebsfithrung und Rationalisierung der IT-Arbeit ............. 25
2.3 Konflikte um Weiterbildung in der IT-Branche..................... 32
3 Forschungsstand und forschungsleitende Fragestellungen.................. 35
4 Auswertung des TAB-Panels...........ccccccviiiii 47
4.1 Das IAB-Panel...........uuuuuuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiinieninenneeeees 47

4.2 Kleinere und mittelstdndische Unternehmen in IT
Branche—deskriptive Analyse des IAB-Betriebspanels................. 48
4.2.1 Anzahl der Beschdftigten .............coeeeeeeeiiiiiieieiie, 52
4.2.2 Betriebliche Weiterbildung............ccooeveeeiiiieeiiiiinenenn, 55
4.2.3 Angaben zum Betrieb bzw. zur Dienststelle.................. 61
4.2.4 Regelungen, Pline und Verfahren.................coooeeeienn. 63
4.2.5 Einfluss der BetriebsgrofRe...........ccooeevviiiiiiiiiiiiiiiin, 65
4.2.6 Angaben zur Geschéfts- und Personalsituation............. 66

4.3 Einfluss der Betriebsgrofie auf Regelungen, Pline,

Verfahren und Weiterbildung ...........ooooeeeiieiiiiiiiiiiiee, 75

4.3.1 Regelungen, Pldne und Verfahren......................oooe. 78

4.3.2 Weiterbildungsmafinahmen ............coooeeeeeiveeieiienennennn. 80

4.4 Zusammenfassung der Ergebnisse..............uuvuvvviiviiiiiiiinnnnnns 82

S Die FallStUdIen....coe oo 83
ST EIGEDNISSE .oevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 86

5.1.1 Typisierung der Félle nach Geschaftsmodellen............. 86

5.1.2 Unternehmen Typ A: Internationales
GIORUNEINENIMETN ...ttt 89



5.1.3 Unternehmen Typ B: Allrounder................uvvevveeeennnns

5.1.4 Unternehmen Typ C: Spezialisierter
SOftWareentWiCKIer ..........uuvuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeees

5.1.5 Unternehmen Typ D: Nischenfirma ...................eueee.

5.1.6 Mischform: Unternehmen mit Schwerpunkt
Kundenbeziehungsmanagement..................ceeevvvunneieeeneennns

5.1.7 Unternehmen Typ B mit Schwerpunkt technische
Beratung ........ooeiiiiiiii e

5.1.8 Supervision: Erfahrungen eines IT-Experten ..............
6 Zusammenfassung und Ausblick ............cccccc
6.1 Konflikte um Weiterbildung ................eevevvieviiiiiiiiiiiiiiiinns

6.2 Konsequenzen fiir Mitbestimmung und
gewerkschaftliche Strategien..............uuvuvvviiiviiviiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns

7 LiteraturverZeIChIIS . ... oovvinii e



Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1: Anzahl der Erwerbstétigen in der IT-Branche in

Deutschland von 2007 bis 2018 nach Segment (in 1.000);

vgl. Satista 2018a (eigene Darstellung).............ccoevvvveeieeneeerrennnennnn. 35
Abbildung 2: Umsatz in der IT-Branche in Deutschland von

2005 bis 2018 nach Segment (in Milliarden Euro);

vgl. Statista 2018b (eigene Darstellung)..............ooovvveieeeeenrierneennnn. 36
Abbildung 3: Die Arbeitsbedingungen in der IT-

Dienstleistungsbranche aus Sicht der Beschéftigten im

Vergleich zur Gesamtwirtschaft 2012/2013;

vgl. Miiller 2015 (eigene Darstellung).............ccoevvvvveiiiineeerreeninnnnn. 37
Abbildung 4: Anzahl der befragten Betriebe im IAB-

Betriebspanel in absoluten Zahlen (Betriebsgrofie: 0-500

Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung).............. 51
Abbildung 5: Anteil kleiner und mittelstdndischer Betriebe im

TIAB-Betriebspanel 2013 in absoluten Zahlen und Prozent;

vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung) .............cccceeeeerirernnnnnn. 52
Abbildung 6: Mitarbeiterzahl in den befragten Betrieben des

IAB-Betriebspanels (Durchschnitt und STD; Betriebsgrofie:

0-500 Beschiftigte) ; vgl. IAB-Betriebspanel (eigene

Darstellung) .......ccoveiiiiiiiiee e 53
Abbildung 7: Mitarbeiterzahl der befragten Betriebe im IAB-

Betriebspanel (Durchschnitt und STD; Betriebsgrofie: 0-10

Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung).............. 53
Abbildung 8: Mitarbeiterzahl der befragten Betriebe im IAB-

Betriebspanel (Durchschnitt und STD; Betriebsgrofie:

11-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene

Darstellung) .......coooviieiiiiiii e 54
Abbildung 9: Férderung von Fort- und Weiterbildungs-

mafinahmen in den befragten Betrieben des IAB-

Betriebspanels 2013 in absoluten Zahlen und Prozent

(Betriebsgrofe: 0-500 Beschéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel

(eigene Darstellung)...........oeeeiiuiieeiiiiieeeiiee e 55
Abbildung 10: Férderung von Fort- und

Weiterbildungsmafinahmen in den befragten Betrieben des

TAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und Prozent

(BetriebsgrofRe: 0-10 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel

(eigene Darstellung)............uoeeiiiiiiieiiiiiee e 56



Abbildung 11: Férderung von Fort- und

Weiterbildungsmafinahmen in den befragten Betrieben des

TAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und Prozent

(BetriebsgrofRe: 11-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel

(eigene Darstellung)..........coovvviiiiiiiiiiiiiiiiiii 56
Abbildung 12: Weiterbildungsmafinahmen in den befragten

Betrieben des IAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und

Prozent (Betriebsgrofe: 0-10 Beschiftigte); vgl. IAB-

Betriebspanel (eigene Darstellung)............cccccevvviiiiiiiiiiii.. 57
Abbildung 13: Weiterbildungsmafinahmen in den befragten

Betrieben des IAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und

Prozent (BetriebsgrofRe: 11-500 Beschiftigte); vgl. IAB-

Betriebspanel (eigene Darstellung)............cccccevvviiiiiiiiiii.. 58
Abbildung 14: Weiterbildungsmafinahmen in den befragten

Betrieben des IAB-Panels in absoluten Zahlen und Prozent

(nicht IT-Branche); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung) .....58
Abbildung 15: Weiterbildungsmafinahmen der befragten

Betriebe des IAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und

Prozent (IT-Branche); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene

Darstellung) .......ccooeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 59
Abbildung 16: Betriebsrat oder Personalrat vorhanden, Betriebe

in absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500

Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung).............. 61
Abbildung 17: Alternativen der Mitarbeitervertretung, Betriebe

in absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500

Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung).............. 62
Abbildung 18: Schriftlich fixierte Zielvereinbarungen mit

Mitarbeitern, Betriebe in absoluten Zahlen und Prozent

(Betriebsgrofe: 0-500 Beschéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel

(eigene Darstellung)..........coovvviiiiiiiiiiiiiiiiii 64
Abbildung 19: Schriftliche Beurteilungen der Arbeitsleistung,

Betriebe in absoluten Zahlen und Prozent

(Betriebsgrofe: 0-500 Beschéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel

(eigene Darstellung)..........cooovviiiiiiiiiiiiiiiiiii 64
Abbildung 20: Konkurrenz- und Wettbewerbsdruck, Betriebe in

absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500

Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung).............. 68
Abbildung 21: Fortbestand in Gefahr, Betriebe in absoluten

Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500 Beschiftigte);

vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung) ................eevvvvveevennnnnns 68



Abbildung 22: Umsatz in Euro 2012 (Durchschnitt und STD;

Betriebsgrofie: 0-10 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel

(eigene Darstellung)...........eeeeeeeeiiiiiiiieiee e 69
Abbildung 23: Umsatz in Euro 2012 (Durchschnitt und STD;

Betriebsgrofie: 11-500 Beschiéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel

(eigene Darstellung)........coeeeeeiiiiiiiiiieieee e 69
Abbildung 24: Arbeitskréfte gesucht, Betriebe in absoluten

Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500 Beschiftigte);

vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung) ............cccceeeeeriiennnnnnnn. 70
Abbildung 25: Mitarbeiterabgénge, Betriebe in absoluten

Zahlen und Prozent (Betriebsgrofe: 0-500 Beschiftigte);

vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung) .............cccceeeeeerrenninnnn. 71
Abbildung 26: Branchen, Haus- oder Firmentarifvertrag,

Betriebe in absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofe:

0-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene

Darstellung) .......oooovviieiiiiii e 72
Abbildung 27: Lohne und Gehélter laut Tarifvertrag, Betriebe

in absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500

Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung).............. 73
Abbildung 28: Gehaltssumme in Euro, Juni 2013 (Durch-

schnitt und STD; Betriebsgrofie: 0-10 Beschaftigte); vgl.

TAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)............ccccccevvvviiiiiiiiinniinnnn. 73
Abbildung 29: Gehaltssumme in Euro, Juni 2013 (Durchschnitt

und STD; Betriebsgrofe: 11-500 Beschaftigte); vgl. IAB-

Betriebspanel (eigene Darstellung)...............ueeeereeeiiiiiiiiiinineennnenns 74
Abbildung 30: Gewinn- bzw. Erfolgsbeteiligung, Betriebe in

absoluten Zahlen (Betriebsgrofie: 0-500 Beschaftigte); vgl.

TAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)...........cccccevvvviiiiiiiiiiiniiinn. 75
Abbildung 31: Verteilung der Betriebe in Klassen nach

Beschiftigtenzahl; vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)....... 76
Abbildung 32: Relative Wahrscheinlichkeiten von Regelungen,

Plane und festgelegte Verfahren nach Betriebsgrofie

(Einteilung der Klassen nach Beschéftigtenzahlen); vgl.

TAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)..........cccoeeeeeveiiiiiiinineennnnnns 78
Abbildung 33: Relative Wahrscheinlichkeiten (in Prozent) von

Regelungen in der IT-Branche im Vergleich zum Rest der

Gesamtwirtschaft; vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)....... 79
Abbildung 34: Relative Wahrscheinlichkeiten von

Weiterbildungsmafnahmen nach Betriebsgrofie (Klassen



nach Beschiftigtenzahlen); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene

Darstellung) .......ccooevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 80
Abbildung 35: Relative Wahrscheinlichkeiten von

Weiterbildungsformen in der IT-Branche im Vergleich zum

Rest der Gesamtwirtschaft; vgl. IAB-Betriebspanel (eigene

Darstellung) .......coooivieeiiiiii e 81
Abbildung 36: Einordnung der Unternehmenstypen, eigene
Darstellung (eigene Darstellung)............ccovvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin.. 88

10



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Brancheniibersicht und Anzahl der Betriebe im IAB-

Betriebspanel 2013 .......ooooiiiiiiiiiiiiiiiiii
Tabelle 2: IT-Branche mit Wirtschaftsunterklassen ....................c.ceee.
Tabelle 3: Anteil kleiner und mittelstindischer Unternehmen in

der Stichprobe des IAB-Betriebspanels............cccccccvviiiiiiiii.
Tabelle 4: Zusammenhédnge zwischen Weiterbildungs-

mafinahmen und der Zugehorigkeit zur IT-Branche (Chi2

Berechnung; Cramers V inkl. Signifikanz)...........cccccccecini.
Tabelle 5: Zusammenhédnge zwischen Weiterbildungs-

mafinahmen und der Betriebsgrofle (Chi2-Berechnung;

Cramers V inkl. Signifikanz) ............ccccooii
Tabelle 6: Ubersicht iiber die Rechtsformen aller untersuchten

BOtrIEDE ..o
Tabelle 7: Ubersicht iiber die Rechtsformen der untersuchten

TT-BetrIEDC. ... eeeee e e e e e e e e eaaes
Tabelle 8: Ubersicht iiber die Korrelationsberechnungen (Chi2-

Berechnung; Cramers V inkl. Signifikanz)...........cccccccccini.
Tabelle 9: Ubersicht iiber die Fallstudien und Experteninterviews........

11






1 Einleitung

Ein Kollege aus dem Fach Informatik riimpfte, als es bei einem Gespriach
auf das Thema Weiterbildung kam, die Nase. Die brduchten doch nur die
Abgehingten in unserer Gesellschaft. Diese Uberheblichkeit verwunderte
mich. Dass gerade die IT-Branche schon seit ldngerem ein besonderes
Verhéltnis zur Weiterbildung gewonnen hat, schien ihm im Wissenschafts-
betrieb entgangen zu sein. Aus ihm sprach der Habitus eines Individua-
listen, dem alle aufleruniversitdren Bildungspraxen suspekt sind.

Das Projekt, das wir zur Mitbestimmung und Personalentwicklung mit
der Unterstiitzung der Hans-Bockler-Stiftung in den Jahren 2014 bis 2017
durchfiihrten, zeigt, dass IT-Unternehmen zum Teil hdnderingend nach
Losungen fiirs Lernen in der Arbeit suchen. Um das eigene Know-How zu
entwickeln, werden unterschiedlichste Ansdtze ausprobiert. Auch die Fra-
ge der Mitbestimmung war keineswegs Tabu, obwohl individualistische
Einstellungen kein gewerkschaftsfreundliches Klima schafften. Wir legten
unser Augenmerk auf die Situation in kleinen und mittelstindischen
Betrieben — und das erwies sich als iiberaus erkenntnisreich.

Relevante Unterschiede im Umgang mit Personalentwicklung bzw.
Weiterbildung und Formen der Mitbestimmung hdngen von der Unter-
nehmensgrofe ab. Auch betriebliche Vereinbarungen, Regelungen und
Interessensvertretungen sind umso hdufiger anzutreffen, je grofer eine
Firma ist. Dies ist zundchst nichts Ungewohnliches, zieht man den Ver-
gleich zu anderen Branchen und der Gesamtwirtschaft.

Besonderen Einfluss auf die Situation der IT-Beschéftigten haben vor
allem Geschaftsstrategien und die Verwissenschaftlichung der Arbeit,
weshalb das Offensichtliche nicht schon der Wahrheit letzter Schluss ist.
Empirisch fundierte Erkenntnisse tber die Zusammenhidnge wurden
sowohl mit quantitativen als auch mit qualitativen Methoden zutage ge-
fordert.

Neue gewerkschaftliche und wohlfahrtsstaatliche Strategien werden be-
notigt. Denn nach wie vor zeigt sich: Regelungen, Tarifvertrdge und Be-
triebsrdte sind in kleinen und mittelstdndischen Firmen kaum vorhanden
und werden voraussichtlich auch in der Zukunft nicht das Mittel der ersten
‘Wahl sein.

Aber was konnen und was sollten Formen der Mitbestimmung leisten?
Diese Fragen stehen derzeit im Zentrum sozialpolitischer Debatten, wie
aktuelle Publikationen belegen: etwa das Grin- und Weiflbuch ,,Arbeiten
4.0 des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales oder das ,,Jahrbuch
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Gute Arbeit 2016. Digitale Arbeitswelt — Trends und Herausforderungen*
von ver.di und IG-Metall (vgl. Schréder/Urban 2016). Hierin heifit es:
,,Fir betriebliche Interessensvertretungen, Gewerkschaften und auch den
Gesetzgebern ist es hochste Zeit zu handeln. Denn die fortschreitende
Digitalisierung ist an einem Punkt angelangt, der einen radikalen Um-
bruch der Arbeitswelt bedeutet und die bisherigen regulatorischen Eck-
pfeiler der Beschéftigung briichig macht.* (Schrdder 2016a, S. 55)

Vereinbarungen und Regelungen zwischen Arbeitnehmern und Arbeit-
gebern werden im Allgemeinen getroffen, um Interessenskonflikte zu ent-
schédrfen. Aufgrund der Widerspriichlichkeit der Interessensstandpunkte
dienen Vereinbarungen und Regelungen zwischen Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmerseite dazu, die Konsequenzen von Profitmaximierungsstra-
tegien und (kurzfristigen) Unternehmenszielen zu mildern und langfristige
Ziele von Lohnabhdngigen zur Geltung zu bringen: z. B. Beschéftigungs-
sicherheit, sicheres und angemessenes Einkommen sowie Perspektiven fiir
die eigene berufliche Entwicklung (vgl. Pundt 2011, S. 13). GrofRe Heraus-
forderungen werden heute in den ,software- und plattformbasierten
Geschéftsmodellen” und dem ,,hohen Tempo der Innovationen“ gesehen,
welche die Kernbereiche kognitiver menschlicher Féahigkeiten betreffen
(Bsirske 2016, S. 62 f.). Buntenbach (2016, S. 89) betont entsprechend,
,, Weiterbildung und Qualifizierung* seien der ,,Schliissel zur Bewéltigung
des digitalen Wandels“.

Die Erfahrungen von Betriebsraten und Sozialpartnern der letzten Jahr-
zehnte zeigen jedoch: Insbesondere in der IT-Branche mit ihren digitalen
Arbeitsformen lassen sich Mitglieder tiber Kollektivierungsmuster fiir eine
Interessensvertretung schwer rekrutieren. Zwar sind die grundlegenden
Konfliktdimensionen mit der Digitalisierung nicht obsolet geworden; doch
haben sich die Interessenskonflikte entscheidend verdndert. Die Interes-
sensstandpunkte werden von Beschiftigten weniger als gegensatzlich
wahrgenommen. Konflikte artikulieren sich auf andere Weise.

Frihere Studien zeigen bereits, dass das Selbstverstindnis der IT-
Beschiftigten der Praxis einer kollektiven Interessensvertretung distan-
zierend, ja ablehnend gegeniibersteht; sie widerspricht den eher individua-
listischen Orientierungen der IT-Fachkrafte (vgl. Ahlers/Trautwein-Kalms
2002; Topsch/Menez/Malanowski 2001). Deshalb dient die vorliegende
Analyse zu kleinen und mittelstindischen IT-Firmen als Grundlage, um
Ansétze zur Organisation von Mitbestimmungsstrukturen zu reflektieren
und neue zu entwickeln.

Ein Verstdndnis fiir unterschiedliche Rahmen- und Entwicklungsbedin-
gungen der ,digitalen Arbeit”, die heute zweifelsohne als etwas epochal
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Neues eingeschitzt wird, setzt eine allgemeine Einordnung des Themas
voraus. Zugleich lassen sich damit Interessens- und Konfliktlagen im
Einzelnen besser erkldren. Das folgende Kapitel 2 erldutert grundlegende
Zusammenhdnge der Digitalisierung und Kapitel 3 fasst abschliefend den
Forschungsstand und die forschungsleitenden Fragen des Projekts zusam-
men. Kapitel 4 nimmt sich die Daten des Instituts fiir Arbeitsmarkt und
Berufsforschung (IAB) -Panels aus dem Jahr 2013 vor: Es enthilt zu
Personalentwicklungsfragen einen Branchenvergleich zwischen der IT-
Branche und der Gesamtwirtschaft sowie eine Differenzierung zwischen
der Unternehmensgrofie. Kapitel 5 stellt die eigens durchgefiihrten qualita-
tiven Fallstudien in sechs Unternehmen vor. Kapitel 6 fasst abschliefend
die wesentlichen Ergebnisse des Projekts zusammen und diskutiert vor
diesem Hintergrund Moglichkeiten fiir neue gewerkschaftliche Strategien.
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2 Digitale Arbeit
2.1 Epochale Veranderungen

Unter dem Stichwort ,,digitale Arbeit* versammeln sich Tétigkeiten und
Berufe, deren Anspruchsniveau durchaus verschieden ist: das Eingeben
von Daten in den Computer, das Entwerfen, Be- und Verarbeiten von
digitalisierten Objekten auf bestimmten Programmebenen, die Software-
Programmierung und die Entwicklung von ganzen System-Architekturen,
die Verkniipfung von Steuerungstechnologien, die Optimierung von auto-
matisierten Prozessen mit cyberphysischen Systemen und dem ,Internet
der Dinge* wie derzeit in der Industrie 4.0, die Modellierung von vielen
automatisierten ineinandergreifenden Prozessen wie z.B. im Borsenhan-
del. Zugleich wird das Potenzial von digital basierten Assistenz- oder
Expertensystemen diskutiert, welche Arbeitsvorgdnge und Entscheidun-
gen unterstiitzen konnen. Schroder (2016b, S. 28 £.) interpretiert ,,digitale
Arbeit” allgemein als das Arbeiten ,,im Netz“. Dies ist sicherlich fiir die
meisten der genannten Tatigkeiten und Berufe relevant. Allerdings konnte
man dann auch vom Phdnomen der Online-Arbeit oder — wie es frither
hief} — der Tele-Arbeit sprechen. Oder liegt in der Digitalisierung noch ein
ganz anderes Problem?

Paradoxerweise stellt man bei der Wortschopfung ,,digitale Arbeit“ das
beschreibende Adjektiv ,,digital“ der Arbeit voran, obwohl die Digita-
lisierung eigentlich nur die technische Prozessebene elektronischer Signale
betrifft. In dem Wort steckt der lateinische Begrift fiir Finger (digitus): Er
steht fiir die bindre Zahlweise mit 0 und 1, was auf der Signalebene Strom
an/Strom aus bedeutet. Daher liefert die Digitalisierung erst einmal nur
den Computerprozessoren Arbeitsinhalt und Arbeitsmittel — und nicht der
menschlichen Tatigkeit. Sie betrifft also zundchst gar nicht die Schnittstelle
zwischen Mensch und Maschine, sondern die zwischen Hard- und Soft-
ware. Im Mensch-Technik-Verhiltnis ist hiermit eine Vermittlungsebene
hinzugetreten, die vor allem die Steuerung von Produktion, Geschafts- und
Verwaltungsprozessen betrifft und damit vor allem die intellektuelle Arbeit
grundlegend verdndert.

In der heutigen Diskussion um digitale Arbeit geht es demnach nicht
direkt und ausschlief}lich um die technische Seite der Digitalisierung oder
der Herstellung digitaler Gtter. In den Mittelpunkt riicken die arbeitenden
Menschen und die gesellschaftlichen Systeme im Verhédltnis zum neuen
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technologischen Potenzial (vgl. Hirsch-Kreinsen 2018, S. 24f.). Je nach
Wirtschaftszweig und Anwendungsgebiet steht heute vor allem die Arbeit
von IT-Fachkriften im Zusammenhang mit Projekten, die Arbeitsvorgan-
ge, Organisationsstrukturen, Rahmenbedingungen, Rationalisierungs- und
Verwertungsstrategien, ja sogar die Bedingungen fiir Demokratie und
gesellschaftlicher Teilhabe mit verdndern. Die in diesen Projekten tdtigen
Menschen sind deshalb weder auf ein ausfiihrendes Organ reduziert (oder
mechanistisch ins Bild gesetzt: ein blofdes Radchen im Getriebe) noch sind
sie reine Rationalisierer im Dienste des Kapitals. Sie sind dies zum Teil —
aber sie sind auch Entwickler neuer gesellschaftlicher Verhéltnisse. In
erheblichem Mafle gestalten sie die Arbeitswelten, die zukiinftig Erwerbs-
tatige wie auch Privatmenschen umgeben werden.

Dabei erschlieBen sie das Potenzial vielzdhliger Hightech-Kompo-
nenten, indem sie nach praziseren, flexibleren bzw. insgesamt ,,intelligen-
teren” Verkniipfungen von Datenstromen und nach Moglichkeiten der
Automatisierung suchen. Die Arbeitenden miissen dazu kontextbezogen
niitzliche Losungen generieren und praxistauglich machen (vgl. Uellen-
berg-van Dawen/Schulz 2013, S. 12). Innovationen, so betont auch Urban
(2016, S. 29) zum ,,Arbeiten in der Wirtschaft 4.0“, hitten einen ,kol-
lektiven Charakter®. Beispielsweise ergeben sich aus der Moglichkeit,
Daten in Verarbeitungsprozessen in Echtzeit zu verwerten, neue An-
wendungsgebiete. Fiir sie ist aber ein konkreter Bedarfszusammenhang zu
identifizieren. Denn auch dieser offensichtliche qualitative Sprung zu einer
Geschwindigkeit in Echtzeit bedeutet noch nicht, dass sich die darin
steckende Technologie direkt vermarkten lieRe. Als Teil von Geschéfts-
modellen miissen Beschiftigte realisierbare und konkret niitzliche An-
wendungen erst entwickeln. In diesem Sinne kdnnte man von einer ,,Neu-
konfiguration sozialer Praktiken“ oder von ,,sozialen Innovationen“ (ebd.)
sprechen — allerdings ohne damit der These einer Immaterialitit von
Innovationen das Wort zu reden (so z.B. bei Howaldt/Schwarz 2010,
S. 89).

Der Begriff | digitale Arbeit verweist also metonymisch auf die
verdnderte Logik von Arbeit im Allgemeinen. Vermenschlichend werden
dabei den neuen Technologien Eigenschaften wie ,smart® oder , intelli-
gent“ zugeschrieben. Es wird jedoch kaum mehr das angesprochen, was in
der , kiinstlichen Intelligenz® steckt: ndmlich die Wissenschaft. IThr Ein-
fluss wird selbstverstdndlich angenommen, aber ihre Rolle scheint in heuti-
gen Debatten nicht mehr hinterfragt zu werden. Verwissenschaftlichungs-
prozesse werden entsprechend selten untersucht.
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Konsens ist: Die Digitalisierung markiert eine Grenziiberschreitung in
der Entwicklung der Arbeit. Schroder (2016b, S. 13) betont sogar: ,,Die
Waucht des digitalen Umbruchs unserer Tage wirft schwierige Probleme
auf, fiir die wir keine universellen Losungen parat haben, sie stellt alte Ge-
wohnheiten in Frage und ldsst an vermeintlichen Gewissheiten zweifeln.“
Aber was genau macht sie historisch betrachtet aus? Noch fiir Karl Marx
galt, was vor ihm schon Pietro Verri als das einzig Menschenmégliche her-
ausgestellt hatte, dass ,,[der] Mensch [...] in seiner Produktion nur ver-
fahren [kann], wie die Natur selbst, das heifdit nur die Formen der Stoffe
dndern [kann].“ (Marx 1867/1962, S. 57 f.) Doch wéhrend das Brot auch
nach dem Backen noch das Mehl enthélt, das der Backer dem Teig hinzu-
fugte, bewahrt das digitale Bild oder Schriftstiick, das aus einem analogen
durch Scannen gewonnen wurde, als digitales Produkt nichts Stoffliches
mehr von seinem Vorgdnger. Die Formverdnderung zwischen analogen
und digitalen Gegenstdnden tritt in gewisser Weise aus der stofflichen
Kette von Naturkriften und -materialien heraus. Im digitalen Produkt
werden also weder die materiellen noch die energetischen Eigenschaften
des analogen Vorbilds als solche genutzt. Vielmehr werden dessen Eigen-
schaften zu elektronischen Daten umgewandelt, um sie zur Steuerung von
Prozessen technologisch zu verwenden.

Damit dies moglich ist, wird bei der Digitalisierung nicht nur die Co-
dierung in eine ,,Sprache®“ von Nullen und Einsen, sondern auch die An-
wendung einer allgemeinen wissenschaftlichen Logik notig. Nur wenn
sichergestellt ist, dass eine solche erschliefibare ,,universale Logik* bei der
Ubersetzung von analogen in digitale Parameter zugrunde gelegt wird,
werden die geschaffenen Daten tiber Softwareeinsatz zu produktiv ver-
wertbaren Daten. In digitaler Gestalt werden analoge Parameter (Farbe,
GrofRe, Geschwindigkeit, Lage, Funktionalitét etc.) informationstechno-
logisch verrechenbare Grofien. Aber erst die wissenschaftliche Logik
sichert die breite gesellschaftliche Verwertbarkeit. Viele Wirklichkeits-
bereiche werden auf diese Weise zu simulierbaren und modellierbaren
Gegenstdnden. Die Digitalisierung erlaubt nicht nur eine neue Art von
Planung und Steuerung, sondern auch experimentelles, forschendes und
entwickelndes Handeln im Umgang mit verschiedenen Ausschnitten der
Realitt.

Digitale Arbeit geht so vor allem bei der Software-Entwicklung und
dhnlichen Tatigkeiten iiber die Produktion von Giitern, die zum ein-
maligen Konsum gemacht sind, hinaus — weshalb man in ihr auch eher
eine Dienstleistung und keinen Herstellungsprozess mehr sieht. Dennoch
ist die Arbeit keineswegs eine immaterielle geworden. Sie bendtigt nach

19



wie vor stoffliches Material wie Hardware-Systeme, Strom und darauf
laufende Software. Auch die Informationsseite der Daten ist nichts Im-
materielles, soll die jeweilige Information doch fiir einen Sachverhalt in
der Realitdt stehen und reale Prozesse steuern helfen. Das Besondere an
informationstechnologischen Prozessen ist: Software stellt ein beliebig
kopierbares Arbeitsmittel dar. Sie wird auch nach ithrer Anwendung im
Arbeitsprozess nicht stofflich konsumiert, was sie von anderen materiellen
Ressourcen unterscheidet. Das Herstellen oder Entwickeln der Arbeits-
mittel und (Vor-)Produkte fiihrt nicht zum Materialverbrauch, wohingegen
der Energieverbrauch digitaler Gerdte und Systeme nicht zu vernach-
lassigen ist. Steuerungsvorgédnge bis hin zu ganzen Geschéftsstrategien
werden mit Hilfe von Software digitale Prozesse. Software verkorpert
Automatisierungsstrategien zum Erschliefen neuer Anwendungsbereiche.

Hierfiir erweist sich jedoch die tibliche Redeweise, mit der Wissen zum
neuen Kapital oder Rohstoff erhoben wird (vgl. Willke 1999), als zu un-
genau, ja im Grunde sogar als falsch. Wir bleiben damit einem blofRen Bild
verhaftet, das nichts erkldrt. Im Folgenden wird deshalb mit dem Begriff
der Verwissenschaftlichung gearbeitet (vgl. Langemeyer 2005, 2010,
2015a, 2015b). Auch dieser Begriff ist nicht unproblematisch, vermischte
sich in der Geschichte dieser Tendenz der Einfluss der Wissenschaften
auch mit der Sinnentleerung des Arbeitsprozesses in seiner konkreten
Erfahrbarkeit. Wesentlich wird fiir den hier zugrunde gelegten Ansatz,
diese Vermischung oder Verflechtung historisch einzuordnen und das
wirklich Neue an der digitalen Arbeit zu bestimmen (vgl. Langemeyer
2006; Langemeyer/Martin 2018).

Wissenschaft und Digitalisierung gehen eine enge Verbindung ein, so
dass in der IT-Arbeit ein neuer Erfahrungsraum in den Vordergrund riickt.
Mit Verwissenschaftlichung ist somit kein Gegensatz von beruflichem Er-
fahrungslernen und einem Anwenden von wissenschaftlich gepriftem
Wissen mehr gemeint, sondern ein Lernen fiir und durch ein indirektes
Vorgehen, um Probleme zu 16sen, Fehler zu analysieren und Neues zu
entwickeln. , Indirekt“ meint: Theoretische Herangehensweisen, Modelle,
Interpretationen und Schliisse werden im Arbeitsprozess vermittelnd not-
wendig. Arbeitende miissen Informationen deuten, verstehen, zwischen
ihnen Zusammenhidnge und Funktionen erkennen und Muster wis-
senschaftlich einordnen. Sie miissen dabei zugleich immer ein Stiick
voraus- und weiterdenken — iber das unmittelbar Sichtbare hinaus.
Deshalb ist der Bezug zum Arbeitsgegenstand indirekt geworden. Aber
was genau wird dadurch Gegenstand der Verwertung? Womit wird Profit
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gemacht? Ist es nicht eben jener Rohstoff Wissen, woraus heute mit Hilfe
der Digitalisierung Kapital gemacht wird?

Die Antwort lautet: nein. Aber warum? Dazu hilft ein Blick in die
Geschichte: Mit der wachsenden wissenschaftlichen Erkenntnis beginnen
in der frithen Industrialisierung zunichst nur die neuen Eliten der biirger-
lichen Gesellschaft, sich iiberall die Einsicht in die Kausalbeziehungen und
in die wissenschaftlichen Methoden zunutze zu machen. Ein wichtiger
qualitativer Vorsprung der kapitalistisch-industriell produzierenden Wirt-
schaft gegeniiber den vorindustriellen Manufakturen und Handwerks-
betrieben war dabei vor allem folgender: Wahrend Letztere durch die
Wind- und Wasserenergie noch unabsehbar von den Schwankungen der
Natur betroffen waren, konnte die mit Brennstoffen und Elektrizitit
arbeitende Industrie sich genauer nach den Bediirfnissen der maschinellen
Produktion richten und die Energiezufuhr konstant halten. Dies ermdg-
lichte weitere technologische Innovationen der Produktivitdtssteigerung
wie z. B. die Erfindung der Fliefbandproduktion und die tayloristische
Arbeitsorganisation.

Zu diesen Parametern des wissenschaftlich-technologischen Fort-
schritts kam in der zweiten Hélfte des 20. Jahrhunderts durch die mikro-
elektronischen Technologien eine weitere Ebene hinzu, die ebenfalls an
der Problematik der Steuerung ansetzt. Die Digitalisierung schafft die
Moglichkeit einer immer prdziseren, schnelleren und automatisierten
Regulation von Prozessen unterschiedlichster Art. Insbesondere in der
Energiewende wird die Flexibilisierung von Steuerung bedeutsam, weil
intelligente Losungen benétigt werden fiir die grofleren Schwankungen in
der Stromerzeugung. Dazu ist aber nicht einfach Wissen, sondern Wissen-
schaft bedeutsam.

Allerdings kann Letztere nicht ohne Weiteres einen Rohstoff oder
Kapital darstellen. Nur durch Patentrechte, die auf Erfindungen beantragt
werden, wird sie kapitalisierbar. Ansonsten ist sie nur durch die allgemeine
Verstandestétigkeit der Menschen in der Welt relevant und als dieses
Allgemeingut kann sie nicht Eigentum sein — weder im Sinne eines Roh-
stoffs noch in Analogie zu Kapital.

Was ist an dieser technologischen Entwicklung epochal neu? Es ist also
nicht die Tatsache, dass es hierzu Wissen braucht, sondern dass der in der
Mensch-Maschine-Schnittstelle vormals grundsdtzlich korperlich anwe-
sende Mensch tUberfliissig, der geistig anwesende aber, sofern Eingriffe
erforderlich sind, notwendig wird. Nur braucht die geistige Kraft von
Menschen Bildung und Wissenschaft, insbesondere fiir eine indirekt
theoretisch verfahrende Denkfahigkeit. Sie ist es, die iiber mathematische
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Modelle, wissenschaftliche Erkenntnisse und Methoden in Computer-
programme und digitale Infrastrukturen eingreift und sie gestaltet. Die In-
tellektualisierung und die Verwissenschaftlichung der Arbeit sind somit die
grundlegenden Dimensionen der Digitalisierung der Arbeit.

Eine weitere Veranderung geht damit einher: Wahrend friher die intel-
lektuelle Arbeit meist einen gesellschaftlich h6heren Status begriindete, ist
mit der Digitalisierung die Grundlage daflir entstanden, dass geistige
Tétigkeiten von einer breiten Masse verrichtet werden konnen. Welche
Folgen fiir die arbeitenden Menschen erwachsen daraus? Miissen sie un-
mittelbar zu (Natur-) Wissenschaftlern oder Mathematikern werden? Diese
Einschétzung ware sicherlich nicht ganz richtig, obwohl sich gerade in Be-
zug auf die Software-Entwicklerinnen und -entwickler Parallelen zeigen.

Verwissenschaftlichung meint, wie schon der ,general intellect* bei
Marx: Es geht um das Schaffen und Nutzen einer allgemeinen Verstandes-
tatigkeit. ,, Allgemein“ bedeutet also nicht einfach Objektivitdt. Gemeint ist
auch, dass jemand mit seinen Denkfahigkeiten nicht ausschlieflich iiber
Geheimwissen oder ein rein personliches Wissen verfiigt. Die Einsicht in
die erschliefibaren logischen und kausalen Zusammenhinge, die die Wis-
senschaft erforscht, steht (potenziell) allen offen. Durch sie konnen Men-
schen in der geistigen Arbeit miteinander gesellschaftlich kooperieren.

Mit der Digitalisierung vollzog und vollzieht sich also ein epochaler
Wechsel von korperlicher hin zu geistiger Tétigkeit. Diese Einsicht ist
jedoch noch nicht hinreichend. Auch das detaillierte Planen aller Hand-
griffe und Arbeitsschritte im Taylorismus war geistige Arbeit und nur mit
Hilfe der Wissenschaft moglich. Deshalb ist noch einmal zu fragen:
Welcher Art von Verwissenschaftlichung unterliegt derzeit die Arbeit? Das
Besondere ist die notwendige Verflechtung von technischen Wissen-
schaften und anderen Wissenschaften, etwa der Medizin oder den Geistes-
und Sozialwissenschaften, weil die Verdnderungen der allgemeinen
Lebensweise weitreichend sind. Dies ldsst sich folgendermafen erldutern:

Softwareentwicklung und IT-Dienstleistungen verdndern auf der Basis
der Digitalisierung die soziale Welt. Vormals getrennte Bereiche wie
Produktion und Logistik werden durch Software-Programme in engere Be-
ziehung gebracht. Die Robotik ,lernt mit ihnen menschliches Handeln
immer praziser nachzuahmen und interaktiv auf menschliches Handeln zu
reagieren. Kombiniert mit multimedialen Gerédten soll sich diese Techno-
logie sogar zu einem parasozialen Gegentber entwickeln, beispielsweise
um in der Pflege einsetzbar zu sein. Des Weiteren ,,lernen“ Algorithmen
in rasantem Tempo, Modelle tiber menschliches Verhalten zu bilden. Ein-
gesetzt im Rechtswesen, im Gesundheits- oder Steuersystem kénnen sie so
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die Bedingungen verdndern, iiber die die Gesellschaft in demselben Tempo
keine demokratische Kontrolle, geschweige denn, sich ein konsensuelles
Urteil bilden kann. Die politische Gestaltungsfahigkeit braucht ein weit-
sichtiges Denken, das beispielsweise erkennt, was mit den Menschen in
Arbeitsfeldern wird, die von solchen Technologien umstrukturiert werden?

Angesichts dieser sozialen Fragen ware es unangebracht, die Profes-
sionalitdt von IT-Fachkriften nur mit Kenntnissen der Mathematik, der
Informatik und der angrenzenden (Natur-)Wissenschaften gleichzusetzen.
Sie tragen Verantwortung fiir die Algorithmen, die zunehmend autonom
Entscheidungen fiir unser Zusammenleben treffen. Somit tragen Software-
Entwickler auch Verantwortung fiir Folgen, die aus den Entscheidungen
erwachsen — wenngleich es sich hierbei nicht selten um juristisch unge-
klarte Bereiche handelt. Angesichts diverser sozialer Kontexte und offener
Fragen brauchen sie daher Vorausschau, Vorstellungskraft und Urteils-
fahigkeit. Expertenwissen fur ,,Schnittstellen* und eine kritische Reflexion
iber Konsequenzen des eigenen Handelns werden bedeutend (Lange-
meyer 2015a und b). Sie miissen ihre Sicht auf diese Zusammenhénge
verallgemeinern.

Bei der Digitalisierung basiert der ,,general intellect jedoch zunidchst
einmal auf den Algorithmen, den mathematischen Formeln zur Model-
lierung von Prozessen (z. B. durch Statistik) sowie — etwa bei der systemi-
schen Konzeption von IT-Infrastrukturen — auf der Kybernetik. Mit diesen
wissenschaftlichen Grundlagen werden innerhalb verschiedener Steue-
rungsprozesse logische Denkoperationen und Entscheidungsmuster infor-
mationstechnologisch als automatisierte Prozesse entworfen. So werden
rein entscheidungsabhingige Arbeitsprozesse von Computern in vielen
Fillen schneller und meist unter Beriicksichtigung viel komplexerer Ver-
rechnungsmodelle und grofierer Datenmengen erledigt — Leistungen, die
Menschen ohne technische Hilfsmittel niemals erbringen konnten. Bei-
spielsweise ist der Aktienhandel an vielen Borsen schon voll automatisiert.
Um Crashs zu vermeiden, wird dieser Prozess nicht mehr direkt von Men-
schen tiberwacht (die Geschwindigkeiten von Hundertstelsekunden bei
den Transaktionen kdnnten sie gar nicht mehr einholen), sondern indirekt
durch Software-Agenten oder sogenannte Bots — programmiert darauf,
Risiken zu identifizieren und die Reduktion solcher Risiken zu ,,erlernen“.

Darin liegt aber auch das fundamentale Problem fiir demokratische
Strukturen unserer Gesellschaft. Der frithere Bundesverfassungsrichter
Paul Kirchhof entwirft beispielsweise das Zukunftsszenario, wie in einem
voll automatisierten Steuersystem ein ,,Risikomanagementsystem [...] den
nicht programmgerecht erkldrenden Steuerpflichtigen als verdédchtig*
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definiert. Problematisch wird dabei, dass die eingesetzte Technologie mit
Mafstdben arbeitet, die auch Finanzbeamten verborgen bleiben. Das Pro-
gramm berticksichtigt beim automatisierten Lernen nur bestimmte Zusam-
menhidnge. Insofern es sich nie am Einzelfall orientiert, sondern nur mit
dem Durchschnitt vieler Falle rechnet, wird das von ihm generierte Modell
,fir Individualitdt und Besonderheit realitédtsblind* (Kirchhof 2017). Ein
Geschiftswesen kann damit leben, ein demokratischer Rechtsstaat und ein
Gemeinwesen niemals. Die Riickwirkungen technologischer Verdnder-
ungen miissen als gesellschaftliche Verdnderungen vorab durchdacht
werden. Allerdings werden solche politischen Fragen meist geschéftlichen
untergeordnet.

Hieran lésst sich ein wichtiger Aspekt bei der Entwicklung technolo-
gischer Grofisysteme anschaulich aufzeigen: Die Systeme, die hier ge-
schaffen werden, sind durch andere gesamtgesellschaftliche Wechsel-
wirkungen gekennzeichnet als die fritheren Maschinenkomplexe. Zum
einen sorgt die Vernetzung von digitalen Datenstromen fiir ein systemi-
sches Riickwirken verschiedener Einflussgrofen auf den Gesamtprozess.
Zum anderen wird fiir die Menschen reflexives Handeln bei der Entwick-
lung technischer Losungen bedeutsam. Das Erkennen-K&nnen von sinn-
vollen Losungen ldsst sich dabei zu einem Teil nur situiert ausbilden, etwa
durch Lernen im Arbeitsprozess: Man muss von einem bestimmten Stand-
punkt aus beginnen, die Abldufe praktisch auszutesten. Durch die Kom-
munikation zwischen Beteiligten und Betroffenen werden die Probleme
erst richtig sichtbar. Eigens durch dieses forschende und fragende Ver-
halten werden Entscheidungen in ihrer Tragweite erkenn- und Folgen ab-
sehbarer.

In ihrer Studie zu Innovationsprozessen in Betrieben kamen Curth et
al. (2011, S. 50) iber Mitarbeiter-Interviews darauf, , kognitive Leistun-
gen“ als Arbeitsleistungen zu beschreiben. Aus dem Datenmaterial wurde
ein Katalog von Bedeutungen generiert: von ,, Ideen haben“ bis hin zum
,,aktiven Einbringen von Ideen“. Auf einer beschreibenden Ebene ist das
richtig. Der Verwissenschaftlichungsansatz zeigt jedoch die tiefere Bedeu-
tung kognitiver Leistungen an.

Sofern die wachsende systemische Komplexitit von einem Einzelnen
nicht mehr in Ganze durchschaut und erkannt werden kann, braucht es in
IT-Projekten die kooperative Zusammenarbeit unter Spezialisten. Soft-
wareentwicklung iibersteigt heute in der Regel das kognitive Vermdgen
eines Einzelnen — ebenso seiner Ideen. Sie liegt auf einer anderen Ebene.
Neben Spezialisten miissen die Anwender einbezogen werden. Zum Teil
zielt die Arbeit nicht mehr nur auf die Produktion digitaler Giter als
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verkdufliche Produkte, sondern auch auf die Entwicklung geeigneter
Arbeitsmethoden oder auf das Schaffen neuer Bediirfnisse fiir die
Nachfrage. IT-Fachkrifte brauchen dazu nicht nur eindeutige Festle-
gungen ihres Arbeitsauftrags — , Was soll wie und wann gemacht werden?‘ —,
sondern in vielen Fillen erst einmal eine gemeinsame gedankliche bzw.
(bildungs)kulturelle Basis: Wie erkldre ich den Kollegen, was ich mache,
was in meinem Bereich passiert, wo ich Feedback brauche und was ge-
meinsam gemacht werden sollte? Dies sind Formen von ,,produktiver
Kommunikation“. Sie kann zeitintensiv werden und ist insbesondere unter
Zeitdruck schwer realisierbar. Hier zeigt sich mit der Anforderung an eine
produktive Kommunikation die Notwendigkeit der sogenannten Soft
Skills. Diese meinen keineswegs nur ein sozial-empathisches Verhalten
anderen gegeniiber, sondern vor allem ein Verstandnis fiir die Moglichkei-
ten der gegenseitigen Perspektivenverschrinkung. Vor diesem Hintergrund
meint Verwissenschaftlichung nicht direkt das Streben nach wahrer und
objektiver Erkenntnis oder nach abstrakt-formalisiertem Wissen. Sie
bedeutet in diesem Kontext auch nicht das blofle Durchsetzen wissen-
schaftlicher Standards zum Zweck der Rationalisierung. Sie bedeutet vor
allem das Schaffen und Bewahren eines gemeinsamen konsistenten Be-
zugsrahmens, in dem sich die chaotischen Details systemischer Kom-
plexitét tiber mehrere Spezialbereiche theoretisch einordnen und bewerten
lassen (vgl. Langemeyer 2015a), so dass Kooperationen zwischen Spezia-
listen produktiv werden. Auch Allgemeinbildung wird so fiir die Reflexi-
ons- und Lernfihigkeit der IT-Fachkréfte eine wichtige Voraussetzung,
damit die Beteiligten ihre intellektuellen Handlungen wirksam aufeinander
beziehen, Standpunkte einnehmen und mit Urteilsfadhigkeit handeln
koénnen.

2.2 Betriebsfiihrung und Rationalisierung der IT-Arbeit

Die derzeitige Verwissenschaftlichung der Arbeit steht mit der Digitalisie-
rung also in engem Wechselverhdltnis zur Bildung und Lernfdhigkeit der
Beschiftigten. Nicht zuletzt deshalb werden die Themen Weiterbildung
und Personalentwicklung dringend. Des Weiteren wurde die Rationalisie-
rung der Arbeit nach den Prinzipien des Taylorismus zum Problem. Als
Leitbild untergrabt er, was fiir Hochqualifizierte heute wesentlich ist: die
Moglichkeit, eine gewisse intellektuelle Einsicht in die zu entwickelnden
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technologischen Projekte zu gewinnen. Denn in den engmaschigen Zeit-
strukturen tayloristisch durchorganisierter Abldufe miissen die Arbeit-
enden das Denken weitestgehend den Oberen tberlassen: Vorgesetzten,
Fihrungskriften, Unternehmensberatern und anderen Strategen. Dadurch
lastet auch weniger Verantwortung auf ihnen, was mit Aspekten wie
Gleichgiiltigkeit, Desinteresse gegeniiber Qualitit und Ergebnissen der
eigenen Arbeit und mitunter mit einer Opposition gegeniiber dem Manage-
ment iiberhaupt gepaart sein kann. Mit Anreizsystemen und Kontrollen
versucht das Management wiederum der mangelnden Motivation und der
,fehlenden Arbeitsmoral“ Herr zu werden.

Sozialisationseffekte der tayloristischen Betriebsform erwiesen sich ent-
sprechend im Bereich der IT-Arbeit als nicht zweckméfig. Dennoch setzen
sich diese Probleme heute in neo-tayloristischen Arbeitsformen fort, z.B.
wenn Wettkdmpfe unter Beschéftigten anhand von Output-Kennziffern
Zeitdruck erzeugen. Viele der seit den 1990er Jahren gegriindeten IT-
Unternehmen lehnen die hierarchische Art der Betriebsfithrung von vorne-
herein ab. Fir die Akzeptanz der neuen Arbeitsformen bleibt das alte
Modell dennoch eine Art Kontrastfolie, was beispielsweise am Begriff der
,,flachen Hierarchie* deutlich wird.

Uber diese flachen Hierarchien sowie eine Deregulierung und neue be-
triebliche Mitbestimmungsformen (allerdings zumeist ohne eine gewerk-
schaftliche Anbindung) werden in der IT-Branche bewusst andere Formen
der innovationsfihigen und produktiven Zusammenarbeit kultiviert. Heu-
te sind vor allem agile Methoden des Wissensmanagements wie Kanban
oder Scrum zu finden, die auch die Kooperation mit Kunden und Partner-
firmen erleichtern sollen. In diesem Kontext haben sich Profit- und Ratio-
nalisierungsstrategien verdndert. IT-Beschéftigte sind beispielsweise dazu
angehalten, sich den Qualitdtsverbesserungsprozess ihrer eigenen Arbeit
als unabschliefbar vorzustellen, als permanente Aufgabe, was eine Paral-
lele zu wissenschaftlichen Forschungsprojekten schafft. Fixierungen auf
einen one best way werden kategorisch zuriickgewiesen — nicht nur aus
Prinzip, sondern auch, weil eine bestindige Entwicklungsdynamik das
Geschift belebt.

Die Idee der unendlichen Optimierungspotenziale ist somit ein fester
Bestandteil der Entwicklung und der Vermarktung von Software, System-
l6sungen und IT-Dienstleistungen. Insbesondere Firmenkunden erwarten
einen Rationalisierungseffekt mit dem Kauf von Informationstechnik.
Manche Entwicklungen mogen deshalb sogar an Strategien des Taylor-
ismus erinnern, beispielsweise die Einfithrung standardisierter Software,
nach der sich anschliefend im Betrieb simtliche Arbeitsprozesse richten
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miissen. Trotz und zugleich wegen dieser Ahnlichkeiten und Anlehnungen
an den Taylorismus ist es wichtig, sich nicht nur von oberflachlichen Er-
scheinungsformen leiten zu lassen. Die Verwissenschaftlichung der Arbeit
stellt heute andere Bedingungen. Fiir diese ist es nach wie vor bedeutsam,
ein Spannungsfeld zwischen den quantitativen 6konomischen Verwer-
tungsaspekten und den qualitativen Anforderungen der Arbeit zu rekon-
struieren.

Keine andere Bilanz kann dies besser verdeutlichen, als die, die schon
vor Uber zehn Jahren von der Standish Group verdffentlicht wurde, von
der Sache her aber immer noch aktuell bleibt (Greenfield/Short 2006,
S. 25):

,Laut einer Untersuchung der Standish Group geben Unternehmen
in den Vereinigten Staaten jéhrlich etwa 250 Milliarden Dollar fiir
die Software-Entwicklung aus, wobei die Kosten eines Projektes je
nach Firmengrofle durchschnittlich zwischen 430.000$ bis
2.300.000% liegen. Nur 16 Prozent dieser Projekte werden termin-
gerecht und innerhalb ihres Budgets vollendet. Weitere 31 Prozent
werden hauptsdchlich wegen Qualitdtsproblemen abgebrochen, wo-
durch jéhrlich Verluste von etwa 81 Milliarden Dollar entstehen.
Weitere 53 Prozent kosten mehr als geplant und iiberschreiten ihre
Budgets durchschnittlich um 189 Prozent, wodurch jéhrlich weitere
Verluste von etwa 59 Milliarden Dollar verursacht werden. Die
abgeschlossenen Projekte erfilllen im Durchschnitt nur etwa
42 Prozent der urspriinglich geplanten Funktionen.“

Die Gratwanderung zwischen Planung und kooperativer Umsetzung,
zwischen antizipierten und tatsdchlich erreichten Losungen in der Soft-
ware-Entwicklung ist oft schwierig. Sie hdngt mit dem prekdren Verwissen-
schaftlichungsprozess zusammen, gesellschaftlich relevante Prozesse mit
Hilfe der IT beherrschbar zu machen. Wie auch die hier zitierten Autoren
es einschitzen, liegt dabei das zentrale Problem in der ,kooperativen
Entwicklung® von IT-Innovationen (vgl. Langemeyer/Martin 2015).

In der heutigen Arbeitssoziologie finden sich aber dennoch Thesen, wo-
nach in der IT-Arbeit ein Industrialisierungsprozess mit wohlbekannten
Aspekten wie der Standardisierung zu beobachten sei. Die Ubertragung
des Begriffs Taylorisierung auf die Gegenwart wird dabei freilich kritisch
betrachtet und teilweise sogar zuriickgewiesen (vgl. Boes/Kampf 2008,
S. 50). Man behilft sich vielfach mit Abwandlungen von Begriffen durch
die Vorsilben ,,post” und ,,neo* wie etwa beim Post-Fordismus und Neo-
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Taylorismus, um irgendwie auszudriicken, dass man etwas Neues auf der
Basis des Vorangegangen zu erkennen meint.

Sicherlich entsteht Neues immer auf der Grundlage von Gegebenem.
Aber wie ist das Alte im Neuen enthalten? Zwei Denkmodelle lassen sich
gegentiiberstellen: Man kann gesellschaftliche Entwicklung als Fortschrei-
bung allgemeiner Tendenzen in lediglich neuer Gestalt denken (nach dem
Motto: Alter Wein in neuen Schlduchen.) Oder man stellt Transforma-
tionen, also Umbildungen in den Vordergrund.

Die These, dass sich Altbekanntes in neuem Gewand fortschreibt,
findet sich bei Boes (2005a). Was sich fortsetzt, sei die ,, Informatisierung
der Arbeit“. Boes definiert dies als die ,,Materialisierung des Informations-
gebrauchs”, die heute mit digitalen Technologien stattfinde (S. 211). Mit
Materialisierung ist aber jegliche Vergegenstindlichung von Informa-
tionen gemeint, also auch die doppelte Buchfiihrung fiir Einnahmen und
Ausgaben. Allgemein steckt die Auffassung dahinter, dass Informationen
an sich ideell waren und z. B. fiir die betriebliche Praxis vergegenstandlicht
werden missten (ebd.).

Hier liegt allerdings ein problematisches Verstindnis von Informa-
tionen vor. Man kann sich das am besten mit dem Beispiel der Uhrzeit
verdeutlichen. Folgt man Boes’ Logik, wiirden Uhren die Information
einer Uhrzeit materialisieren. Die Uhrzeit wire davor ein rein ideeller Tat-
bestand. Das hiefle quasi: Uhren ,,entdecken* durch ihre Messung die Idee
der jeweiligen Uhrzeit. Dagegen wére es richtiger zu sagen: Der Mensch
entdeckte* die Zeitmessung mithilfe von Uhren. Der Informationsgehalt
einer Uhrzeitanzeige ergibt sich aber nicht aus einer Idee, sondern daraus,
dass sich Menschen in Gesellschaften fortan nach Uhrzeiten und Uhren
richteten. Diese Praxis ware also keine vorab und an sich existierende
ideelle Grofie, sondern wurde erst mit der Technik und der Verbreitung der
Uhren ein informationeller Tatbestand.

Die Veranderung der Erwerbsarbeit stellt sich Boes (2005a) wie folgt
vor: Weil die ,,Materialisierung des Informationsgebrauchs* seines Erach-
tens eigentlich schon mit der doppelten Buchfithrung anfing, nimmt er
einen weiteren Aspekt mit in den Blick: die Rationalisierung der Arbeit.
Diese ist bei ihm die wesentliche allgemeine Tendenz, die sich mit der Di-
gitalisierung nur in ihrer Gestalt gedndert hétte: , mittels der Erzeugung
und Nutzung von Informationen wiirde die ,,,Kopfarbeit‘ ein wirkungs-
volles Instrumentarium* schaffen, ,,um Arbeit fortwdhrend rationalisieren
zu konnen“ (Boes 2005b, S. 5). Mit der Digitalisierung habe sich also nur
die Grundlage verdndert, wie Arbeit und insbesondere die , Kopfarbeit*
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rationalisiert werde — das heifit, wie sie ,,unter den Kontrollzugriff des kapi-
talistischen Produktionsprozesses® gebracht werde (ebd.). Dieses Muster
der Rationalisierung als Kontrollzugriff bliebe heute schlichtweg bestehen.

Boes schliefit hier an Theorien an, welche die Epoche des Fordismus-
Taylorismus Anfang des 20. Jahrhunderts bis in die 1970er Jahre vor
Augen hatten (z. B. Braverman 1977; Sohn-Rethel 1973). Dort sah man
die , Kopfarbeit nahezu ausschlieflich in der Funktion der Kapitalver-
mehrung. Dabei erkannte man schon ihre Rtickwirkung auf sich selbst: Sie
rationalisierte — in Gestalt von Fihrungskréften, Ingenieurinnen und In-
genieuren und anderen Intellektuellen — nicht nur die korperliche Arbeit
mithilfe immer leistungsfahigerer Technologien. Ebenso wurden geistige
Tétigkeiten nach tayloristischen Prinzipien betrachtet. Auch sie wurden
schon wihrend des Taylorismus mittels Technologieentwicklung standar-
disiert und rationalisiert. Deshalb besagt Boes’ Argument letztlich nur:
Diese allgemeine Tendenz setzt sich mit anderen, mit digitalen Mitteln
fort.

Die Digitalisierung der Arbeit lasst sich jedoch auch anders begreifen:
als eine Transformation unserer Arbeitswelt oder als Epochenbruch. Dabei
geht es vor allem um die Einsicht, dass die IT-Arbeit keineswegs direkt und
widerspruchslos einer einzigen machtigen allgemeinen Tendenz folgt und
sich letztlich die bekannten Rationalisierungs- und Industrialisierungspro-
zesse einfach fortsetzen. Insbesondere die Konflikte ums Lernen kdnnen
von diesem Blickwinkel aus nicht hinreichend bestimmt werden. Die Um-
bildung der Arbeitsmittel und Arbeitsinhalte in der Digitalisierung ist
entscheidend dafiir, dass neue Widerspriiche entstehen und ein neuer Ge-
samtzusammenhang unserer Arbeitswelt zu beachten ist.

Der Behauptung, dass mit der ,, Informatisierung® die ,,,Kopfarbeit‘ zu
einem eigenstdndigen Gegenstand einer ,Industrialisierung neuen Typs‘*
geworden sei (Boes/Kampf 2008, S. 50 f.; Baukrowitz et al. 2014; Krohn
2003, S. 100), wird also widersprochen. Damit sei nicht das Phdnomen
geleugnet, dass sich bei der Entwicklung von Software und IT-Systemen
auch das Modell von global arbeitsteiligen Zuliefererketten (wie bei ana-
logen Gttern) wiederfindet. Sicherlich wird es auf diese Weise moglich,
informationstechnologische Gtter durch Offshoring in Billiglohnldndern
produzieren zu lassen, was in der ganzen Branche einen Kostendruck
erzeugt (vgl. Huertgen et al. 2009). Aber es bestehen weitere Herausforde-
rungen in der IT-Arbeit, die damit zu tun haben, dass digitale Giiter und
Arbeitsmittel sich durch ihre besondere elektronische Stofflichkeit (sofern
die Hardware vorhanden ist) unendlich kopieren lassen. Sie miissen nicht
mehr den Besitzer wechseln, wenn man sie verkauft. Dieser neue Aspekt
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ist im 6konomischen Prozess von grofiter Bedeutung. Hieraus ergibt sich
ein neuartiger Widerspruch zum bisherigen Verwertungsprozess. Denn die
Mehrwertschopfung basierte zuvor im Wesentlichen auf der Zirkulation
von Waren. Wird aber ein Produkt wie Software unendlich kopierbar und
lasst es sich ohne groflen Aufwand vervielfiltigen und verbreiten, wird
Kaufen oder Tauschen nicht mehr zwingend. Gegen die Tendenz der un-
endlichen Vervielfiltigung miissen Patent- oder Urheberschutzrechte im-
mer wieder durchgesetzt und ein technischer Kopierschutz entwickelt
werden, um Verbraucher zum Kaufen, Mieten oder Leihen zu zwingen
(vgl. Haug 2003). Rechtliche und technische Vorkehrungen, um Markt-
vorteile zu sichern, werden jedoch bestdndig unterwandert. Digitale Pro-
dukte wie z. B. Betriebssysteme sind auch aus diesem Grund keine fertigen
Produkte mehr: Auch nach dem Verkauf verlangen sie Entwicklung,
Nachbesserung und Fehlerbehebung. Dadurch, dass bei Sicherheitsliicken
oder Problemen der Kompatibilitdt immer wieder Updates (Weiterent-
wicklungen der Software oder IT-Systeme) erforderlich sind, bleibt die
Ware zwischen Anwender und Hersteller ein wichtiges Glied einer Markt-
beziehung. Um diese besser zu regeln, werden Dienstleistungsvertrdge
bedeutsam.

Der fehlerhafte Gebrauch und das Hacken von IT-Systemen kann mehr
oder weniger groflen Schaden anrichten. Der Schutz vor Datenverlust,
Datendiebstahl oder fremder Kontrolliibernahme wird schwieriger, je
mehr sich weltweit Firmen, staatliche Behorden, Geheimdienste und ein-
zelne Hacker mit Sicherheitsliicken beschéftigen und diese jeweils zu
ihrem Vorteil zu nutzen versuchen. Der Wettlauf mit der Zeit wird ein
Kostenfaktor. Ein weiteres Konkurrenzfeld entsteht durch einen bestimm-
ten Anteil von freier Software-Entwicklung und kostenloser Software. Wer
Software verkaufen will, steht in der Regel im Wettbewerb zu Produkten,
fir die Anwender keinen Preis bezahlen miissen. Wie dennoch Handel mit
Software betrieben werden kann, ist eine Frage von Strategiebildung. Lasst
sich z.B. eine Standardlésung auf dem Markt durchsetzen oder sind diver-
sifizierbare Individuall6sungen gefragt?

Ebendiese Dynamiken innerhalb der Digitalisierung unterscheiden sich
von den dominanten Themen der vorangegangenen Epoche. Entspre-
chend sind neben der Rationalisierung der Arbeit auch die aufgezeigten
neuen Widerspruchsfelder vorrangig.

Angesichts dieser Uberlegungen sind die komplexen Wechselwirkun-
gen zwischen Arbeit, Bildung und Lernen, allgemeiner Entwicklung von
Wissenschaft und Arbeitsweisen unter kapitalistischen Verhéltnissen neu
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zu betrachten. Beispielsweise ist es nicht sinnvoll, dem , Informations-
raum“ Internet pauschal 6konomische Vorteile zuzuschreiben (vgl. Boes
2005a; Boes/Giil/Kampf 2015, S. 63; Boes et al. 2016, S. 228). Das Inter-
net bietet zwar neue Moglichkeiten der schnellen und kostengiinstigen
Verbreitung von Wissen und einer umfangreichen Nutzung von Daten,
was unternehmerisch freilich genutzt wird. Aber die 6konomische Wider-
spriichlichkeit des Internets als gleichzeitiger Verwertungs- und Entwer-
tungskontext ist mit in den Blick zu nehmen (vgl. z. B. Holl 2006). Zudem
ist das Produktive des Wissens bzw. der Daten nicht ohne Aneignungs-
prozesse zu haben. Beschéftigte miissen unter den sogenannten Wissens-
angeboten auch die Spreu vom Weizen trennen. Ein Distributionsmedium
allein schafft noch keine Innovation.

Zudem findet in bisherigen Analysen ein bedeutender Widerspruch
keine Beachtung: ndmlich dass gegeniiber der Fiille an gesellschaftlich
verfiigbaren Erfindungen und Erkenntnissen der Einzelne mit seinem
Wissen notwendigerweise zuriickbleiben muss. Sein Wissen wird im Gro-
fen und Ganzen nur in der Kooperation einflussreich (vgl. Langemeyer
2015a). Daraus erwidchst ein Spannungsfeld fiir das Thema Weiterbildung.
Denn als Lohnabhingige sind die Beschiftigten auch untereinander
Konkurrenten.

Deshalb ist Vorsicht geboten bei der Behauptung, die ,Informati-
sierung® und der damit entstandene ,, Informationsraum® Internet kimen
einer ,,Industrialisierung der Kopfarbeit“ gleich. Denn sie bietet eine Steil-
vorlage fiir eine Reihe von Kurzschliissen. Einer besteht in der Fehl-
annahme, dass das Management mithilfe des ,Informationsraums* und
der Standardisierungsprozesse bei den verfiigharen IT-LOsungen ein
HInstrumentarium® fiir eine Strategie gefunden hitte, um die ,,Individuen
bzw. ihre konkrete Arbeitskraft austauschbarer als zuvor“ zu machen
(Boes/Kampf 2008, S. 50 f.). Hiermit wird die Bedeutung des Lernens in
der Verwissenschaftlichung der Arbeit als Spannungsfeld zwischen
individuellem und gesellschaftlichem Wissen vollig verkannt. Die Beschéaf-
tigten werden keineswegs beliebig austauschbar. Sie miissen sich vielmehr
starker einer korporativ-verwissenschaftlichten Arbeit unterstellen. Das
impliziert z. B. die widerspriichliche Anforderung, einen Mittelweg zu
finden zwischen dem Dasein als eigensinniger Individualist einerseits und
als sachlicher und loyaler Team-Player andererseits. Sowohl Individualitat
als auch Eigenstandigkeit und Anschlussfahigkeit der individuellen Denk-
fahigkeit fiir andere werden fiir die berufliche Qualifikation bedeutsam.

Ein anderer Kurzschluss liegt in der Behauptung, die heutigen IT-Be-
schéftigten hdtten aufgrund dieser Standardisierungsprozesse bemerkt,
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dass ihre Arbeit eine ,,echte Lohnarbeit* geworden sei (Boes/Kampf 2008,
S. 52). Gemeint ist damit ein Bewusstseinswandel in diesem Milieu: Die
IT-Fachkrifte hétten ein anderes Selbstverstindnis entwickelt und ver-
stiinden sich nun starker als lohnabhédngig Beschéftigte. Dies legt die Ver-
mutung einer stdrkeren Orientierung an Arbeitnehmerrechten und Interes-
sensvertretung nahe — was sich angesichts der Empirie der vorliegenden
Studie nicht bestdtigen lasst.

Die Gesichter der Macht miissen in der IT-Arbeit neu untersucht und
interpretiert werden. Die Fragen des Lernens und der Weiterbildung als
Bestandteile von Geschéftsstrategien der IT-Unternehmen haben dabei
eine wesentliche und facettenreiche Bedeutung.

2.3 Konflikte um Weiterbildung in der IT-Branche

Die im letzten Kapitel beschriebenen gesellschaftlichen Entwicklungen
haben Auswirkungen auf die ,Ressource Mitarbeiter” in IT-Firmen.
Lernen findet héufig integriert in den Arbeitsprozess statt, das heifdt: Fir
die Realisierung technologischer Potenziale und die Kooperation zwi-
schen Beschiftigten und Partnern (Kunden) wird es notwendig, dass sie
Lernen mit umfassen. Zuweilen entstand hierbei der Eindruck einer Just-
in-Time-Weiterbildungspraxis, die in Form von selbstgesteuertem Lernen
kaum etwas kostet und kaum durch den Betrieb reguliert wird. Dieser ober-
flachlichen Betrachtung setzen wir mit der Verwissenschaftlichungsthese
eine differenziertere Einsicht entgegen.

Die Problematik der lernféormigen Arbeit tritt fiir Beschéftigte vor allem
dann in den Vordergrund, wenn der Arbeitsprozess Zeitdruck einschliefit,
etwa durch hohe Erwartungen seitens des Kunden. Dies gilt insbesondere,
wenn die Arbeit vor Ort beim Kunden erledigt wird (vgl. Langemeyer
2000, 2003, 2009). In diesem Zusammenhang gerdt das situierte Lernen
unter Handlungsdruck. Es kann dann hiufig nur pragmatisch erfolgen und
muss Lernhandlungen als Teil von Lésungsprozessen dort abbrechen, wo
ein Problem gelost erscheint bzw. wo andere Probleme dringender werden
(vgl. Langemeyer 2005, Kapitel 6). Der eigene Zuwachs an Erkenntnis
wird nicht oder nur in Ansidtzen gemeinsam reflektiert und das Lernen
bleibt wissenschaftsformig. Es kann unter Zeitdruck (oder mangels Diskus-
sion mit anderen) nicht den aufwéndigeren, jedoch effektiveren Weg gehen
— den der Verwissenschaftlichung der eigenen Denk- und Handlungsfahig-
keit. Dieser wére insofern aufwéndiger, als man bei einem ungefdhren
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Nachvollziehen von Zusammenhdngen nicht stehen bleibt, sondern Er-
kenntnis zur Entwicklung der eigenen Denk- und Handlungsmoglich-
keiten auch im Sinne eines gemeinsamen Professionswissens weiter voran-
treibt (vgl. Langemeyer 2005 und 2015a; Wotschack et al. 2011, S. 2 f.).
Doch die Grenzen zwischen wissenschaftsformigem Vorgehen und der
Verwissenschaftlichung von Arbeitsprozessen sind flieRend. Das pragma-
tische Abbrechen von Lernprozessen behindert zumindest nicht nur
Arbeitskréfte in ihrer Entwicklung, sondern auch Innovationsprozesse
(vgl. Miller 2010).

Ein anderer Punkt ist, wie erwédhnt, die Zusammenarbeit. Kooperatives
Lernen in der IT-Arbeit setzt voraus, dass die Beschéftigten untereinander
bzw. mit den Kunden tber relevante Einsichten, Kenntnisse, antizipierte
Losungswege und Entscheidungen etc. kommunizieren und gemeinsam
reflektieren. Kommunikation ist jedoch storanfillig. Sie wird durch Miss-
trauen, Konkurrenzverhalten, fehlende Einsichtsfahigkeit und fehlende
Verantwortungsbereitschaft unterminiert. Sie ist eine kulturelle Fahigkeit,
die von den Beteiligten nicht selten im Arbeitsprozess gelernt werden
muss.

Die vorliegende Studie zeigt: Insbesondere kleine und mittelstindische
IT-Unternehmen arbeiten daran, diese Entwicklungshemmnisse durch
Formen der Mitbestimmung und der Wertschitzung gegeniiber den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern zu tUberwinden. Allerdings lehnen viele
von ihnen eine Zusammenarbeit mit den Sozialpartnern nach wie vor ab.
Deshalb ist es wichtig, gewerkschaftliche Handlungsmoglichkeiten vor
dem Hintergrund der vorliegenden Forschungsergebnisse zu iiberdenken.
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3 Forschungsstand und forschungsleitende
Fragestellungen

Die IT-Branche ist, wie die Zahlen iiber das letzte Jahrzehnt zeigen, ein
sehr dynamischer Wirtschaftszweig. Das Beschéftigungsvolumen ist hier
stetig gewachsen (vgl. Abbildung 1). Die Zahl der Erwerbstitigen in
Deutschland liegt mit rund 950.000 mittlerweile leicht iber der Automobil-
branche.
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Abbildung 1: Anzahl der Erwerbstétigen in der IT-Branche in Deutschland
von 2007 bis 2018 nach Segment (in 1.000); vgl. Statista 2018a
(eigene Darstellung)

Auch der Umsatz in der Branche wéchst (vgl. Abbildung 2). Dabei trugen
riickblickend auf die letzten elf Jahre vor allem zwei Bereiche zum
Gesamtwachstum bei: IT-Services (Wachstum um etwa 13 Milliarden
Euro) und die Softwareentwicklung (Wachstum um etwa 12 Milliarden
Euro). Der Hardware-Bereich schaffte nur einen Zuwachs von knapp 4,8
Milliarden Euro, wobei die Beschéftigtenzahlen in diesem Segment leicht
rickgidngig waren.
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Abbildung 2: Umsatz in der IT-Branche in Deutschland von 2005 bis 2018
nach Segment (in Milliarden Euro); vgl. Statista 2018b
(eigene Darstellung)

Diese Unterschiede in den Bereichen Hard- und Software verweisen auf
einen Zusammenhang zwischen Beschéftigung und Umsatz bzw. Wachs-
tum. Das heifdt vereinfacht gesprochen: Der Umsatz wird im Wesentlichen
nicht durch Technologie gesteigert, sondern durch das Personal. Dies
zeigt, wie stark die Branche von Dienstleistungen angetrieben wird. Dabei
héngt die Innovationsfihigkeit grundsitzlich stark von den Fahigkeiten
ihrer Beschéftigten ab. Ihr Beitrag zum Wachstum steht wiederum in Zu-
sammenhang mit ihren Lernprozessen innerhalb der verwissenschaft-
lichten Arbeit. Inwiefern entsprechen jedoch die Arbeitsbedingungen einer
intellektualisierten Dienstleistung, die zahlreiche Innovationen hervor-
bringt? Gibt es Hinweise darauf, dass die jetzige Situation fiir die Beschaf-
tigten zum Nachteil ist?

Die aktuellen Zahlen des ver.di-Innovationsbarometers bezogen auf die
Jahre 2012/2013 belegen zwar insgesamt grofler gewordene Einfluss- und
Gestaltungsmoglichkeiten in der IT-Arbeit:

,,IT-Beschiftigte konnen demnach ihre Arbeit eher selbststindig
planen und einteilen (79 Prozent [IT-Branche] im Vergleich zu
64 Prozent [Gesamtwirtschaft]), sie haben eher Einfluss auf die
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Gestaltung ihrer Arbeitszeit (69 Prozent im Vergleich zu 46 Prozent)
und auf die zu bewéltigende Arbeitsmenge (45 Prozent im Vergleich
zu 33 Prozent).“ (Miller 2015, S. 114)

Probleme zeigen sich aber in der konkreten Arbeitssituation. So schneidet
,,die Arbeitsqualitdt in der IT-Branche“ vor allem in der Rubrik ,wider-
spriichliche Anforderungen und Arbeitsintensitdt” schlecht ab. ,Die Be-
wertung mit 41 Punkten fiir dieses Kriterium liegt dabei noch unter dem
Wert, der fiir die Gesamtwirtschaft errechnet wurde (47 Punkte)* (ebd.;
vgl. Abbildung 3).

Einfluss- und Gestaltungsmdglichkeiten
Weiterbildungs- und Entwicklungsméglichkeiten
Fihrungsqualitat und Betriebskultur

Sinn der Arbeit

Arbeitszeitlage

Soziale und emotionale Anforderungen

Kérperliche Anforderungen

0-50 Schlechte Arbeit
50-65 unteres Mittelfeld
65-80 oberes Mittelfeld
80 - 100 Gute Arbeit

Widersprichliche Anforderungen und Arbeitsintensitat
Einkommen und Rente
Betriebliche Sozialleistungen

Beschéftigungssicherheit/betriebliche Zukunftssicherheit

¥ |T-Dienstleistungsbranche Gesamtwirtschaft

Abbildung 3: Die Arbeitsbedingungen in der IT-Dienstleistungsbranche aus
Sicht der Beschiftigten im Vergleich zur Gesamtwirtschaft 2012/2013;
vgl. Miiller 2015, S. 115 (eigene Darstellung)

Dieses Ergebnis unterstreicht, wie wichtig es ist, den dargelegten Ansatz
zur theoretischen Grundlage zu machen fiir die Auswertung der empi-
rischen Daten. Nur wenn auch theoretisch eine Interpretationsfolie fiir
Widerspriche entwickelt wird, konnen fallbezogen Konflikt- und Span-
nungsfelder erkannt und deren Zusammenhédnge weiter erforscht werden.

Frihere und aktuelle Forschungsprojekte belegen: IT-Mittelstindler
haben aktuell groflen Nachholbedarf bei der Gestaltung attraktiver Arbeits-
bedingungen (vgl. Leis/Schreurs/Brandl 2014a, S. 10). Dabei zeigen die
Ergebnisse der Studien: Die Frage der Attraktivitit eines Arbeitgebers
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bezieht sich entsprechend weniger auf Gehalter oder Leistungszulagen
(monetdre Belohnung), sondern eher auf die Arbeit und die Arbeitsbedin-
gungen an sich.

Riickt die berufliche Entwicklung der Beschiftigten in den Fokus von
Geschiftsstrategien, wird die Qualifizierungsfrage auf Arbeitgeberseite
anders wahrgenommen als in Betrieben, die Weiterbildung vor allem als
reinen Anpassungsvorgang betrachten. Im Unterschied dazu gilt die Quali-
fikation der Beschéftigten bei hoher Innovationsorientierung als Geschéfts-
strategie nicht mehr nur als Anpassungsnotwendigkeit, sondern als
mogliche Bedingung fiir den Unternehmenserfolg.

Herausforderungen in der IT-Branche bestehen so in einer nachhaltigen
Arbeitsprozessgestaltung und in einer auf das Unternehmen abgestimmten
Fachkréftegewinnung, -ausbildung und -qualifizierung (ebd., S. 6 und
Leis/Schreurs/ Brandl 2014b, S. 6; vgl. das Weifibuch , Arbeiten 4.0 des
Bundesministerium 2017, S. 4 f.). Diese Fragen werden vor besagtem
Hintergrund immer bedeutender.

Unsere qualitative Untersuchung zielt daher auf neue Erkenntnisse zu
einer nachhaltigen Gestaltung von Arbeit und Lernen unter den spezifi-
schen Widersprichen und Konfliktlagen. Insbesondere wird analysiert, ob
und wie diese Widerspriiche einen Ausdruck finden in dem, wie mit Perso-
nalentwicklung und Weiterbildungsfragen umgegangen wird.

Einige Impulse fiir die Reflexion dariiber wurden aus den Empfehlun-
gen zum Ausbau von mitarbeiterorientierten Personalstrategien (vgl. Leis/
Schreurs/Brandl 2014a, b) gewonnen. So lief sich systematisch eruieren,
wo welche Schwierigkeiten und Herausforderungen bestehen. Ebenfalls
wurden in die Untersuchung die aktuellen Ergebnisse des vom Europdii-
schen Sozialfond unterstiitzten Projekts ,Innovations- und Weiterbil-
dungspartnerschaft zur Forderung der Qualifizierung von Beschéftigten in
der IT-Branche* (IWP IT) aufgenommen. Das Projekt wurde vom Institut
fiir Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) mit Betriebsrdten bei IBM
und T-Systems durchgefithrt und Ende 2014 abgeschlossen (vgl.
http://www.iwp-it.de). Die Praxisempfehlungen wurden hinsichtlich
ihrer Anwendbarkeit auf kleinere und mittelstaindische IT-Firmen iiber-
praft. Schlieflich wurden auch Erkenntnisse aus Projekten der Hans-
Bockler-Stiftung zum Thema ,Innovation und Mitbestimmung® auf-
gegriffen (vgl. Nerdinger/Martins/Pundt 2011; Klemisch/Bienzeisler/
Beckmann 2013; Gerlach 2013) — insbesondere zum Stellenwert von Inter-
essenvertretung als innovationsforderlichem Austausch zwischen Beschaf-
tigten und Unternehmen.
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Wie aus friheren Untersuchungen hervorgeht, ist eine Entgrenzung
von Arbeitszeit in den unmittelbaren Projektaufgaben und den vielen Ab-
stimmungsprozessen strukturell angelegt; sie entsteht quasi freiwillig-un-
freiwillig durch das Ubernehmen von Verantwortung (vgl. Langemeyer
2003; Hien 2008, S. 12). Sowohl die Extensivierung (zeitliche Ausdeh-
nung) als auch die Intensivierung (Verdichtung) der Arbeit erschweren,
dass sich Beschaftigte nebenher in neue Programmiermethoden, Program-
me oder Hardwareldsungen vertiefen. Sie bendtigen dafiir aber nicht nur
Zeit, sondern zum Teil auch formale Weiterbildungsmaoglichkeiten. Indem
,,die Weiterbildung im Zusammenhang mit einem aktuellen betrieblichen
Bedarf“ gesehen und teilweise iiber ,bezahlte Freistellungen* geregelt
wird, bietet die Integration von betrieblicher Arbeitszeitgestaltung und
Weiterbildungspolitik hierzu konkrete Umsetzungsmoglichkeiten (Wot-
schack et al. 2011, S. 4). Bei hohem Konkurrenzdruck und eventuell
mangelnden Riicklagen kann ein Arbeitgeber jedoch seine Beschiftigten
nicht immer fiir Weiterbildungen freistellen.

Bereits im Jahr 2002 stellten Ahlers/Trautwein-Kalms fest, dass in der
IT-Branche ,,die mangelnde Qualifizierung in engem Zusammenhang mit
Arbeits- und Leistungsdruck steht®, dass ,,78 Prozent [der befragten
Betriebsrite] die Weiterbildungs-Dilemmata in ihrem Betrieb mit dem
kollidierenden Arbeitsanfall [begriinden] und vier von zehn Betriebsriaten
[angeben], dass keine Freigabe durch die Vorgesetzten erfolgt® (S. 34). Wie
wenig sich die Bedingungen in der Zwischenzeit verandert haben, zeigen
die Daten der aktuellen IAB-Betriebspanel-Auswertung (Kap. 4) und die
Fallstudien (Kap. 5).

Allgemein steht die betriebliche Weiterbildung heute vielfach in einem
Spannungsverhaltnis zu den zu bewéltigenden Arbeitsaufgaben. Dies geht
aus dem ,,ver.di-Innovationsbarometer 2013 (vgl. Roth 2014) hervor. Der
erste und wichtigste Grund, der fiir unzureichende Weiterbildungsaktivitat
im Dienstleistungssektor insgesamt angegeben wird (von 86 Prozent der
Befragten), ist der Arbeitsdruck (S. 21). Die IT-Arbeit bildet unter den
Dienstleistungen und auch in der Gesamtwirtschaft keine positive Aus-
nahme. Die schlechte Vereinbarkeit von notwendigen Qualifizierungs-
moglichkeiten und hohem Innovationsdruck kennzeichnet einen zentralen
Konflikt in der IT-Branche.

Allerdings zeigt ein Vergleich des Institutes DGB-Index Gute Arbeit
(20154, S. 9): IT-Beschaftigte nehmen wahrend der Arbeit Zeitdruck wahr
(dies bejahten durchschnittlich 30 Prozent von ithnen). Damit liegt ihre An-
gabe unter den Werten von anderen Branchen wie ,,Gesundheit und So-
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zialwesen (47 Prozent), ,, Erziehung und Unterricht“ (45 Prozent), , Ver-
kehr und Lagerei® (37 Prozent), , Verarbeitendes Gewerbe“ (37 Prozent)
und ,,Offentliche Verwaltung etc.“ (36 Prozent). Die Analyse spezifischer
Belastungen in der IT-Branche muss daher etwas detaillierter bei den
Ausprdgungen und den konkreten Belastungen ansetzen.

Bei der Frage ,,Wie haufig fithlen Sie sich bei der Arbeit gehetzt oder
stehen unter Zeitdruck?* lagen die Werte zwischen denjenigen, die mit
,,sehr hdufig” (17 Prozent) und ,,oft“ (33 Prozent) antworteten, gleichauf
mit der Gruppe jener, die ,selten* (30 Prozent) und ,nie“ (20 Prozent)
angaben. Hier schneiden das Gesundheitswesen sowie der Bereich
Erziehung und Unterricht wiederum deutlich schlechter ab (Institut DGB-
Index Gute Arbeit 2015b, S. 4). Hervorstechend sind im IT-Bereich demge-
geniiber die Werte hinsichtlich der Frage zur ,, Arbeitshetze durch Multi-
tasking“: ,,Wie hdufig stehen Sie unter Zeit- und Termindruck aufgrund zu
vieler gleichzeitig zu bearbeitender Vorgédnge oder Projekte?* Hier antwor-
ten 26 Prozent der IT-Beschéftigten mit ,,sehr hiufig* und 54 Prozent mit
,,0ft“. Vergleichbares ergibt sich in den Branchen ,,Finanzdienstleistungen,
und Versicherungen“ (Gesamtwert von ,,sehr hdufig” und ,,oft*“ = 79 Pro-
zent) sowie ,Offentliche Verwaltung, Sozialversicherungen und Vertei-
digung“ (Gesamtwert 78 Prozent). Die IT-Branche hélt mit insgesamt 80
Prozent einen Spitzenwert in der Gesamtwirtschaft (ebd., S. 5).

Ein Grund fiir den Zeit- oder Termindruck scheint eine knappe Perso-
nalbemessung zu sein: 32 Prozent der Befragten bejahen dies beim DGB-
Index Gute Arbeit mit ,sehr hdufig®, 37 Prozent der Befragten mit ,,oft“.
Im Bereich ,;sehr oft“ liegen die Branchen Chemie (38 Prozent) und
Gesundheitswesen (37 Prozent) dariiber, in der Gesamtwertung von ,,sehr
héaufig® und ,,oft“ liegt nur die Finanzdienstleistungsbranche mit einem
Prozentpunkt dariiber (ebd., S. 6).

Ein zweiter Grund fiir Defizite bei den Arbeitsbedingungen in der IT-
Arbeit ergeben sich aus dem Umstand, dass die Lernprozesse im Sinne des
Problemldsens hdufig in den Arbeitsprozess integriert sind. Gleichzeitig
lernen zu kénnen und lernen zu miissen, ldsst sich als Zusammenspiel von
Interesse, Verantwortung und Druck betrachten (vgl. Langemeyer 2003).
Auch wenn folgende Frage aus dem DGB-Index Gute Arbeit nicht direkt
auf diesen Zusammenhang abhebt, ldsst sich das Ergebnis vor diesem
Hintergrund deuten: Wie hiufig kommt es vor, dass Sie Erholungspausen
abkiirzen oder ganz ausfallen lassen? Darauf antworteten in der IT-Bran-
che 10 Prozent der Beschaftigten mit ,,sehr hdufig“ und 29 Prozent mit
,oft“. Der addierte Wert beider Antwortkategorien liegt nur im Bereich
Erziehung und Unterricht (46 Prozent) und dem Gesundheitswesen (42
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Prozent) hoher. In der Antwortkategorie ,,sehr hdufig” liegen Spitzenwerte
mit 26 Prozent im Gastgewerbe und mit 19 Prozent im Gesundheitswesen
(ebd., S. 7). Dies lasst folgende Interpretation zu: Verantwortungsbewusst-
sein, kognitive Einsicht in die komplexen Zusammenhdnge und die Pra-
senz beim Kunden vor Ort erschweren es IT-Beschéftigten insgesamt, sich
von der eigenen Verantwortung gegeniiber dem Prozess sowie von Kun-
denerwartungen zu distanzieren und eigene Bediirfnisse nach Erholung zu
reklamieren (vgl. Langemeyer 2003).

Des Weiteren wurden in der Forschung zur IT-Arbeit die Fragen disku-
tiert: Inwiefern finden informelle Qualifizierungswege Anerkennung bei
Arbeitgebern? Und: Welche Bedeutung haben sie fiir den Einzelnen?
Schlieflich kann von der Anerkennung informell erworbener Kompeten-
zen auch die Mitarbeiterzufriedenheit abhdngen.

Fir die Anerkennung von IT-Qualifikationen wurde Ende der 1990er
Jahre ein Weiterbildungssystem eingefiihrt. Laut einigen Untersuchungen
steht es aber noch immer disparaten Organisationsgraden und -strukturen
von IT-Unternehmen gegeniiber. Dies geht aus dem Evaluationsbericht
des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB) zum IT-Weiterbildungssys-
tem hervor (Schenk et al. 2012). Insgesamt findet das System landesweit
sehr unterschiedliche Akzeptanz und auch die hierdurch erworbenen Qua-
lifikationen werden nur bedingt anerkannt, obwohl durchaus Bemithungen
zur allgemeinen Anerkennung bestehen (S. 57 f.). Griinde dafiir, dass die
praktische Wirkung des Systems hinter den Erwartungen zuriickgeblieben
ist, sind unter anderem die mangelnde Bekanntheit und ein ,,ungeklérte[s]
Verhéltnis“ der daraus resultierenden Abschliisse gegeniiber Hochschul-
abschliissen (ebd.). Des Weiteren identifizieren sich Beschéftigte in der IT-
Branche vielfach noch immer weniger mit einem ,klassischen Beruf*.
Durch flache Hierarchien, projektférmige Arbeitsorganisation, den alltig-
lichen Kontakt mit Kunden und durch die globale Konkurrenz sehen sie
sich haufig nicht wie ,normale Arbeitnehmer/innen, sondern eher wie
,,Performer* (Leis/Schreurs/Brandl 2014a, S. 13; vgl. Ahlers/ Trautwein-
Kalms 2002; das ISF-Projekt ,Export-IT“ unter http://www.isf-
muenchen.de/projektdetails/103; Mayer-Ahuja/Feuerstein 2007 und
2008; Mayer-Ahuja/Wolf 2005). Weiterhin wurde als Problem angenom-
men, dass die Moglichkeit einer betrieblichen Interessenvertretung vielen
IT-Beschaftigten nach wie vor fragwiirdig erscheint. Sie orientierten sich
eher an einer individualisierten Interessenwahrnehmung (Ahlers/Traut-
wein-Kalms 2002, S. 44). Das Etablieren von Mitbestimmungsorganen
trifft so nicht nur seitens der Unternehmensfiihrung, sondern auch seitens
der Arbeitnehmer auf Widerstdnde.
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Zu kldren war daher: Wie konnten neue Ansitze fiir eine Interessen-
vertretung aussehen und attraktiv gestaltet werden? Untersuchungsergeb-
nisse belegen beispielsweise allgemein einen positiven Zusammenhang
zwischen Moglichkeiten der betrieblichen Mitbestimmung und der Bin-
dung von Mitarbeitern an das Unternehmen (Leis/Schreurs/Brandl
2014a, S. 11 £).

Durch die Umfrage des Institutes DGB-Index Gute Arbeit (2014) zeigt
sich: Beschéftigte in der IT-Branche nehmen die getroffenen Vereinbarun-
gen in Bezug auf ihre Arbeitszeit durchschnittlich nur zu 30 Prozent als
verldsslich wahr. 43 Prozent der Befragten machen bis zu fiinf Uber-
stunden pro Woche; 16 Prozent von ihnen machen sechs bis zehn Uber-
stunden im gleichen Zeitraum; mehr als 10 Uberstunden leisten 11 Prozent
der befragten Beschiftigten (S. 4 f.). Dieser Wert ist im Vergleich zur
Gesamtwirtschaft ein Spitzenwert. In Bezug auf die Arbeitszeitgestaltung
zeigen die Ergebnisse hingegen: Die IT-Branche hat vergleichsweise gute
bis sehr gute Umfragewerte. Auf die Frage ,, Konnen Sie den Arbeitstag
unterbrechen und den Arbeitsplatz verlassen? antworteten 35 Prozent mit
,,in sehr hohem Mafie“ und 45 Prozent mit ,,in hohem Mafie“ (ebd., S. 9).
89 Prozent geben an, in hohem bzw. sehr hohem Mafle Pausenzeiten
gestalten zu konnen. 82 Prozent konnen sich mitunter einen Tag frei
nehmen (ebd., S. 7 f.). Abgesehen von der Entgrenzung der Arbeit deuten
diese Werte im Branchenvergleich auf alles andere als besorgniserregende
Zustande hin.

Firmen in der IT-Branche scheinen ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mit ihrem Wissen und Konnen zugleich als zentrale Innovations-
treiber zu begreifen. Mit Freiheiten und Gestaltungsrdumen kann auch von
der Unternehmenskultur ein positives Signal in Richtung Weiterbildung
und Personalentwicklung ausgehen (Leis/Schreurs/Brandl 2014a, S. 9).
Ist ein solches Bewusstsein vorhanden, konnte auch der Wert von Mitbe-
stimmungsstrukturen in Form von betrieblichen Vereinbarungen und Re-
gelungen erkennbar werden. Doch vermutlich ist nicht nur die Akzeptanz
von Mitbestimmungsstrukturen ein offener Punkt, sondern auch die Be-
ziehung zwischen Prozessen der Interessenvertretung und dem Innova-
tionsgeschehen. Dies gilt insbesondere, solange noch immer die Sichtweise
vorherrscht, dass Vereinbarungen und Regelungen sich mit der Realitét
eines ,,flexiblen und innovativen High-Tech-Unternehmens* beiflen (Leis/
Schreurs/Brandl 2014a, S. 13; Roth/Miiller 2013, S. 74). Zudem gibt es
wenig berichtete Erfahrungen, auf denen eine alternative Sichtweise auf-
bauen konnte — waren doch iiberhaupt lange Zeit Betriebsvereinbarungen
zum Thema Weiterbildung ,selten“ vorzufinden, da es ,,im Konfliktfall
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[...] hinter andere aktuelle Themen zurtick[trat]“ (Heidemann 1999, S. 10).
Dies scheint sich zwar in den vergangenen Jahrzehnten mit zunehmendem
Bewusstsein der ,,Ressource Mitarbeiter gedndert zu haben. Allerdings
wurden ,,die betreffenden Vereinbarungen mehrheitlich nicht direkt zur
Weiterbildung abgeschlossen [...], sondern eher indirekt: als Thema im
Zusammenhang mit der Regelung anderer betrieblicher Fragestellungen
und Probleme* (Busse/Heidemann 2012, S. 16).

Das vorliegende Projekt beleuchtet daher nicht nur formale Weiter-
bildung, sondern auch die Rolle der Personalentwicklung und des
gesamten Wissensmanagements (mit den Aspekten Wissenserwerb, -ent-
wicklung, -verteilung und -nutzung) als einen Zusammenhang, in dem
Fragen des Lernens und Sich-Weiterbildens indirekt mitgeregelt werden.

Hauptziele des Projekts sind eine handlungsorientierte Bestands-
aufnahme, welche Regelungen, Vereinbarungen und Formen betrieblicher
Mitbestimmung es in den ausgewdhlten IT-Unternehmen gibt, welche Be-
darfe diesbeziiglich von den unterschiedlichen Akteuren im Feld gesehen
werden und inwieweit es Interesse und Bereitschaft fiir Vernetzungs-
aktivititen gibt, um beispielsweise eine Beratungsstelle fiir Weiterbildungs-
fragen im IT-Bereich zu installieren. Damit soll angesichts aktuell vor-
liegender Projektergebnisse ein Transfer zur Verbesserung der Praxis
geleistet werden.

Aus diesen Hauptzielen ergaben sich mehrere Feinziele, die an
folgende Fragen gekniipft sind:

* In welchem Kontext und von wem werden Weiterbildungsfragen
in einem Unternehmen thematisiert und geregelt?

»  Wie werden Qualifizierungsbedarfe im Unternehmen ermittelt?

*  Welchen Stellenwert hat die Personalentwicklung? Wie wird sie
betrieblich umgesetzt?

» Inwiefern sind die genannten Punkte (Weiterbildungsfragen und
Zustdndige, Qualifizierungsbedarfe, Personalentwicklung) Teil
eines (,,agilen) Wissensmanagements?

*  Welche Unterstiitzungsmechanismen fiir berufliche Fortbildun-
gen greifen im Betrieb auf welche Weise? An welchen Stellen
greifen sie nicht?

» Inwieweit bringen sich Betriebsrdte in Entscheidungen oder in
Bedarfsermittlungen ein? Inwieweit werden sie einbezogen?

»  Welche Moglichkeiten und Interessen bestehen zur Vernetzung
zwischen Weiterbildungstragern/-verbdnden, Betriebsrédten, Ver-
tretern des Managements und Beratern in der IT-Branche?
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» Welche Konsequenzen hat es, wenn eine betriebliche Mitwir-
kungs- und Mitbestimmungsstruktur fiir die IT-Arbeit fehlt?

Diese fiir das Untersuchungsvorhaben zentralen Fragen stehen im Zusam-
menhang einer Wechselbeziehung zwischen a) der betrieblichen Orga-
nisation von Arbeits- und Innovationsprozessen einschliefilich des Wis-
sensmanagements, b) der beruflichen Entwicklung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern im Kontext verwissenschaftlichter Arbeit/Dienstleistung
und c) den vorhandenen oder nicht-vorhandenen Ansitzen, Mitbestim-
mungsstrukturen fiir diesen dynamischen Bereich aufzubauen und zur
Geltung zu bringen.

Um die Bedeutung von Regelungen und Mitbestimmungsstrukturen in
IT-Unternehmen bezlglich Weiterbildung (auch im Rahmen des Wissens-
managements) zu erfassen, eignen sich folgende Fragen:

* Welche Formen der Anerkennung von Qualifikationen und
Weiterbildungen gibt es? Welche Erwartungen bestehen daran?
Wie durchldssig sind die Aufstiegswege hinsichtlich heterogener
Qualifikationen und Geschlecht?

*  Wie gestaltet sich die Finanzierung und zeitliche Regelung von
Lern- und Weiterbildungsaktivitdten?

*  Welche Erwartungen bestehen beim Einsatz von Methoden des
Wissensmanagements im Hinblick auf Personalentwicklung und
Weiterbildung? Welche erfiillen sich nicht? Aus welchen Griin-
den?

Bei seinen Zielen konzentrierte sich das Projekt auf Strategien zur Qualifi-
zierungsplanung, zur Personalentwicklung sowie auf die innerbetrieb-
lichen Mitbestimmungsmaoglichkeiten durch Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer. Zugleich wurde eruiert, welche Schwierigkeiten und Heraus-
forderungen diesbeziiglich bestehen. Fragen des Wissensmanagements,
der Weiterbildung und der Mitbestimmung werden dabei aufeinander be-
zogen und systematisch im Zusammenhang betrachtet. Bestreben war es,
eine Netzwerkbildung anzustofen zwischen Management (einschliellich
Projektleitung), Mitbestimmungsakteuren, entsprechenden Verbidnden
und Trigern der Weiterbildung sowie Beratern, um die Moglichkeiten der
Mitbestimmung fiir Weiterbildungsaktivititen zu verbessern. Dieser
Anstof konnte bislang allerdings mangels Resonanz seitens der Unter-
nehmen nicht wirksam gesetzt werden.
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Im Folgenden werden die Ergebnisse der quantitativen und der qualita-
tiven Untersuchung vorgestellt (Kap. 4 und 5), um abschliefRend die Zu-
kunft von Mitbestimmungsformen in der digitalen Arbeit zu reflektieren
(Kap. 6).
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4 Auswertung des IAB-Panels'

In diesem Kapitel werden die Daten des IAB-Panels fiir Einsichten in den
Arbeitsmarkt und in die betrieblichen Verhéltnisse der IT-Branche genutzt.
Schwerpunkt der Datenanalyse bilden die im IAB-Panel festgehaltenen
Angaben tUber die innerbetriebliche Forderung von Weiterbildung, iiber
die eigene Geschifts- und Personallage sowie dem Vorhandensein von
betrieblichen Regelungen und einer Interessensvertretung. Um bei dieser
Analyse nicht nur Angaben iiber die IT-Branchen, sondern auch Aussagen
iber eventuell vorhandene Besonderheiten machen zu kénnen, wurden
statistische Vergleiche mit anderen Branchen und mit der Gesamtwirt-
schaft vorgenommen, deren Ergebnisse im Folgenden berichtet werden.

4.1 Das IAB-Panel

Das IAB-Betriebspanel ist eine vom Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) veranlasste, fiir die Gesamtwirtschaft reprdsentative
Arbeitgeberbefragung zu betrieblichen Beschéftigungsfaktoren. Dabei
werden jahrlich deutschlandweit ca. 16.000 Betriebe befragt. Die Befra-
gung umfasst alle Wirtschaftszweige und Betriebsgroflen. Sie wird mittels
standardisierten, personlichen Interviews bundesweit durchgefiihrt, wobei
pro Betrieb bzw. Niederlassung ein Interviewpartner zu Wort kommt. Die
Untersuchung ist dabei so konzipiert, dass Daten sowohl im Léngs- als
auch im Querschnitt analysiert werden konnen. Urspriinglich verfolgte das
TIAB das Ziel, ein reprasentatives Informationssystem zur fortwahrenden
Analyse der Arbeitskraftenachfrage zu etablieren. Mittlerweile werden im
Rahmen des IAB-Betriebspanels diverse beschaftigungspolitische Aspekte
aufgegriffen wie etwa Beschaftigungsentwicklung, Geschaftspolitik und
Geschéftsentwicklung, betriebliche Investitionen und Innovationen, Per-
sonalstruktur, Personalbewegungen und Personalsuche, Lohne und Ge-
halter, Beschiftigungs- bzw. Standortsicherung, betriebliche Weiterbil-
dung, Berufsausbildung und Ausbildungsstellen, betriebliche Arbeitszeiten
sowie allgemeine Angaben zum Betrieb. Hinzu kommen jéhrlich

! Mitautorschaft Kapitel 4: Ciineyt Sandal
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wechselnde Themenschwerpunkte, die durch zusitzliche Fragen vertieft
werden.

Das IAB-Betriebspanel ist in seiner Form einzigartig. Im vorliegenden
Fall bietet es die Moglichkeit, branchenspezifische quantitative Auswer-
tungen vorzunehmen. Auf diese Weise lassen sich — wie schon auf der Ba-
sis des Branchenvergleichs im DGB-Index Gute Arbeit (vgl. Kapitel 2) —
Besonderheiten der IT-Branche im Vergleich zu anderen Branchen identi-
fizieren. Des Weiteren zeigt die Auswertung der Daten zur IT-Branche,
welche Besonderheiten sich innerhalb dieses Feldes abzeichnen.

Die Datengrundlage dieses Kapitels bildet das IAB-Betriebspanel mit
der Erhebungswelle 2013. Der Datenzugang erfolgte iber einen Gast-
aufenthalt am Forschungsdatenzentrum der Bundesagentur fiir Arbeit im
Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (FDZ) sowie mittels kon-
trollierter Datenfernverarbeitung beim FDZ (Projektnummer: fdz1002; zur
Datendokumentation vgl. Fischer et al. 2009; Ellguth/Kohaut/Moller
2014). Die Auswertungsbefehle wurden anhand bereitgestellter Testdaten
lokal vorbereitet und tber die Web-Plattform JoSuA hochgeladen. Nach
einer Datenschutzprifung, in der simtliche Werte gel6scht wurden, die
auf weniger als 20 Beobachtungen (Personen und/ oder Betrieben)
basieren, standen die Ergebnisse schliefdlich zur Verfiigung und konnten
heruntergeladen werden.

Die in den folgenden Kapiteln dargestellten empirischen Ergebnisse
umfassen zum einen eine vergleichende deskriptive Analyse der kleineren
und mittelstindischen Betriebe (Kapitel 4.2), um Anhaltspunkte fiir Be-
sonderheiten im IT-Sektor zu erhalten. Der Vergleich erfolgt dabei nicht
uber die Gesamtwirtschaft, sondern mit ausgewdhlten Branchen. Zum an-
deren werden multivariate Analysen in Bezug auf die Gesamtwirtschaft
durchgefihrt, so dass tatsdchliche Unterschiede der IT-Branche zu ande-
ren Feldern erkldrt werden konnen (Kapitel 4.3).

4.2 Kleinere und mittelstindische Unternehmen in der IT-
Branche — deskriptive Analyse des IAB-Betriebspanels

Untersuchungsgegenstand dieses Kapitels sind kleinere und mittelstdn-
dische Unternehmen (KIMU). Sie machen 95,34 Prozent des Gesamtdaten-
satzes (N = 16.495) aus. In Anlehnung an die KMU-Definition des
Instituts fiir Mittelstandsforschung (IfM) in Bonn wurden die Betriebe
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daher in kleine (bis 10 Mitarbeiter) und mittelstindische Unternehmen (11
bis 500 Mitarbeiter) eingeteilt. GrofRere Betriebe wurden fiir die deskriptive
Analyse aus dem Datensatz entfernt. Somit basieren die folgenden Ana-
lysen in diesem Kapitel auf Daten der verbleibenden 15.726 Betriebe.

Tabelle 1 zeigt die Verteilung dieser Betriebe auf insgesamt 19 Bran-
chen sowie deren Verteilung nach BetriebsgrofRe (klein und mittel).

Tabelle 1: Branchenubersicht und Anzahl der Betriebe im IAB-Betriebs-
panel 2013

Branche klein mittel | Summe
1. Land- und Forstwirtschaft 226 146 372
2. Bergbau/Energie/Wasser/Abfall 86 209 295
3. Nahrung/Genuss 119 283 402
4. Verbrauchsgiter 187 255 442
5. Produktionsguter 184 634 818
6. Investitionsguter/Gebrauchsgiter 506 1272 1778
7. Baugewerbe 740 540 1280
8. GroRRhandel/Kfz-Handel und -Reparatur | 519 521 1040
9. Einzelhandel 838 523 1361
10. Verkehr und Lagerei 198 411 609
11. Information und Kommunikation 176 158 334
12. Gastgewerbe 502 315 817
13. Finanz- und Versicherungsdienst-

leistungen 202 188 390
14. Wirtschaftliche, wissenschaftliche und

freiberufliche Dienstleistungen 1063 936 1999
15. Erziehung und Unterricht 181 398 579
16. Gesundheits- und Sozialwesen 637 928 1565
17. Sonstige Dienstleistungen 438 177 615
18. Organisationen ohne Erwerbs-

charakter 147 182 329
19. Offentliche Verwaltung 68 633 701
Summe 7017 8709 15726

Quelle: Eigene Berechnung basierend auf IAB-Betriebspanel 2013.
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Die Branche 11 (Information und Kommunikation) ist mit nur 334 Betrie-
ben und damit einem Anteil von 2,12 Prozent relativ gering vertreten. Eine
Prifung ergab zudem, dass es sich bei den hier zusammengefassten Fallen
nicht immer um Unternehmen mit einem Schwerpunkt in Softwareent-
wicklung, IT-Services und Hardwareldosungen handelt. Die Wirtschafts-
unterklassen (WZ 08) enthalten in der Branche 11 beispielsweise auch
Zeitungsverlage, weshalb eine weitere Selektion erforderlich war. Tabelle
2 stellt schliefilich alle Betriebe dar, die sowohl zur Branche Information
und Kommunikation als auch zu den hier relevanten Wirtschaftsunter-
klassen gehoren und die letztlich in der analysierten Stichprobe (im
Folgenden: ,,IT-Branche*) verblieben sind.

Tabelle 2: IT-Branche mit Wirtschaftsunterklassen

Verteilung der Betriebe nach
Wirtschaftsunterklassen

Erbringung von sonstigen Dienstleistungen
der Informationstechnologie
Internetservice-Provider, Entwicklung und
Programmierung von Internetprasentationen,
Betrieb von Datenverarbeitungs-
einrichtungen fiir Dritte, Datenverarbeitung,
Hosting und damit verbundene Tatigkeiten,
Webportale, Erbringung von sonstigen Infor-
mationsdienstleistungen a. n. g., Reparatur
von Datenverarbeitungsgeraten

Anzahl | Anteil

28 17,18 %

38 23,31%

Erbringung von Beratungsleistungen auf

0,
dem Gebiet der Informationstechnologie 46 28,22%

Sonstige Softwareentwicklung 51 31,29%
Summe 163 100,00 %

Quelle: Eigene Berechnung basierend auf IAB-Betriebspanel 2013.

Der fiir die Untersuchung relevante Anteil der Unternehmen in der IT-
Branche betrdgt somit 1,04 Prozent der kleinen und mittleren Unterneh-
men. Inwiefern diese Stichprobe noch in einem gewissen Toleranzbereich
reprasentativ fiir die IT-Branche ist, ldsst sich zur Zeit nicht bestimmen.
Tabelle 3 zeigt die Verteilung der Betriebe hinsichtlich der Zugehorigkeit
zur IT-Branche.
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Tabelle 3: Anteil kleiner und mittelstindischer Unternehmen in der
Stichprobe des IAB-Betriebspanels

klein mittel Summe
nicht IT-Branche 6938 8625 15563
IT-Branche 79 84 163
Summe 7017 8709 15726

Quelle: Eigene Berechnung basierend auf IAB-Betriebspanel 2013.

Die IT-Branche weist damit die geringste Anzahl an Betrieben in der
Stichprobe des IAB-Betriebspanels auf (vgl. Abbildung 4).

I 1 | I 1 | L}
Alle Branchen 15726

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl 999
Gesundheits- und Sozialwesen 565
Baugewerbe 1280]
Sonstige Dienstleitungen 615
Erziehung und Unterricht 579
Verbrauchsguter 442
Nahrung/Genuss 402
Finanz- und Versicherungddienst! 390

IT-Branche |163

0 2.000 4.000 6.000 8.000 10.000 12.000 14.000 16.000 18.000

Abbildung 4: Anzahl der befragten Betriebe im IAB-Betriebspanel in abso-
luten Zahlen (Betriebsgrofie: 0-500 Beschaftigte); vgl. IAB-Betriebspanel
(eigene Darstellung)

Im Folgenden wird sowohl die IT-Branche fiir sich sowie im Vergleich zu
anderen Branchen analysiert. Dabei wére es nicht sinnvoll gewesen, auf
alle Branchen der Gesamtwirtschaft einzugehen. Stattdessen beschrankt
sich die Analyse auf einige sinnvolle Vergleichsmoglichkeiten, insbeson-
dere hinsichtlich folgender anderer Dienstleistungsbranchen: Verbrauchs-
giiter, Baugewerbe, Finanz- und Versicherungsdienstleistungen, wirt-
schaftliche/wissenschaftliche/freiberufliche Dienstleistungen, Erziehung
und Unterricht, Gesundheits- und Sozialwesen, Nahrung/Genuss und
Sonstige Dienstleistungen.
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Abbildung 5 zeigt die Aufteilung der untersuchten Betriebe nach ihrer
Branchenzugehorigkeit sowie nach der Betriebsgrofie. Die Betriebe der IT-
Branche sind dabei fast gleichméRig auf die beiden Betriebsgrofien verteilt.
Im Gesamtdurchschnitt sind im Datensatz aber mehr mittlere
(55,38 Prozent) als kleinere Unternehmen (44,62 Prozent) reprdsentiert.

Gesamt

Nahrung/Genuss

Erziehung und Unterricht

Gesundheits- und Sozialwesen
Verbrauchsgiiter

IT-Branche

Finanz- und Versicherungsdienst!
Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.
Baugewerbe

Sonstige Dienstleistungen

0%

0-10 Beschaftigle ~ m 11-500 Beschéftigte

Abbildung 5: Anteil kleiner und mittelstdndischer Betriebe im IAB-Betriebs-
panel 2013 in absoluten Zahlen und Prozent; vgl. IAB-Betriebspanel
(eigene Darstellung)

4.2.1  Anzahl der Beschiftigten

Fir die Untersuchung wurde der urspriingliche Datensatz auf die Betriebe
mit 1 bis 500 Mitarbeitern reduziert. Diese 15.726 Betriebe beschiftigten
insgesamt 840.406 Arbeitskréfte (Stichtag: 30.6.2013). Damit wurden iiber
alle Branchen hinweg durchschnittlich 53,44 Mitarbeiter pro Betrieb
beschaftigt (Durchschnitt = Mean; Standardabweichung = STD = 90,43).

Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl pro Betrieb betrdgt in der IT-
Branche 38,52 (STD = 68,00). Kleiner sind die Unternehmen im Bauge-
werbe sowie bei den sonstigen Dienstleistungen (vgl. Abbildung 6).
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Gesamt

Finanz- und Versicherungsdienstl. STD 115,15

Nahrung/Genuss STD 98,02

Gesundheits- und Sozialwesen STD 102,66

Erziehung und Unterricht STD 90,95
Verbrauchsgiiter 69
Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.

IT-Branche

Sonstige Dienstleistungen

Baugewerbe STD 49,55

™ Mean

Abbildung 6: Mitarbeiterzahl in den befragten Betrieben des IAB-Betriebs-
panels (Durchschnitt und STD; Betriebsgrofle: 0-500 Beschiftigte); vgl.
IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Schaut man sich kleinere Unternehmen mit 0 bis 10 Mitarbeiter an, so ist
die IT-Branche mit durchschnittlich 4,67 Mitarbeitern pro Betrieb im
oberen Feld vertreten (vgl. Abbildung 7).

Nafrung/Genuss
Gesundheits- und Sozialwesen
Erziehung und Unterricht

IT-Branche

Verbrauchsgilter

Baugewerbe

Wirtschaft., wiss. und freiberufl. Dienstl.
Sonstige Dienstleistungen

Finanz- und Versicherungsdienst

®Mean

Abbildung 7: Mitarbeiterzahl der befragten Betriebe im IAB-Betriebspanel
(Durchschnitt und STD; Betriebsgrofle: 0-10 Beschéftigte); vgl. IAB-
Betriebspanel (eigene Darstellung)

Bei den grofieren Unternehmen jedoch (11 bis 500 Mitarbeiter) liegt die
IT-Branche mit durchschnittlich 70,36 Mitarbeitern pro Betrieb nur vor
dem Baugewerbe (durchschnittlich 51,11 Mitarbeiter; vgl. Abbildung 8).
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Gesamt STD|106,11

Finanz- und Versicherungsdienstl. STD 132,97
Gesundheits- und Sozialwesen STD 115,23
Nahrung/Genuss STD 105,77
Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienst! 103,06
Verbrauchsguter
Sonstige Dienstleistungen
Erziehung und Unterricht STD 100,93
IT-Branche

Baugewerbe STD 67,39

" Mean

Abbildung 8: Mitarbeiterzahl der befragten Betriebe im IAB-Betriebspanel
(Durchschnitt und STD; BetriebsgrofRe: 11-500 Beschéftigte); vgl. IAB-
Betriebspanel (eigene Darstellung)

Das IAB-Betriebspanel enthdlt fiir jeden befragten Betrieb Angaben
dartiiber, a) ob schriftlich fixierte Pldne fiir die Personalentwicklung, fiir
Weiterbildung sowie fiir den Personalbedarf vorhanden sind (vgl. 4.2.2.)
und b) ob es formal festgelegte Verfahren bei der Stellenbesetzung gibt
sowie Stellenbeschreibungen fiir die Mehrheit der Arbeitspldtze, schriftlich
fixierte Zielvereinbarungen mit und schriftliche Beurteilungen von
Mitarbeitern, Branchen- oder Haustarifvertrige sowie eine Mitarbeiter-
vertretung (vgl. 4.2.3 und 4.2.4). Diese Angaben liefern wichtige Hinweise
fir die Untersuchung, inwiefern ein Einfluss von Sozialpartnern bei
kleineren und mittelstaindischen Betrieben vorhanden ist und ob z. B. die
Forderung von Weiterbildung und Regelungen ganz unabhingig von
Interessensvertretungen gefunden werden. Im Folgenden wird gezeigt, wie
haufig solche Regularien und Institutionen in kleineren und mittel-
standischen Betrieben vorzufinden sind und in welcher Gewichtung.
Durch den Branchenvergleich wurde ermittelt, ob die IT-Branche
Besonderheiten aufweist. Relevante Unterschiede ergaben sich allerdings
weniger durch die Branchenzugehorigkeit, sondern vielmehr durch die
Betriebsgrofle. Bevor jedoch dieser Zusammenhang jeweils nachgewiesen
wird, werden die Zahlen im Einzelnen berichtet.
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4.2.2  Betriebliche Weiterbildung

Die Betriebe wurden gefragt, ob sie im ersten Halbjahr 2013 Teilnahme-
freistellungen fiir oder Kosten an inner- oder auflerbetrieblicher Weiter-
bildung hatten. Diese Angabe zur Forderung von Fort- und Weiterbil-
dungsmafinahmen wird in der Abbildung 9 in Fallzahlen (Anzahl der
Betriebe) dargestellt.

Gesamt

Erziehung und Unterricht

Gesundheits- und Sozialwesen

Finanz- und Versicherungsdienstl.
IT-Branche

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.
Sonstige Dienstleistungen
Nahrung/Genuss

Baugewerbe

Verbrauchsgiter

Abbildung 9: Forderung von Fort- und Weiterbildungsmafinahmen in den
befragten Betrieben des IAB-Betriebspanels 2013 in absoluten Zahlen und
Prozent (BetriebsgrofRe: 0-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eige-
ne Darstellung)

Wie sich in der Ubersicht zeigt, liegt die IT-Branche mit 69,33 Prozent
leicht iiber dem Gesamtdurchschnitt (KMU) von insgesamt 63,29 Prozent
(vgl. Abbildung 9). Durch die Frage nach Kosten oder Freistellungen fiir
Weiterbildung ist allerdings zu berticksichtigen, dass zundchst nur nach
der Art von Weiterbildung gefragt wird, die nicht in informellen Formen
geschieht. Das IAB-Betriebspanel liefert erst nach dieser Filterfrage
genauere FEinblicke in verschiedene Formen der Weiterbildung. Die
Unterschiede bei der oben genannten Kategorie zwischen kleinen und
mittleren Betrieben werden in den Abbildung 10 und 11 dargestellt.
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Gesamt 2728

e
IS O S R
I N A O

Gesundheits- und Sozialwesen
Erziehung und Unterricht
Finanz- und Versicherungsdienstl.

IT-Branche

37
AN S M
482
AR M

Sonstige Dienstleistungen 192

Baugewerbe 222
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Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.

Verbrauchsgter
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Abbildung 10: Forderung von Fort- und Weiterbildungsmafinahmen in
den befragten Betrieben des IAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und
Prozent (Betriebsgrofie: 0-10 Beschéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eige-
ne Darstellung)

Gesamt

Gesundheits- und Sozialwesen
Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.
Sonstige Dienstleistungen

Baugewerbe

Nahrung/Genuss

Verbrauchsguter

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®Ja ¥ Nein

Abbildung 11: Férderung von Fort- und Weiterbildungsmafinahmen in den
befragten Betrieben des IAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und Pro-
zent (Betriebsgrofe: 11-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene
Darstellung)
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Eine statistische Signifikanz zwischen der Férderung von Weiterbildungs-
mafinahmen sowie der Zugehorigkeit zur IT-Branche liegt nicht vor (Pr =
0,1080). Mit Cramers V = 0,4530 zeigt sich ein mittlerer, statistisch signi-
fikanter Zusammenhang zwischen der Betriebsgrofle und der Forderung
von Weiterbildung (Pr = 0,0000). Die Regressionsanalyse ermittelt aller-
dings nur einen schwachen Zusammenhang zwischen der Forderung von
Weiterbildungsmafnahmen und der Betriebsgrofe (r* = 0,1101).

Exteme Kurse, Lefrgange, Seminare
Teilnahme an Vortragen, Tagungen, etc.
Weiterbildung am Arbeitsplatz

Interne Kurse, Lehrgange, Seminare
Selbstgesteuertes Leren mit Hife von Medien
Sonstige Witerbildungsmafinahmen
Qualitatszirkel, Werkstattzirkel u. &

6953
| | | | | | | | |

% 10% 20% 30% 0% 50% 60% 0% 80% 90% 100%

Arbeitsplatzwechsel

®Ja  "Nein

Abbildung 12: Weiterbildungsmafnahmen in den befragten Betrieben des
IAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofe: 0-
10 Beschéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Die an der Untersuchung teilnehmenden Betriebe wurden befragt, fiir
welche inner- oder aufierbetrieblichen Weiterbildungsmafnahmen Be-
schiftigte freigestellt bzw. die Kosten ganz oder teilweise iibernommen
wurden. Bei mehr als der Halfte (56,03 Prozent) der kleinen und mittleren
Unternehmen kommen externe Kurse, Lehrgdnge oder Seminare in
Betracht (vgl. Abbildung 12 und 13).

Das Vorkommen von Weiterbildungsmafnahmen in allen Betrieben,
die nicht zur IT-Branche gehoren (n = 15.563) ist in Abbildung 14 darge-
stellt.

57



Exteme Kurse, Lehrgénge, Seminare

Intere Kurse, Lefrgange, Seminare

Weiterbildung am Arbeitsplatz

Teilnahme an Vortragen, Tagungen, etc.

Selbstgesteuertes Lemen mit Hilfe von Medien

Qualitatszirkel, Werkstattzirkel u. &

Sonstige Weiterbildungsmafinahmen

Arbeitsplatzwechsel

®Ja  ¥Nein

Abbildung 13: Weiterbildungsmafinahmen in den befragten Betrieben des
IAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofe: 11-
500 Beschéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Exteme Kurse, Lehrgénge, Seminare 8708

Inteme Kurse, Lehrgénge, Seminare 6367

Weiterbildung am Arbeitsplatz 6201

Teilnahme an Vortragen, Tagungen, etc. 6104

Selbstgesteuertes Lemen mit Hilfe von Medien 2669

Qualitatszirkel, Werkstattzirkel u. &. 1578

Sonstige WeiterbildungsmaBnahmen 1382

Arbeitsplatzwechsel  [SeElL)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®Ja  ENein

Abbildung 14: Weiterbildungsmafinahmen in den befragten Betrieben des
IAB-Panels in absoluten Zahlen und Prozent (nicht IT-Branche); vgl. IAB-
Betriebspanel (eigene Darstellung)
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Eine dhnliche Verteilung liegt auch in der IT-Branche (n = 163) vor (vgl.
Abbildung 15).

Externe Kurse, Lehrgange, Seminare

Interne Kurse, Lehrgénge, Seminare

Teilnahme an Vortragen, Tagungen, etc.

Weiterbildung am Arbeitsplatz

Selbstgesteuertes Lernen mit Hilfe von Medien

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®Ja ¥Nein

Abbildung 15: Weiterbildungsmafnahmen der befragten Betriebe des
IAB-Betriebspanels in absoluten Zahlen und Prozent (IT-Branche); vgl.
IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Aufgrund der IAB-Bestimmungen konnen hier zu den Qualifikations-
methoden Qualitétszirkel, Werkstattzirkel, Lernstatt, Beteiligungsgruppe,
Arbeitsplatzwechsel sowie zu sonstigen Weiterbildungsmafinahmen keine
exakten Angaben genannt werden. Diese Formen kommen demnach in
sehr geringem Mafie vor.

Beim selbstgesteuerten Lernen mit Hilfe von Medien deutet der Signifi-
kanztest zwar auf einen rechnerischen Zusammenhang hin. Nach der Be-
rechnung von Cramers V bestitigt er sich allerdings nicht (vgl. Tabelle 4).
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Tabelle 4: Zusammenhidnge zwischen Weiterbildungsmafinahmen und der
Zugehorigkeit zur IT-Branche (Chi*-Berechnung; Cramers V inkl. Signi-
fikanz)

WeiterbildungsmaBnahme Pr \'"

Selbstgesteuertes Lernen mit Hilfe von Medien 0,0000 0,0379
Teilnahme an Vortragen, Tagungen etc. 0,0000 0,0281
Interne Kurse, Lehrgange, Seminare 0,0020 0,0244
Qualitatszirkel, Werkstattzirkel u. A. 0,0140 0,0197
Externe Kurse, Lehrgange, Seminare 0,0640 0,0148
Arbeitsplatzwechsel 0,1180 0,0125
Weiterbildung am Arbeitsplatz 0,1500 0,0115
Sonstige WeiterbildungsmaRnahmen 0,6860 0,0032

Quelle: eigene Berechnung nach IAB-Betriebspanel 2013

Eine statistische Signifikanz sowie schwache bis mittlere Zusammenhéange
lassen sich aber bezlglich der Betriebsgrofe sowie allen Weiterbildungs-
moglichkeiten feststellen (vgl. Tabelle 5).

Tabelle 5: Zusammenhdnge zwischen Weiterbildungsmafinahmen und der
Betriebsgrofe (Chi*>-Berechnung; Cramers V inkl. Signifikanz)

WeiterbildungsmaBnahme Pr \'"

Interne Kurse, Lehrgange, Seminare 0,0000 0,4596
Externe Kurse, Lehrgange, Seminare 0,0000 0,4344
Weiterbildung am Arbeitsplatz 0,0000 0,4266
Teilnahme an Vortragen, Tagungen etc. 0,0000 0,3925
Qualitatszirkel, Werkstattzirkel u. A. 0,0000 0,2287
Selbstgesteuertes Lernen mit Hilfe von Medien | 90,0000 0,2238
Arbeitsplatzwechsel 0,0000 0,1911
Sonstige WeiterbildungsmaRnahmen 0,0000 0,1860

Quelle: eigene Berechnung nach IAB-Betriebspanel 2013
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Die Regressionsanalyse iiber alle Weiterbildungsformen liefert ebenfalls
einen kleinen, aber nicht vernachlissigbaren R-Quadrat-Wert (r* =
0,2597).

4.2.3  Angaben zum Betrieb bzw. zur Dienststelle

Betriebs- und Personalrdte kommen in der IT-Branche nur in 13,50 Pro-
zent der kleineren und mittleren Betriebe vor. Damit liegt dieser Wert unter
dem Gesamtdurchschnitt (KMU) von 23,50 Prozent (vgl. Abbildung 16).

1
Gesamt 12006

Erziehung und Unterricht
Finanz- und Versicherungsdienstl.

1146

Gesundheits- und Sozialwesen

Nahrung/Genuss
Verbrauchsguter

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl. 1721

IT-Branche 141
[ I [ | [
545

1188
1

Sonstige Dienstleistungen

Baugewerbe

1 1 1 1 1 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®Ja "Nein

Abbildung 16: Betriebsrat oder Personalrat vorhanden, Betriebe in absolu-
ten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofle: 0-500 Beschiftigte); vgl. IAB-
Betriebspanel (eigene Darstellung)

Dieser Unterschied bezogen auf die Zugehorigkeit zur IT-Branche ist zwar
statistisch signifikant (Pr = 0,0020), der Zusammenhang mit V = 0,0242
aber sehr schwach. Der Zusammenhang zur Betriebsgrofie ist dabei mit V
= 0,4468 sehr deutlich zu erkennen (Pr = 0,0000). Die Regressionsanalyse
liefert in diesem Fall ein Bestimmtheitsmaf von r* = 0,3066.

Andere betriebsspezifische Formen der Mitarbeitervertretung (z. B. Be-
legschaftssprecher, runder Tisch) kommen in allen Branchen kaum vor
(vgl. Abbildung 17).
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Gesamt 14071
Erziehung und Unterricht
Gesundheits- und Sozialwesen >1250
IT-Branche*

Nahrung/Genuss

Sonstige Dienstleistungen

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl. 1839

Finanz- und Versicherungsdienstl.

Verbrauchsgiiter

Baugewerbe 1208

S — — — —

% 100%

Abbildung 17: Alternativen der Mitarbeitervertretung, Betriebe in absolu-
ten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500 Beschéftigte); vgl. IAB-
Betriebspanel (eigene Darstellung)

Die Betriebe im Datensatz des IAB-Betriebspanels sind in Bezug auf ihre
Rechtsform wie folgt aufgeteilt (vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Ubersicht tiber die Rechtsformen aller untersuchten Betriebe

UnternehmensgroRe
Rechtsform klein mittel Summe
Einzelunternehmen, Personengesellschaft

4858 1140 5998
(KG, OHG, GbR)
GmbH oder GmbH & Co. KG

’ 1610 5685 7295

Kapitalgesellschaft (AG, KGaA)
Summe 6468 6825 13293

Quelle: eigene Berechnung nach IAB-Betriebspanel 2013

Bei den verbleibenden 2.433 Unternehmen handelt es sich um Korper-
schaften des offentlichen Rechts, Stiftungen, Anstalten, Beh6rden, Amter
oder sonstige Rechtsformen (z. B. Vereine, Genossenschaften). Wahrend
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die Anzahl der Einzelunternehmen sowie Personengesellschaften aufier-
halb der IT-Branche etwa 45,41 Prozent (n = 13134) betrégt, liegt dieser
Anteil in der IT-Branche bei nur 21,38 Prozent (n = 159; vgl. Tabelle 7).

Tabelle 7: Ubersicht iiber die Rechtsformen der untersuchten IT-Betriebe

IT-Branche
Rechtsform nein ja Summe
Einzelunternehmen, Personengesellschaft

5964 34 5998
(KG, OHG, GbR)
GmbH oder GmbH & Co. KG

’ 7170 125 7295

Kapitalgesellschaft (AG, KGaA)
Su 13134 159 13293

Quelle: eigene Berechnung nach IAB-Betriebspanel 2013

4.2.4  Regelungen, Pline und Verfahren

Insgesamt lasst sich bei den kleinen und mittelstindischen Unternehmen
der IT-Branche mit 27,16 Prozent ein durchschnittlicher Wert bei den
Plédnen fiir Personalentwicklung und Weiterbildung feststellen (Gesamt-
durchschnitt KMU: 26,07 Prozent). Der Einsatz schriftlich fixierter Plane
fir den Personalbedarf ist in der IT-Branche mit 24,69 Prozent im Ver-
gleich zu den anderen Branchen durchschnittlich haufig anzutreffen (Ge-
samtdurchschnitt KMU: 24,51 Prozent). Die untersuchten IT-Betriebe
wenden mit 35,19 Prozent durchschnittlich etwas hdufiger formal fest-
gelegte Verfahren bei der Stellenbesetzung an (Gesamtdurchschnitt KMU:
31,53 Prozent). Mit 46,91 Prozent geben kleinere und mittelstindische
Betriebe in der IT-Branche etwas héufiger als der Gesamtdurchschnitt
(KMU: 43,60 Prozent) an, dass fiir die Mehrheit der Arbeitspldtze auch
Stellenbeschreibungen existieren.

Die Frage nach schriftlich fixierten Zielvereinbarungen mit ihren Be-
schéftigten bejahen mit 39,13 Prozent Gberdurchschnittlich viele IT-Unter-
nehmen (Gesamtdurchschnitt KMU: 24,62 Prozent; vgl. Abbildung 18).

Schriftliche Beurteilungen der Arbeitsleistung kommen in kleineren
und mittelstandischen IT-Betrieben mit 34,78 Prozent tberdurchschnitt-
lich hdufig vor (Gesamtdurchschnitt KMU: 29,39 Prozent; vgl. Abbildung
19).
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Gesamt

Finanz- und Versicherungsdienstl.
Erziehung und Unterricht
IT-Branche

Gesundheits- und Sozialwesen
Nahrung/Genuss

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.

Verbrauchsguter
Sonstige Dienstleistungen
Baugewerbe
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®=Ja ©Nein

Abbildung 18: Schriftlich fixierte Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern,
Betriebe in absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500 Beschaf-
tigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Gesamt

Finanz- und Versicherungsdienstl.
Erziehung und Unterricht

Gesundheits- und Sozialwesen
IT-Branche

Nahrung/Genuss

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.
Verbrauchsgter

Sonstige Dienstleistungen

Baugewerbe
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®Ja " Nein

Abbildung 19: Schriftliche Beurteilungen der Arbeitsleistung, Betriebe in
absoluten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofe: 0-500 Beschiftigte); vgl.
IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)
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4.2.5 Einfluss der Betriebsgrofe

Untersucht man den Zusammenhang zwischen der IT-Branche und den
bis hierher ausgewerteten Angaben zu betrieblichen Regelungen, Plinen
und formal festgelegten Verfahren, so ergibt sich kein signifikanter Wert
mit bedeutsamer Effektstirke. Es bestehen keine Anzeichen dafiir, dass
sich die IT-Branche hier von anderen Branchen unterscheidet. Rechnerisch
zeigt sich aber ein mittlerer Zusammenhang zwischen der Betriebsgrofie
und der Existenz von entsprechenden Regelungen, Planen und Verfahren
mit Beschaftigten (vgl. Tabelle 8).

Tabelle 8: Ubersicht iiber die Chi>-Berechnung; Cramers V inkl. Signifikanz

Variable
WeiterbildungsmaRnahm
en in den befragten Zusammenhana mit
Betrieben des IAB- Zusammenhang mit . 9
. . . .. Zugehorigkeit zur IT-
Betriebspanels in Betriebsgrofe
Branche
absoluten Zahlen
(Betriebsgrofte: 11-500
Beschaftigte)
Pr=0,0000 Pr=0,7500
lung und Weiterbildung ' '
Schriftlich fixierte Plane |V =0,4136 V =0,0004
fur den Personalbedarf Pr=0,0000 Pr=0,9560
Pr=0,0000 Pr=0,3150
Stellenbesetzung
e Pr=0,0000 Pr =0,3930
Arbeitsplatze
iaveronbanungen mit | =077 V= 00344
oere g Pr = 0,0000 Pr = 0,0000
Mitarbeitern
Schriftliche Beurteilungen | V = 0,4085 VvV =0,0121
der Arbeitsleistung Pr=0,0000 Pr=0,1310

Quelle: eigene Berechnung nach IAB-Betriebspanel 2013
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Explorativ ldsst sich zugleich vom Vorhandensein von Regelungen, Planen
und Verfahren auf die Betriebsgrofe schliefRen.
Dies zeigt eine multiple Regressionsanalyse mit folgenden Pradiktoren:

» schriftlich fixierte Pldne fiir die Personalentwicklung und
Weiterbildung

» schriftlich fixierte Pldne fir den Personalbedarf

» formal festgelegte Verfahren bei der Stellenbesetzung

= Stellenbeschreibungen fiir die Mehrheit der Arbeitsplitze

» schriftlich fixierte Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern

» schriftliche Beurteilungen der Arbeitsleistung.

Das Regressionsmodell liefert dabei ein Bestimmtheitsmaf von r* = 0,2824
fir die Gesamtwirtschaft und > = 0,2287 fiir die IT-Branche (jeweils bezo-
gen auf kleine und mittelstindische Unternehmen). Die Préddiktoren
kénnen somit zusammen einen Anteil von nahezu 30 Prozent der Varianz
aufklédren, in der IT-Branche liegt dieser Wert bei knapp 23 Prozent. Aller-
dings ist die theoretische Aussage, die diesem Modell zugrunde liegt, etwas
schief, insofern eine Ursache-Wirkungsbeziehung nicht von den Rege-
lungen, Planen und Verfahren auf die Betriebsgrofie ausgeht. Vielmehr ist
umkehrt anzunehmen, dass die Betriebsgrofie eine Ursache fiir die Einfiih-
rung von Regelungen, Planen und Verfahren ist. Deshalb werden mittels
einer logistischen Regressionsanalyse die Zusammenhénge noch einmal
betrachtet (Kap. 4.3).

4.2.6  Angaben zur Geschdfis- und Personalsituation

Anhand der Vergleichsgrofien ,kein“, ,gering”, ,mittel und , hoch®
konnten die befragten Unternehmen den Konkurrenz- und Wettbewerbs-
druck differenziert beurteilen. Aufgrund der geringen Fallzahl der IT-
Betriebe kann aber eine so differenzierte Auswertung bedingt durch die
Auflagen des TAB nicht erfolgen. Daher wurden die Nennungen ,kein/
geringer Wettbewerbsdruck® sowie , mittlerer/hoher Wettbewerbsdruck*
jeweils zusammengefasst. Die Rangfolge aus den Werten fiir hohen Wett-
bewerbsdruck wiirde sich mit den differenzierteren Werten gegeniiber der
hier abgebildeten nicht wesentlich verdndern.

Abbildung 20 ist zu entnehmen, dass die IT-Branche bei der Stichprobe
prozentual leicht Uber dem Gesamtdurchschnitt (KMU) liegt. Eine diffe-
renziertere Darstellung nach Betriebsgrofien ist bedingt durch die geringe
Fallzahl der Unternehmen der IT-Branche nicht erlaubt. Dennoch 1dsst
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sich rechnerisch aus den Daten entnehmen, dass ein Zusammenhang von
Konkurrenzdruck und der Betriebsgrofle nicht anzunehmen ist (V =
0,0660).

25 von den 61 IT-Unternehmen, die einen hohen Wettbewerbsdruck
wahrnehmen, sehen dabei auch eine Gefahr fiir den Fortbestand ihres
Betriebes (Teilmenge bedingt durch Filterfrage). Die IT-Branche ist aber
prozentual betrachtet (mit 39,52 Prozent) wieder im mittleren Feld
angesiedelt (vgl. Abbildung 21).

Das Geschéftsvolumen (betriebsbedingter Umsatz, Bruttozins- und
Provisionsertrdge sowie das Handelsergebnis, Bruttobeitragseinnahmen
oder Haushaltsvolumen) im abgeschlossenen Jahr (2012) liegt in der IT-
Branche unter dem Gesamtdurchschnitt aller befragten kleinen und mittel-
standischen Unternehmen. Dies ist bei differenzierter Betrachtung sowohl
bei kleinen Unternehmen (vgl. Abbildung 22) als auch bei mittleren Unter-
nehmen (vgl. Abbildung 23) der Fall. Wahrend kleine IT-Unternehmen
nur auf 70,48 Prozent des gesamtdurchschnittlichen Umsatzes kommen,
weisen mittlere IT-Betriebe sogar nur 51,73 Prozent des gesamtdurch-
schnittlichen Umsatzes aller Branchen auf.
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Gesamt

Nahrung/Genuss

Verbrauchsgiiter

Finanz- und Versicherungsdienstl.
Baugewerbe

IT-Branche

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.
Sonstige Dienstleistungen

Gesundheits- und Sozialwesen

Erziehung und Unterricht

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

™ mittlerer/hoher ™ kein/geringer

Abbildung 20: Konkurrenz- und Wettbewerbsdruck, Betriebe in absoluten
Zahlen und Prozent (Betriebsgrofle: 0-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Be-
triebspanel (eigene Darstellung)
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Verbrauchsgiiter

Nahrung/Genuss

Sonstige Dienstleistungen

IT-Branche

Gesundheits- und Sozialwesen
Baugewerbe

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.

Finanz- und Versicherungsdienstl.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®Ja "Nein

Abbildung 21: Fortbestand in Gefahr, Betriebe in absoluten Zahlen und Pro-
zent (BetriebsgrofRe: 0-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene
Darstellung)
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Gesamt 462.080,18 STD 1.650.816,90

IT-Branche 325.687,05 STD 266.498,92

0€ 200.000 € 400.000 € 600.000 € 800.000 €

Abbildung 22: Umsatz in Euro 2012 (Durchschnitt und STD; Betriebs-
grofie: 0-10 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Gesamt 15.949.218,69 STD 39.648.953,67
[T-Branche 8.251.013,30 STD 15.892.780,15
0€ 10.000.000 € 20.000.000 € 30.000.000 €

Abbildung 23: Umsatz in Euro 2012 (Durchschnitt und STD; Betriebs-
grofRe: 11-500 Beschéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)
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Etwas mehr als jedes dritte IT-Unternehmen (33,74 Prozent) suchte im
Zeitraum des ersten Halbjahrs 2013 Mitarbeiter zur sofortigen Beschaf-
tigung. Damit hatte die IT-Branche im Vergleich zu allen anderen
Branchen den grofiten Bedarf an Arbeitskriften (Gesamtdurchschnitt
KMU: 25,01 Prozent; vgl. Abbildung 24).

Gesamt 11752

IT-Branche 108
Gesundheits- und Sozialwesen 1063
Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl. 1427
Erziehung und Unterricht
Nahrung/Genuss

Baugewerbe

Finanz- und Versicherungsdienstl.

Verbrauchsguter

Sonstige Dienstleistungen

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

®Ja ®Nein

Abbildung 24: Arbeitskréfte gesucht, Betriebe in absoluten Zahlen und Pro-
zent (Betriebsgrofie: 0-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene
Darstellung)

Der Arbeitskréiftebedarf ist insgesamt bei mittleren Betrieben tiber alle
Branchen gesehen im Durchschnitt deutlich hoher als bei Kleinunter-
nehmen. Wéahrend 11,03 Prozent der kleineren Betriebe nach neuen Mitar-
beitern suchen, sind es bei den mittleren Betrieben 36,25 Prozent. Insge-
samt hat auch die IT-Branche mit 48,81 Prozent bei den mittleren Betrie-
ben einen sehr hohen Bedarf an Arbeitskraften und mit 17,72 Prozent
ebenso einen geringeren Bedarf bei kleinen Unternehmen (vgl. auch die
Szenarien von Wolter et al. 2016). Thre Werte stechen auch gegeniiber
anderen Dienstleistungsbranchen hervor. Statistisch zeigen sich jedoch
keine nennenswerten Zusammenhange.
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Im gleichen Zeitraum sind Beschiftigte aus den Betrieben der ausge-
wéhlten Branchen ausgeschieden. Dabei melden insgesamt 43,22 Prozent
der Betriebe Mitarbeiterabgdnge (vgl. Abbildung 25). Bei Kleinunterneh-
men fallt die Zahl relativ gering aus (17,28 Prozent). Deutlich mehr Be-
schiftigte haben Betriebe mittlerer GrofRe verlassen (64,11 Prozent).

|
Gesamt 8919

Gesundheits- und Sozialwesen 755
Nahrung/Genuss

Verbrauchsguter

Erziehung und Unterricht

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.
Finanz- und Versicherungsdienstl.

IT-Branche

Sonstige Dienstleistungen

Baugewerbe

1 1 1 1
60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 25: Mitarbeiterabgénge, Betriebe in absoluten Zahlen und Pro-
zent (Betriebsgrofie: 0-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene
Darstellung)

Die IT-Branche liegt mit insgesamt 38,04 Prozent in der Stichprobe unter
dem Gesamtdurchschnitt (KMU: 43,22 Prozent). Rechnerisch steht der
Mitarbeiterabgang in einem schwachen Zusammenhang mit der Betriebs-
grofe (Gesamtwirtschaft KMU: r* = 0,1991; IT-Branche: r* = 0,1263). Die
Unternehmen wurden gefragt, ob es im Betrieb einen Branchen-, Haus-
oder Firmentarifvertrag gibt. Im Gesamtdurchschnitt kleiner und mittel-
stindischer Unternehmen haben 61,88 Prozent der Unternehmen in der
Studie keinen entsprechenden Vertrag (vgl. Abbildung 26).

71



Gesamt

Erziehung und Unterricht
Baugewerbe

Finanz- und Versicherungsdienst|.
Nahrung/Genuss

Gesundheits- und Sozialwesen

Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl.

340
1

Sonstige Dienstleistungen

Verbrauchsgter

| | |
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®Ja " Nein

Abbildung 26: Branchen, Haus- oder Firmentarifvertrag, Betriebe in abso-
luten Zahlen und Prozent (Betriebsgrofle: 0-500 Beschaftigte); vgl. IAB-
Betriebspanel (eigene Darstellung)

Aufgrund der IAB-Bestimmungen kann hier keine exakte Angabe zur IT-
Branche genannt werden. Zumindest ist ersichtlich, dass in der IT-Branche
solche Vertrage kaum vorzufinden sind. Mehr als 95 Prozent verneinten
die Frage. Die Mehrheit (74,67 Prozent) dieser IT-Unternehmen ohne
Branchentarifvertrag orientiert sich bei den Lohnen und Gehaltern auch
nicht an einem Tarifvertrag (Gesamtdurchschnitt KMU: 54,99 Prozent;
vgl. Abbildung 27).

Die Gehélter in kleinen und mittleren Unternehmen der IT-Branche
fallen im Vergleich zu den anderen Branchen hoher aus. Allerdings ist die
Varianz der Lohne auch grofer als in der Gesamtwirtschaft (KMU). Die
durchschnittliche Gehaltssumme in der IT-Branche ist bei Kleinunter-
nehmen hoher als in der Gesamtbranche, bei mittelstindischen Betrieben
fallt dieser Unterschied nicht so deutlich aus (vgl. Abbildung 28 und
Abbildung 29).
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Gesundheits- und Sozialwesen
Baugewerbe
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Abbildung 27: Lohne und Gehélter laut Tarifvertrag, Betriebe in absoluten
Zahlen und Prozent (Betriebsgrofie: 0-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebs-
panel (eigene Darstellung)

IT-Branche 9.841,18 STD 11.351,53

STD 6.594,71

Gesamt

5.687,26

0€ 5.000 € 10.000 €

Abbildung 28: Gehaltssumme in Euro, Juni 2013 (Durchschnitt und STD;
Betriebsgrofie: 0-10 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstel-
lung)
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IT-Branche 25572443 STD 341.762,11

Gesamt 229.740,97 STD 322.954,98

0€ 100.000 € 200.000 € 300.000 €

Abbildung 29: Gehaltssumme in Euro, Juni 2013 (Durchschnitt und STD;
Betriebsgrofie: 11-500 Beschiftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Dar-
stellung)

Zusitzliche finanzielle Anreize fiir die Beschaftigten in Form einer Kapi-
talbeteiligung kommen in der Gesamtwirtschaft nur in 1,80 Prozent aller
befragten kleinen und mittelstdndischen Unternehmen vor. Eine Analyse
von Branchenunterschieden ist bei diesem kleinen Anteil leider nicht mog-
lich.

Hinsichtlich einer Gewinn- und Erfolgsbeteiligung weisen die Unter-
nehmen der IT-Branche einen vergleichsweise hohen Anteil auf. 32,10
Prozent der IT-Unternehmen geben an, dass Beschiftigte am Gewinn
beteiligt werden bzw. an Erfolgskriterien gemessene Zulagen erhalten.
Insgesamt liegt der Anteil bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen
bei nur 13,22 Prozent (vgl. Abbildung 30).

Weder die Kapitalbeteiligung am Unternehmen (r* = 0,0041) noch die
Gewinn- bzw. Erfolgsbeteiligung (r* = 0,0389) stehen in der Gesamtwirt-
schaft (KMU) mit der Betriebsgrofie in einem Zusammenhang. Dies gilt
auch innerhalb der IT-Branche: Kapitalbeteiligung (r* = 0,0012) und
Gewinn- bzw. Erfolgsbeteiligung (r* = 0,0034) liefern keinen Hinweis auf
die Betriebsgrofe.

Ein Zusammenhang zwischen Kapitalbeteiligung und der Zugehorig-
keit zur IT-Branche besteht nicht (Pr = 0,0630). Bei den Gewinn- und
Erfolgsbeteiligungen hingegen wird der Kontingenztest signifikant (Pr =
0,000), aber der Zusammenhang bleibt sehr schwach (V = 0,0572).
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| | | |
Gesamt | 13473 | |
Finanz- und Versicherungsdienstl. 249
[ 1 1 1 |
IT-Branche | 110 | |
Wirtschaftl., wiss. und freiberufl. Dienstl. | 1682 I |
Verbrauchsgiiter 388
[ 1 1 1 |
Nahrung/Genuss 355 | |
Baugewerbe 1159 | |
Sonstige Dienstleistungen 560 | |
Gesundheits- und Sozialwesen | |1435 | | | |
Erziehung und Unterricht 543
1 1 1 1 1 1 ]
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Abbildung 30: Gewinn- bzw. Erfolgsbeteiligung, Betriebe in absoluten Zah-
len (Betriebsgrofle: 0-500 Beschéftigte); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene
Darstellung)

4.3 Einfluss der Betriebsgrofie auf Regelungen, Plédne,
Verfahren und Weiterbildung

Zwischen der Zugehorigkeit zur IT-Branche und dem Vorhandensein von
Regelungen zeigt sich keine Korrelation. Dafiir ist aber ein Zusammen-
hang zwischen Betriebsgrofie und entsprechenden Strukturen zu erkennen.
Um diesen Sachverhalt ndher betrachten zu kdnnen und dabei die Betriebs-
grofle als Pradiktor fiir Regelungen zugrunde zu legen, wurden weitere
Analysen durchgefiihrt, die sich auf alle im Datensatz vorhandenen Unter-
nehmen beziehen (N = 16.495). Dabei wurden auch die Betriebe hinzuge-
nommen, die mehr als 500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschiftigen.
Gleichzeitig wurden die Betriebe hinsichtlich der Beschéftigtenzahl erneut
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kategorisiert. In Abbildung 31 ist die Verteilung der insgesamt in der Stich-
probe enthaltenen 16.495 Unternehmen auf fiinf Betriebsgroflen-Katego-
rien dargestellt.
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Abbildung 31: Verteilung der Betriebe in Klassen nach Beschéftigtenzahl
(N = 16.495); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Die BetriebsgrofRe dient in den folgenden Analysen als unabhéngige Varia-
ble. Dabei interessiert zum einen: Inwieweit erkldrt sie als Pradiktor das
Vorhandensein von ausgewahlten Regelungen, Planen und Verfahren?

Als abhédngige Variablen wurden folgende betriebliche Regelungen,
Plane und Verfahren ausgewahlt:
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schriftlich fixierte Pldne fiir die Personalentwicklung und Weiter-
bildung

schriftlich fixierte Plane fiir den Personalbedarf

formal festgelegte Verfahren bei der Stellenbesetzung
Stellenbeschreibungen fiir die Mehrheit der Arbeitsplatze
schriftlich fixierte Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern
schriftliche Beurteilungen der Arbeitsleistung

Branchen-, Haus- oder Firmentarifvertrag

Betriebsrat, Personalrat oder andere Form der Mitarbeitervertre-
tung.



Zusitzlich wurden folgende Weiterbildungsmafinahmen als abhingige
Variablen gewéhlt:

= externe Kurse, Lehrgénge, Seminare

» interne Kurse, Lehrgidnge, Seminare

»  Weiterbildung am Arbeitsplatz

» Teilnahme an Vortrdgen, Tagungen etc.

»  Arbeitsplatzwechsel

= selbstgesteuertes Lernen mit Hilfe von Medien

»  Qualititszirkel, Werkstattzirkel u. A.

»  sonstige WeiterbildungsmafRnahmen

Um den Einfluss der Betriebsgrofle sowie der Branchenzugehorigkeit auf
das Vorhandensein von Regelungen, Planen und Verfahren sowie Weiter-
bildungsmafinahmen einzuschdtzen, wurden logistische Regressions-
analysen durchgefiihrt.
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4.3.1 Regelungen, Pline und Verfahren

Die relative Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Regelungen, Plinen
und Verfahren steigt gesamtwirtschaftlich gesehen (N = 16.495) — wie aus
den vorherigen Berechnungen zu erwarten war — mit der BetriebsgrofRe
gemessen an der Beschéftigtenzahl (vgl. Abbildung 32).

100%
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80%
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60%
50%
40%
30%
20%
10% o

0% . . : : .

0-10 11-50 51-100 101-500 > 500

Beschaftigtenzahl

------ Plane fur die Personalentwicklung/Weiterbildung
Pléne fiir den Personalbedarf
------ Formal festgelegte Verfahren bei der Stellenbesetzung
= == Stellenbeschreibungen fiir die Mehrheit der Arbeitsplatze
Zielvereinbarungen mit Mitarbeitemn
= == Schriftliche Beurteilungen der Arbeitsleistung
= Branchentarifvertrag, Haus-/Firmentarifvertrag

Betriebsrat/Personalrat/andere Formen der Mitarbeitervertretung

Abbildung 32: Relative Wahrscheinlichkeiten von Regelungen, Pldne und
festgelegte Verfahren nach Betriebsgrofie (Einteilung der Klassen nach
Beschiftigtenzahlen); vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Abbildung 33 zeigt, dass Branchen-, Haus- oder Firmentarifvertrdge in der
IT-Branche mit 8,49 Prozent im Vergleich zu allen anderen Branchen
(40,82 Prozent) nur in einem geringen Mafie zu erwarten sind. Betriebs-,
Personalrdte und andere Formen der Mitarbeitervertretung sind in der IT-
Branche ebenso nur mit 24,85 Prozent (Gesamtwirtschaft KMU: 33,77
Prozent) zu erwarten.
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Abbildung 33: Relative Wahrscheinlichkeiten (in Prozent) von Rege-
lungen in der IT-Branche im Vergleich zum Rest der Gesamtwirtschaft;
vgl. IAB-Betriebspanel (eigene Darstellung)

Anzumerken ist jedoch, dass IT-Betriebe mit tiber 500 Mitarbeitern an der
dem IAB-Panel zugrunde liegenden Studie schlecht reprédsentiert sind. Alle
anderen Regelungen konnen in der IT-Branche im Vergleich zur Gesamt-
branche durchschnittlich bis tiberdurchschnittlich hdufig erwartet werden.
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4.3.2  Weiterbildungsmafinahmen

Das Vorhandensein unterschiedlicher Weiterbildungsformen kann in Be-
zug auf die Gesamtwirtschaft (N = 16.495) durch die Betriebsgrofie relativ
gut erkldrt werden. Fallen Unternehmen in eine hohere Kategorie (Klasse),
ist die Wahrscheinlichkeit grofier, dass Weiterbildungsmafinahmen statt-
finden.

Zur Bestimmung von relativen Wahrscheinlichkeiten, mit denen
bestimmte Ereignisse in Abhdngigkeit von einer oder mehreren unab-
hédngigen Variablen eintreten, wurden deshalb wieder logistische Regres-
sionsanalysen durchgefiihrt.

100%

90% /"’

80%
coo —
60% Yt el

oo 7

40% i >

R —
30% pd e i
o - e
20% P ———" —
- e -— -
10% ==
0% == == . . .
0-10 11-50 51 - 100 101-500 > 500
Beschéftigtenzahl

e Fxterne Kurse, Lehrgénge, Seminare Interne Kurse, Lehrgange, Seminare

------ Weiterbildung am Arbeitsplatz Teilnahme an Vortrégen, Tagungen, etc.

= == Arbeitsplatzwechsel Selbstgesteuertes Lernen mit Hilfe von Medien

-« Qualitatszirkel, Werkstattzirkel u. &. Sonstige WeiterbildungsmalRnahmen

Abbildung 34: Relative Wahrscheinlichkeiten von Weiterbildungsmaf-
nahmen nach Betriebsgrofie (Klassen nach Beschiftigtenzahlen); vgl. IAB-
Betriebspanel (eigene Darstellung)

Abbildung 34 zeigt, in welchem Mafe mit einer grofReren BetriebsgrofRen-
klasse (nach Beschiftigtenzahl) auch die relative Wahrscheinlichkeit fiir
das Vorhandensein der aufgefiihrten Weiterbildungsformen steigt.
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Die Wahrscheinlichkeit, in der IT-Branche Weiterbildungsformen vor-
zufinden, ist dabei gleich oder hoher als in den anderen Branchen. Ledig-
lich Arbeitsplatzwechsel, Formen wie Qualitdtszirkel und Werkstattzirkel
sowie sonstige Weiterbildungsmafinahmen sind auflerhalb der IT-Branche
mit hoherer Wahrscheinlichkeit vorzufinden (vgl. Abbildung 35). Sie sind
vermutlich eher in Wirtschaftszweigen mit Fertigungsketten und entspre-
chenden Formen der Arbeitsteilung anzutreffen, nicht aber in Bereichen
mit hohen Anforderungen an Entwicklung und Innovation.
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Abbildung 35: Relative Wahrscheinlichkeiten von Weiterbildungsformen
in der IT-Branche im Vergleich zum Rest der Gesamtwirtschaft; vgl. IAB-
Betriebspanel (eigene Darstellung)
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4.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die statistischen Analysen zeigen: In der IT-Branche werden Weiter-
bildungsmafinahmen keineswegs vernachldssigt. Gleiches gilt fiir verschie-
dene notwendige Regelungen: z. B. Pline fiir die Personalentwicklung und
Weiterbildung, Pléne fiir den Personalbedarf, festgelegte Verfahren bei der
Stellenbesetzung, Stellenbeschreibungen fiir die Mehrheit der Arbeits-
platze, Zielvereinbarungen mit Mitarbeitern und schriftliche Beurteilungen
der Arbeitsleistung. Betriebsriate, Personalrite oder andere Formen der
Mitarbeitervertretung sind jedoch im Vergleich zur Gesamtwirtschaft
statistisch seltener zu erwarten. Branchen-, Haus- oder Firmentarifvertriage
fallen in der IT-Branche hingegen deutlich ab. Bei den Weiterbildungs-
formen stechen gegeniiber der Gesamtwirtschaft sowohl die externen
Kurse hervor als auch interne Mafnahmen wie z. B. Weiterbildung am
Arbeitsplatz, Teilnahme an Vortrdgen und Tagungen sowie selbst-
gesteuertes Lernen. Das Vorhandensein von Regelungen, Vereinbarungen
und Planen hingt zugleich von der Betriebsgrofle ab. Vernachlassigt
werden von kleinen und mittelstindischen IT-Betrieben jedoch Tarif-
vertrage und Strukturen der Interessensvertretung (Betriebsrdte). Warum
diese Besonderheiten existieren, erhellt das folgende Kapitel zu den Fall-
studien in kleinen und mittelstindischen Firmen sowie in einem Grof3-
unternehmen.
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5 Die Fallstudien

Die betrieblichen Fallstudien entstanden im Zeitraum 2014 bis 2015.
Dieser qualitative Teil unseres Projekts umfasst insgesamt sechs IT-Unter-
nehmen. Eines davon war ein Grofiunternehmen. Die anderen waren
mittelstaindische und kleinere Betriebe. Wichtige Einblicke gewdhrten
zudem zwei weitere Interviews mit einer Mitarbeiterin eines regionalen
Netzwerks und einem freiberuflichen Informatiker, der in IT-Betrieben
Supervision anbietet. Nur im Fall des Groflunternehmens war ein Betriebs-
rat vorhanden. Entsprechend konnten dariiber hinaus keine weiteren
Betriebsréte befragt werden. Die einzelnen Interviewten (vgl. Tabelle 9)
sollten in erster Linie den Blickwinkel der Geschéftsfilhrung (bzw. des
Managements im weiteren Sinne), der Personalentwicklung und, wenn
moglich, auch der Beschiftigten erfassen. In einem Fall konnte jedoch nur
eine Geschéftsfiihrerin, in einem anderen nur ein Beschéftigter mit
Leitungsfunktion einbezogen werden.

In der Auswertung wurde nach Anhaltspunkten fiir eine Wechsel-
beziehung zwischen Geschéfts- und Personalstrategie gesucht. Hiermit
wurde die Hypothese gepriift: Stehen kleinere und mittelstdndische IT-
Unternehmen im Unterschied zu grofen eher unter dem Druck bzw.
tragen sie eher der Notwendigkeit Rechnung, Geschéftsmodelle in einem
engen Zusammenhang mit Personalentscheidungen und Personalent-
wicklungsstrategien zu sehen? Es wurde angenommen, dass diesbeziiglich
eine integrale Strategiebildung mit der verwissenschaftlichten Arbeit
zusammenhangt.

Die Bereitschaft angefragter kleiner und mittelstindischer IT-Unter-
nehmen zur Teilnahme an den Fallstudien erwies sich insgesamt als
gering. Obwohl iiber zwei Netzwerke ein von uns verfasster Aufruf zur
Teilnahme an Unternehmen sowie etliche personlich adressierte Einla-
dungen verschickt wurden, blieb die Riickmeldung spdrlich. Aus diesem
Grund erfolgte kein theoretisches Sampling bei der Fallauswahl. Die Stich-
probe ergab sich durch die freiwillige Teilnahmebereitschaft und nicht, wie
es fiir das methodische Design durchaus sinnvoll gewesen wére, durch ein
theoriegeleitetes Auswéhlen von moglichen Fillen. Dennoch lésst sich in
den vorliegenden Fallstudien ein Spektrum von Unterschieden erkennen,
so dass eine Typisierung der untersuchten IT-Firmen vorgenommen
werden konnte. Die Typenbildung dient der genaueren Analyse der
Beziehungen zwischen Unternehmensform, Geschiftsstrategie und den
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berichteten Weiterbildungsformen bzw. -bedarfen. Sie kann durch weitere
Studien ergdnzt und ausdifferenziert werden.

Unabhéngig von dem Fokus auf IT-Unternehmen wurde eine Beschaf-
tigte aus einem regionalen IT-Netzwerk interviewt. Auf diese Weise kon-
nte in Erfahrung gebracht werden, welche Ziele und Aufgaben von Netz-
werken bearbeitet werden. Zudem wurde ein Gesprdch mit einem frei-
beruflichen IT-Berater gefiihrt. Er fungierte zum Zeitpunkt des Interviews
in einem IT-Unternehmen als eine Art Supervisor. Die Geschéftsfithrung
dieser Firma, die ihn einige Monate beschaftigte, sah einen Verbesserungs-
bedarf in der eigenen Teamarbeit, die der Interviewte beheben sollte. Das
besagte Interview fand zum Abschluss der empirischen Erhebungsphase
statt — Uberlegungen und Einschétzungen, die aus den Fallstudien gewon-
nen wurden, konnten daher im Gespréch reflektiert werden. Dieses Vor-
gehen bot sich an, da der IT-Berater iiber Einblicke in diverse mittel-
stindische Unternehmen verfiigte sowie iber eine Expertise bezlglich
deren Probleme.

Der entwickelte Interviewleitfaden wurde moglichst offen und flexibel
zur Gesprdchsfithrung genutzt. Abweichungen von der Reihenfolge der
Fragen waren somit eingeplant, um den Redefluss der Teilnehmenden
aufrechtzuerhalten. Die komplette Abhandlung der einzelnen Themen-
komplexe war dennoch zwingend, um die Vergleichbarkeit der einzelnen
Interviews und Fille zu gewdhrleisten. Um die miindlich gedufierten
Daten moglichst genau analysieren zu kdnnen, wurden die Interviews zu-
néchst aufgezeichnet und anschliefRend weitestgehend wortlich transkri-
biert (vgl. Kuckartz 2007).

Ubersicht iiber die Fallstudien und Experteninterviews

Tabelle 9: Ubersicht iiber die Fallstudien und Experteninterviews

Fallstudie Num- Unternehmenstyp | Interviewte/Interviewter
mer
| 01 A Stellvertretender Betriebsratsvorsitzender
02 A Spezialistin im Bereich Design
03 A Expertin im Bereich der technischen
Endverarbeitung
04 A Scrum Master im Bereich der technischen
Dokumentation
Il 01 B Geschéftsfuhrer
02 B Mitarbeiter im Vertrieb
n 01 C Geschéftsfuhrer
02 C Personalreferentin
03 C Leiter des Produktmanagements
04 C Mittlere Fihrungskraft
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\% 01 M = Mischform Leiter im Produktmanagement
02 M = Mischform Leiter der Akademie
\ 01 D Geschéftsfihrerin
i 01 B Projektleiter, Bereichsleitung Entwicklung
Experten- Nummer Experte/Expertin
interview
IT-Netzwerk 01 Mitarbeiterin mit Schwerpunkt Personal
(ITN) und Rekrutierung aus einem regionalen
Netzwerk
IT-Spezialist 01 Freiberuflicher IT-Spezialist
(ITS)

Quelle: eigene Darstellung

Insgesamt wurden 16 Interviews generiert (vgl. Tabelle 9). In der nach-
folgenden Auswertung werden Interviewzitate mit einer Abkiirzung ver-
sehen: Sie umfasst die Fallstudiennummer (erste Spalte, sofern zuorden-
bar), die Interviewnummer (zweite Spalte) und die Einordnung des
Unternehmenstyps. Die Qualitdt der gefiihrten Interviews ist fiir das Ziel,
neue Erkenntnisse zu gewinnen, als sehr gut bis befriedigend einzu-
schétzen.

Qualitdtssicherung der Fallstudien

Die gewidhlte Methode entspricht in grofRen Teilen der Vorgehensweise in
arbeits- und industriesoziologischen Fallstudien (vgl. Hopf 2016). Die
Interviews wurden dabei einerseits als Zugang zum Feld gesehen. Anderer-
seits wurde durch eine spezielle Vorgehensweise, die nach Moglichkeit
mehrere Interviews pro Fall einschloss, auch das komplexe Zusammen-
spiel der Ebenen Organisation und Individuum analysiert.

In der Arbeits- und Industriesoziologie werden Fallstudien nicht als
,,Einzelmethode, sondern als Forschungsstrategie“ verstanden (Pongratz/
Trinczek 2010, S. 9). Wichtig im Sinne des methodologischen Strategie-
begriffs sind a) der inhaltliche Fokus durch die Fragestellung sowie b) der
analytisch-theoretische Rahmen, in dem die Falldefinition sowie die Wahl
der Methoden und der Bezugstheorien erfolgen (ebd.). Die Varianz von
Wechselwirkungen zwischen relevanten Kontextfaktoren und unter-
schiedlichen Umgangsformen ist eine Voraussetzung fiir den Erkenntnis-
gewinn, da sie die Frage nach dem Warum aufwirft. Allgemein gilt, dass
sich ,,[d]er Kontext [...] aus all jenen Faktoren zusammen[setzt], die in
Verbindung mit dem Fall stehen, ohne selbst Bestandteil des zu unter-
suchenden sozialen Prozesses zu sein® (Pfliger/Pongratz/Trinczek 2010,
S. 30 f.). Anders formuliert: Der jeweilige Kontext enthélt alle objektiven
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Bedingungen, die sich die Forschenden als Sachverhalt erschliefen
miissen. Dabei ist zu beachten, dass die Bedingungen aus den unterschied-
lichen Perspektiven der jeweiligen Akteure im Feld anders wahrgenom-
men und interpretiert werden und insofern eine subjektive Qualitét
darstellen. Diese subjektive Qualitét steckt grundsétzlich in Interviewda-
ten. Dadurch wird eine qualitative Analyse von Aussagen als Sinnstruk-
turen notwendig. Sinnstrukturen lassen sich aufschlisseln als subjektive
Wahrnehmungen objektiver Bedingungen (sie sind so nicht grundsatzlich
fiktiv oder falsch), weshalb sie als Informationsquellen iiber die soziale
Realitdt dienen kénnen. Aber sie sind im Sinne eines genaueren Verstind-
nisses des jeweiligen subjektiven Weltzugangs kritisch einzuschitzen. Je
starker die Befragten dabei ihre Perspektive als einen alltagspraktischen
Weltzugang explizieren, umso besser lassen sich die Sinnstrukturen ver-
stehen und der Informationsgehalt von Interviewdaten einordnen.

5.1 Ergebnisse

5.1.1  Typisierung der Fille nach Geschdftsmodellen

Fiir IT-Firmen gibt es, grob gesagt, zwei strategische Ausrichtungen fiir ein
marktfdhiges Angebot: Entweder spezialisieren sie sich auf eine Software
(bzw. auf einige wenige Software-Produkte), auf eine Art von Hardware
oder auf eine Nische. Die Alternative: Sie stellen sich mit einem moglichst
breiten Angebot als Allrounder mit Systemlésungen auf.

Eine Software-Spezialisierung resultiert meist daraus, dass ein Unter-
nehmen selbst mit einer bestimmten eigenen Software auf den Markt
getreten ist oder aufgrund einer Lizenz eines marktfithrenden Software-
entwicklers gegriindet wurde. Eine Softwarefirma unterscheidet sich dabei
von einer Hardwarefirma insofern, als unter Hardware meist Multifunk-
tionsgerdte gehandelt werden, deren spezifischer Nutzen erst durch die
Softwareentwicklung entsteht. Daher sind Hardwarefirmen eher in der
Allrounder-Kategorie zu finden. Die Spezialisierung durch eine einzige
Hardware ist zwar nicht kategorisch auszuschliefen, findet sich jedoch
nicht im Untersuchungssample. Hier beruhen Spezialisierungen nur auf
der jeweiligen Art der Softwareentwicklung. Eine andere Form, zum All-
rounder zu werden, ergibt sich durch einen weitgehend festen Kunden-
stamm, fiir den eine Firma diverse Dienstleistungen erbringt. Hier wiaren
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wir bei Nischenfirmen. Durch die zunehmenden Beratungsdienstleistun-
gen zeichnet sich aber auch eine Ausdifferenzierung in dieser Hinsicht ab.
So hat sich eine der untersuchten Firmen auf das Kundenmanagement
spezialisiert.

Eine weitere Typisierung ergibt sich durch den Organisationsgrad des
Unternehmens. Dieser hangt wiederum mit der Grofle (Beschiftigtenzahl)
und dem Grad der Arbeitsteilung zusammen. Die Relevanz der Unter-
nehmensgrofe wurde bereits statistisch nachgewiesen.

Wir unterscheiden also folgende Typen von Geschéftsmodellen:

a) Grofiere Unternehmen, die durch ein einziges Software-Produkt (mit
Varianten) eine bestimmte Sparte auf dem Markt bedienen. Auf
dem (inter-)nationalen Markt haben sie eine fithrende Stellung
erreicht und weisen mit den Geschiftsbereichen Vertrieb,
Akquise, Beratung, Endverarbeitung, Wartung und Qualitits-
management, Verwaltung, Logistik etc. eine stark arbeitsteilige
Organisation vor.

b) Allrounder-Unternehmen, die Uber einen Hardware-Vertrieb und
darauf aufbauend ein breites Dienstleistungsangebot rund um
systemisch abgestimmte Hard- und Softwareldésungen verfiigen.
Um eine fithrende Marktstellung zu erreichen bzw. abzusichern,
miissen sie sich in ihrem Dienstleistungsgeschift gegen andere
Hardware-Vertriebe profilieren.

C) Spezialisierte  Softwareentwickler ~ oder  Softwareentwicklungs-
unternehmen, die sich auf ein oder einige wenige Software-
Produkte spezialisiert haben. Die hochspezialisierten Dienst-
leistungen mit hohem Beratungsanteil werden von anderen
Firmen (Kunden) direkt oder durch Unterauftrdge von anderen
IT-Firmen nachgefragt.

d) Nischenfirmen, die ohne hohe Spezialisierung wenige, aber lang-
fristig abgesicherte Projekte betreuen. Ihre Spezialisierung besteht
darin, eine bestimmte Nische sehr genau zu kennen und die
besonderen Bedirfnisse zu bedienen.

Ein plausibler Erkldrungszusammenhang fiir die Achsen unseres Typisie-
rungsmodells liegt in der Art, wie sich IT-Unternehmen typischerweise auf
dem Markt entwickeln. Wurde etwa ein IT-Unternehmen als kleines Start-
Up gegrindet und wuchs mit seiner Geschéftsstrategie, dann steht nicht
selten das Thema Selbstveranderung auf der Tagesordnung. Insbesondere
werden Erwartungen der Beschiftigten an schnelle Absprachen, kurze
Wege und an gegenseitiges Vertrauen bei der Einfilhrung von starker
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versachlichten Organisationsstrukturen ein brisantes Thema. Eine Ver-
sachlichung wird allerdings notwendig, um die anwachsenden Leitungs-
aufgaben zumindest teilweise delegieren zu koénnen. Die dafiir erfor-
derlichen Organisationsstrukturen regeln formale Zustidndigkeitsbereiche,
Ablaufe und Entscheidungsverantwortungen. Dennoch erkennt man:
Auch wachsende Unternehmen méchten nicht im Detail alle Ablaufe,
Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse festlegen, um sich eine gewisse
Flexibilitit und Verantwortungsbereitschaft zu bewahren. Diese wird
benotigt, weil Kundenwiinsche die kleinen und mittelstindischen IT-
Firmen vor besondere Herausforderungen stellen, die sie nicht mit stan-
dardisierten Losungen bearbeiten konnen. Dabei findet die Arbeit hdufig
vor Ort beim Kundenunternehmen statt, so dass sich Beschéftigte teilweise
dortigen Strukturen anpassen miissen. Das heifit: Die eigenen Organisa-
tionsstrukturen stecken meist eher einen Rahmen ab fir bestimmte Spiel-
rdume; seltener enthalten sie genaue Festlegungen.

In wachsenden Unternehmen werden dennoch die Formen der Arbeits-
teilung ausgepragter. Aufgaben wie Personalrekrutierung oder Verwaltung
werden z. B. aus dem Projektgeschift ausgegliedert und eine mittlere
Fihrungsebene wird eingezogen. Familiendhnliche Beziehungs- und Um-
gangsformen schwinden. Eine Hierarchie wird aufgebaut, wahrend zu-
gleich dezentrale Entscheidungsstrukturen mit den flexibleren Teamar-
beitsformen meist bewahrt werden.

Hoherer Grad an Arbeitsteilung
GréRere Unternehmen

Allrounder Spezialisierung

Kleinere Unternehmen
Geringerer Grad an Arbeitsteilung

Abbildung 36: Einordnung der Unternehmenstypen (eigene Darstellung)
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Die Grafik (Abbildung 36) zeigt Idealtypen, wobei auch Ubergangsformen
moglich sind, etwa wenn Unternehmen zu grofleren Organisationen
wachsen oder sich in einem Bereich spezialisieren. Dies zeigen auch die
untersuchten Falle. Dabei ist zu beachten, dass zwischen Allroundern und
Spezialisten nicht unbedingt ein Gegensatz besteht. Es kann innerhalb von
Allroundern eine Spezialisierung geben und Spezialisten konnen in ihrem
Aufgabenspektrum eine Breite entwickelt haben.

Vor dem Hintergrund dieser Unternehmenstypen lassen sich Erkla-
rungsansétze fiir den jeweiligen Stellenwert von Weiterbildung, Lernen
bzw. Personalentscheidungen insgesamt entwickeln. Auch Konfliktlagen
lassen sich damit besser ergriinden. Dabei ist zu bedenken: Fachkréfte
einer IT-Firma arbeiten in Projekten hdufig bei Kunden vor Ort. Dort
miissen einerseits externe Mitarbeiter und Fithrungskriafte mit ein-
gebunden werden; andererseits darf das eigene Know-how aber nicht voll-
stindig preisgegeben werden. Derartig widerspriichliche Bedingungen
werden anhand der konkreten Falle genauer untersucht.

5.1.2  Unternehmen Typ A: Internationales Grofiunternehmen

Unternehmen I ist unter den Softwareherstellern ein Global Player. Das
Geschift entwickelte sich Uber mehrere Jahrzehnte zundchst konzentriert
auf den Verkauf eines Software-Produkts. Hinzu kamen die Bereiche
Beratung und Schulung. Die Organisation mit mehreren Tausend Beschéf-
tigten ist durch Abteilungen stark arbeitsteilig und durch mehrere Fiih-
rungsebenen hierarchisch strukturiert. Standorte sind in vielen Ldndern
vorhanden.

Die Interviews fanden an einem Standort in Deutschland statt. Ein dort
beschaftigter Betriebsrat berichtete uns, man habe das Budget fiir Weiter-
bildungsmafinahmen schon vor einiger Zeit gekiirzt — als Grund vermutet
er geringere Gewinnmargen. Das Instrument der Mitarbeiterschulung oder
-weiterbildung werde aus seiner Sicht eher bei Umstrukturierungs- und
Rationalisierungsmafinahmen bewilligt, wahrend der Nutzen einer nach-
haltigen oder strategischen Personalentwicklung nicht mehr gesehen
werde.

,50 ab etwa letztem Jahr Januar hat es angefangen, die Kurs-
Cutting-Mafinahmen. Also das hat da angefangen mit, ich glaube,
Weiterbildung war das erste so. Aber das lduft ja sehr unter-
schwellig, nicht offiziell. Nach auflen hin wird ja gesagt: ,Ja, wir
investieren mehr sogar!‘ und so weiter. Und dann hort man aber von
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Der Betriebsrat untermauert seine Einschdtzung zwar mit Hinweisen, ver-
tritt sie aber dennoch mit Vorsicht. Er merkt an, der Personalrat werde bei
vielen Vorgdngen im Unternehmen nicht eingeschaltet, oft werde gegen
ihn gearbeitet. Dementsprechend entzdgen sich bestimmte Konfliktfelder
seiner Kenntnis. Dennoch spricht er verallgemeinernd iber die

Managern, sie haben 1.000 Euro fiir fiinf Leute auf ihrer Kosten-
stelle fir Weiterbildung. Also ganz, ganz, ganz traurige Zahlen. [...]
Also es wird echt-, weil ihnen halt die Kosten weglaufen oder die
Marge nicht mehr so hoch ist, die Einnahmen nicht mehr so hoch
sind, die Gewinnspanne. Und Weiterbildung ist da-, meiner Mei-
nung wird hier-. Wie gesagt, meine Ex-Abteilung [die Personal-
abteilung] wurde abgelOst. Fast-, fast alle wurden da sozusagen
woanders hin delegiert. Weiterbildung hat hier keinen hohen-,
meiner Meinung, keinen hohen Stellenwert. Also aufier es bringt
was, hat einen Nutzen oder es kommt in irgendwelche Maf-, als
BegleitmafRnahme gedacht. [I1: Zum Abbau der Stellen eingesetzt
sozusagen?] Ja, Rationalisierungsmethoden und so weiter. Also da
sind sie dann schon dabei. Da ist die Methode wieder ganz gut.“ (I-
01-A, Stellvertretender Betriebsratsvorsitzender)

Personalstrategie des Unternehmens:

Der Betriebsrat hat in seiner Funktion vorwiegend solche Mitarbeiterfille
vor Augen, die nicht in der Software-Entwicklung, sondern eher in den

,»Aber manches kommt mir hier einfach zu punktuell vor. Also
strukturierte Personalentwicklung und von wegen strategische
Personalentwicklung — gibt es hier meiner Meinung null. Punktuell,
klar, gibt es immer wieder gute Sachen. Und am besten es kost’ nix.“
(I-01-A, Betriebsrat)

anderen Abteilungen als Konfliktmasse auftauchen:

Der Betriebsrat vermutet, beim derzeitigen Stellenabbau handle es sich um
einen , Test“, der die Belegschaft eingeschiichtert und demotiviert habe.

90

,11: Welche Stellen sind denn tiberhaupt [vom Personalabbau]
betroffen? I-01-A: Ganz wild durch die Firma. [I1: Ganz-, alle-,
alle?] Also ganz wild, aufier die Softwareentwicklung. [I1: Ok.] Die
haben sie nicht-, die haben sie in Ruhe gelassen. Und da haben jetzt
natirlich viele Angst: ;Wann sind wir dran?*“ (I-01-A, Stellvertre-
tender Betriebsratsvorsitzender)



Dieser Verdacht sei ihm eben deshalb gekommen, weil die Software-
Entwicklung von diesen Kiirzungsmafinahmen ausgenommen wurde.

,Und ne, die haben sie nicht angepackt. Deswegen glaube ich, ist es
ein Test, dass man sagt hauptsidchlich im Verwaltungsbereich,
Personalabteilung ganz stark, zehn Prozent glaube ich sogar von
denen in Deutschland beschiftigten Personalern, zehn Prozent.
Und da haben schon einige unterschrieben und sind gegangen.
Schnauze voll. Weil die haben jetzt-, also ich kenn drei, die haben-,
die waren bei mir im Team von so 60 bis 80 Leuten und die haben
letztes Jahr eine Reorganisation erlebt, wo der Bereich aufgeldst
worden ist. Und dann haben die einen anderen Job angeboten
gekriegt. [...] Und-, also das war jetzt dieses Jahr so richtig-, ja, die
Belegschaft ist sehr vorsichtig, sehr misstrauisch, unzufrieden, de-
motiviert, darf man nicht laut sagen: ,Arbeit nach Vorschrift!‘“ (I-
01-A, Stellvertretender Betriebsratsvorsitzender)

Zwar basiert die Einschdtzung des Betriebsrates auf beschrankten Ein-
sichtsmoglichkeiten. Dennoch ist dem Bericht zu entnehmen, dass fiir die
Art der Konflikte die Grofle des Unternehmens und der Grad der Arbeits-
teilung ins Gewicht fillt. Nicht nur der Anlass (Rationalisierungs-
mafinahmen), sondern auch die Vorgehensweisen gegeniiber Beschaf-
tigten, die als ManOvriermasse behandelt werden, dhneln der Situation in
anderen internationalen Grofunternehmen eher als der in kleineren und
mittelstindischen IT-Betrieben. Dies zeigen die anderen Fallstudien.

Aus Sicht des Betriebsrates spielt in diesem Kontext auch die standige
Verdnderung der IT-Dienstleistungen eine Rolle. Denn das Grofiunter-
nehmen verdiene mit dem bloflen Vertrieb des eigenen Softwareprodukts
weniger als mit den damit verbundenen Dienstleistungen. Wie der Be-
triebsrat es beschreibt, wiirden die Dienstleistungen als globale Geschéfts-
strategie konzipiert. In diesem Zusammenhang wird deutlich: Mit den
international unterschiedlichen Lohnniveaus bei Dienstleistungen wird
strategisch kalkuliert.

Aus Perspektive des Managements wiirden Abteilungen anhand von
Umsatzzahlen betrachtet und nach ihrer Profitabilitdt bewertet. Auch dies
ware ein Merkmal, worin das Unternehmen anderen aufierhalb der IT-
Branche dhnelt.

,Dienstleistungen dndern sich. [I1: Jaja.] Genau, die dndern sich
radikal. Also die ndchste grofie Reorganisation, da sind wir ja jetzt
schon in Gesprachen, deswegen haben wir letzte Woche noch drei
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Sondersitzungen vom Betriebsrat-, nein zwei Sondersitzungen und
eine normale Sitzung gehabt vom Betriebsrat. War eine sehr turbu-
lente Woche. Und da haben sie uns schon vor Wochen jetzt ange-
kiindigt, dass eine Reorganisation kommt, wo 30.000 von circa 70
[Tausend] jetzt betroffen sind. Und die heifst Warenservice und da
andert sich eben das Dienstleistungsmodell. Also sie haben an-
scheinend festgestellt, dass das Consultant-Geschéft nicht mehr
diese Marge bringt. Und der Consultant ist ja grundsdtzlich beim
Kunden und anscheinend 14uft das — ist ja klar, wenn man das Ge-
schéftsmodell dndert iiber Cloud, dann lduft das. Also da hor ich
aber widerspriichliche Aussagen von Consultants. Die sagen: ,Ich
habe immer noch genug Auftrage!‘ Aber es gibt anscheinend auch
welche, wo es nicht mehr so lauft, weil die halt dann mehr in diesen
Servicebereich wechseln, wo-, das ist der Grofiteil der Beschéftigten,
die also Kundenservice machen und viel iibers Telefon und iibers
Netz. Und das wird dann wahrscheinlich anders sein, dass also die
Leute nicht mehr draufien sind, sondern hier sitzen irgendwo, in
Indien oder was weify ich wo diese Servicecenter sind, Shared-
Service und so Center. Und das wird-, da geht es auf die Marge.
Und das-, da haben die ja anscheinend Berechnungen gemacht,
vermute ich, die-, wo sie sagen: ,Boah, in finf Quartalen haut es uns
alles um die Ohren!* Weif3 ich nicht, vermute ich mal.“ (I-01-A,
Stellvertretender Betriebsratsvorsitzender)

Der Betriebsrat hebt hier noch einmal auf den Einfluss der Gewinnmargen
auf Geschéftsentscheidungen ab. Wie stark sie tatsdchlich Entscheidungen
uber Stellenabbau und Umstrukturierungen regeln, ist unklar. Zumindest
wird hier die Strategie angesprochen, mit der man versucht, Dienst-
leistungen — vor allem Beratungsdienstleistungen — im Zusammenhang mit
dem Vertrieb der Software so auszugliedern, dass sie auf einer eigen-
standigen Ebene durch Servicecenter angeboten und entsprechend auch in
Billiglohnldnder transferiert werden kann. Nicht alle Rationalisierungs-
androhungen wiirden nach Angaben des Betriebsrats auch tatsdchlich
umgesetzt. Vor diesem Hintergrund wiirden aber immer wieder Regelun-
gen zur Weiterbildung wichtig. Daran beméngelt der Betriebsrat, dass eine
strategische und sinnvolle Personalentwicklung jedoch fehle und sich das
Management mit schnellen und kostengiinstigen Losungen zufrieden gebe.

,, Was sie-, jetzt nur ein Beispiel, bei dieser Stellenabbaumafinahme,
die sie ja nicht gemacht haben, ist, dass sie gesagt haben — und da
waren sie immer schon schlecht, meiner Meinung-, wenn jemand in
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einen anderen Job wechseln muss, kann ja der Arbeitgeber sagen,
bei Versetzung muss der Betroffene zustimmen. Und viele stimmen
halt zu, vom Regen in die Traufe. Und dann passt aber oft nicht das
Qualifizierungspaket. Weil das kostet ja Geld und Zeit. Also hier
wird gern gemacht dann ,on-the-job‘. Und bei dieser grofRen Reorg
[Reorganisation], was da kommt, haben wir jetzt [...] in der Sonder-
sitzung-, haben wir sozusagen einem Interessensausgleich im Be-
triebsrat mehrheitlich zugestimmt, wo dann auch schwerpunkt-
mafig drin ist, Qualifizierungsbudget muss zur Verfligung gestellt
werden und so weiter und so fort. Meiner Meinung hétten da noch
mehr Details rein miissen, aber wir haben-, das hat uns letzte
Woche alles so iiberrannt. [...] Weil meistens, wie gesagt, ist es so
— also ich als Personalentwickler kann das schon glaube ich
behaupten —, dass hier die liebste Methode ist-, also es sind eigent-
lich zwei. Es ist On-the-Job-Weiterbildung und da bist du auch noch
produktiv. [...] Ja, das ist so grundsitzlich die Hauptmethode, was
die hier fahren, weil es ja auch die billigste ist. Ich meine, das geht
ja auf das Individuum zurtck. [...] Und die zweite Methode sind
Infoblétter, wo man sagt: ,Das ist jetzt die Information, damit haben
wir unsere rechtliche Pflicht [getan!‘...] und dann gibt es halt ein
Meeting, wo dann ein Infoblatt rausgegeben wird und eine halbe
Stunde geredet wird [I2: Also als Soll-Erklarung?]. Das ist dann
Weiterbildung. [I1: Oh ja.] Das wird dann als Weiterbildung de-
klariert. Also das ist armselig. Aber wir sind hier eine Technokraten-
Firma.“ (I-01-A, Stellvertretender Betriebsratsvorsitzender)

Diese Erfahrungen des Betriebsrats verdeutlichen, welch instrumentellen
Stellenwert Weiterbildung aus Sicht des oberen Managements hat. Sie
wird nicht mit der Entwicklung von Potenzialen der Belegschaft verkniipft.
Die wenigen Regelungen und Vereinbarungen, an denen der Betriebsrat
beteiligt wird, scheinen sogar eine echte Personalentwicklung zu konter-
karieren. Sie laufen wohl nicht selten auf eine Proforma-Mafinahme hin-
aus, die im Einzelfall zumindest eine Entlassung verhindern mag.

Nach Auskunft einer Mitarbeiterin, die im Personalrat tétig ist, sei
jedoch die mittlere Fithrungsebene fir einen strategischen Umgang mit
Personalentwicklungsfragen entscheidend. Zwar wiirden auch in ihrer
Abteilung der technischen Endverarbeitung keine einheitlichen Regelun-
gen zur Weiterbildung existieren, aber Entscheidungen dartiber ldgen in
der
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,,Oberhoheit jedes Managers, da gibt es keine Richtlinie, soweit ich
weif. Mir ist da nichts bekannt. Das Einzige, was wirklich durch-
gesetzt wird fiir alle, sind da diese Sachen, die von oben kommen,
wo dann gesagt wird: ,Pflichtveranstaltung, Schulung, wird ge-
praft!“ (I-03-A, Expertin im Bereich der technischen Endverarbei-
tung)

Insgesamt sieht die Befragte das Thema aber ,,sehr stark vom Manager ab-
hangig und [...] von der Initiative des einzelnen Mitarbeiters“. Obwohl
damit das Weiterbildungsverhalten zumeist nur individualisiert betrachtet
wiirde, berichtet sie von ihrem eigenen Team die Besonderheit, dass es
einen gemeinsamen Umgang mit Weiterbildungsfragen entwickelt habe.
Ihr Vorgesetzter zeige dabei grundsitzlich Einsicht in die Relevanz der
Personalentwicklung. Dabei nehme er auch Unzufriedenheit unter Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern ernst. Deutlich positiv hebt sie hervor, sie sei

»[--.] jetzt in einem Bereich gelandet, wo die [Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter] so gut aufgestellt und organisiert sind, wie ich das bei
[Unternehmen] noch in keinem anderen Bereich erlebt habe. (I-03-
A, Expertin im Bereich der technischen Endverarbeitung)

Aus Sicht der Mitarbeiterin bestehe ein Problem darin, dass das Weiter-
bildungsangebot in ihrem speziellen Bereich eher gering sei. In ihrem
Team sei deshalb folgende Losung diskutiert und gefunden worden:

,,Fur die Bereiche [technische Nachverarbeitung] gibt es nicht un-
bedingt eine offizielle Schulung. Die Erstellung einer Schulung
dauert im Minimum ein halbes Jahr oder ein Jahr. Vom Team
wurde dann angeregt, dass man besser im Team kommuniziert. Es
gibt eine Seite, die eine Kollegin betreut, wo, wenn jemand eine
Schulung gemacht hat und von Schulungsméglichkeiten erféhrt-.
Dartiber wird einmal wochentlich im Team-Meeting kommuni-
ziert, so dass Transparenz entsteht.“ (I-03-A, Expertin im Bereich
der technischen Endverarbeitung)

Obwohl das Unternehmen insgesamt durch klassische Fihrungsebenen
strukturiert ist, sieht man an diesem Fall der Mitarbeiterin, dass dennoch
selbstbestimmtere Formen der Zusammenarbeit realisiert werden konnen.
Im Team wiirden auch Plane erstellt, damit die Teilnahme an Weiter-
bildungen nicht die Arbeitsprozesse beeintrdchtigen:

,Das ist ein Team, das ganzjahrig abgedeckt sein muss, es muss
immer jemand da sein. [...] Es gibt auch eine Sammlung an
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Themen, wie man sich wo in welche Themen einarbeitet, wie am
besten, was aus dem Team heraus erstellt worden ist, was dann
erneuert wird.“ (I-03-A, Expertin im Bereich der technischen End-
verarbeitung)

Die Mitarbeiterin schétzt vor diesem Hintergrund die Situation in der Soft-
wareentwicklung wie folgt ein:

,,Bel [Unternehmen] gibt es viele Leute, die ganz tief in der Technik
arbeiten. Als damals gesagt wurde, [Unternehmen] stellt Autisten
ein, da ging ein grofles Geldchter durch die Firma, weil jeder gesagt
hat: ;Wieso, die haben wir doch schon lange!‘ Ich denke, man muss
den Querschnitt sehen. Wir haben ja Hardcore-Entwickler, wir
haben sicher auch in der Technik geniale Leute sitzen, deren Stdrke
nicht unbedingt in der Kommunikation, Selbstreprasentation liegt.*
(I-03-A, Expertin im Bereich der technischen Endverarbeitung)

Ohne diese Fahigkeiten wurden Wiinsche nach Weiterbildung wohl
seltener berticksichtigt bzw. scheinen Winsche von den Mitarbeitern gar
nicht offensiv angepackt zu werden. In ihrem eigenen Fall habe sie andere
Erfahrungen gemacht:

,,Ich bin da schon eher in die andere Richtung, einfach durch viele
Jahre Solution Management, also wo man lernt, sich selber dar-
zustellen, zu reprédsentieren, Dinge durchzusetzen usw. [...] Das
habe ich schon festgestellt, das besitzt bei Weitem nicht jeder.
Insofern geht sicher auch nicht jeder hin zum Manager und sagt:
,Hor zu, ich brauch die Schulung!‘ und macht da im Zweifel Druck.
Ich denke, es ist auch wichtig, dass man auch solche Leute anguckt,
die halt diese sozialen Fihigkeiten nicht so haben, aber fachlich
einfach sehr stark und zum Teil auch genial sind. Auch die miissen
geschult werden und gucken, dass sie dann auf den ndchsten Stand
der Technik kommen.“ (I-03-A, Expertin im Bereich der techni-
schen Endverarbeitung)

Ein langjdhriger Mitarbeiter aus einer Abteilung fiir technische Projekt-
dokumentation, in der er mittlerweile als Scrum-Master fungiert, berichtet,
dass die Bewilligung von Weiterbildung erst seit einiger Zeit schwierig
geworden sei:

»Also grundsitzlich ist es schon so, dass der Bereich, in dem ich
jetzt seit acht Jahren bin, ist immer offen gewesen fiir Weiter-
bildung, also firmeninterne. Und es war nie ein Problem, man hat
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das in der Regel kurz mit dem Chef angesprochen oder mit der
Chefin und in der Regel wurde es dann durchgewunken, wenn
Budget dafir da war. Bei internen Schulungen ist es nie ein
Problem, bei externen muss man manchmal schon ein bisschen
verhandeln, ist aber auch nie ein Problem gewesen. Jetzt ist das
Budget dafiir erstens immens zuriickgegangen in den letzten Jahren
und zweitens ist es auch so, dass es gerade fiir Angestellte, die etwas
langer bei der Firma sind, also wie mich jetzt zum Beispiel, es nicht
mehr so viele Schulungsangebote gibt, die interessant sind.* (I-04-
A, Scrum Master im Bereich der technischen Dokumentation)

Uberhaupt seien Schulungen friiher in der Firma durchaus iiblich und
geregelt gewesen:

»Ja, also in der Zeit, in der ich angefangen habe — ich weif} nicht,
wie es heute ist — war es so, wenn Sie bei [dem Unternehmen] an-
gefangen haben, im ersten halben Jahr haben Sie kaum Projekt-
arbeit gemacht, sondern Sie sind auf eine Vielzahl von internen
Schulungsangeboten geschickt worden. Das war vollkommen sinn-
voll.“ (I-04-A, Scrum Master im Bereich der technischen Dokumen-
tation)

Dies bestdrkt auch die Wahrnehmung des Betriebsrates, dass das
Unternehmen Weiterbildung mehr und mehr vernachléssige. Obwohl der
Befragte solche Angebote wahrgenommen habe, sei er bei seiner Tatigkeit
zusétzlich auf ein Learning by Doing angewiesen gewesen: zum einen
aufgrund seiner zundchst fachfremden Qualifikation (ein geisteswissen-
schaftliches Studium), zum anderen aufgrund der Aufgabe:

,,Die technische Dokumentation fingt an, wenn die Entwicklung
fast schon gelaufen ist. Es gibt verschiedene Textarten, sage ich mal,
die auch von Anfang an geschrieben werden, aber sie kommen
meist erst relativ spat zum Zuge, laufen dann der Entwicklung nach,
miissen dann Riickfragen stellen in Bezug auf Themen, die Ent-
wickler schon ldngst abgelegt haben. Das meiste direkte Feedback
erreicht Sie gar nicht, weil Sie immer zu weit hinten stehen in der
Kette, aufler halt einmal im Jahr von Ihrem Chef oder so. Es war
damals so, dass die Organisation versucht hat die technische
Redaktion zentraler zu organisieren, miteinander zu vernetzen [...].
Ich glaube, es ist sehr regularisiert worden, was den Kollegen die
Arbeit wesentlich erleichtert. Damals basierte sehr viel auf Eigen-
initiative. Wenn Sie nicht neugierig waren und immer nachgefragt
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haben, dann haben Sie es nie erfahren.* (I-04-A, Scrum Master im
Bereich der technischen Dokumentation)

Hiermit wird ein ambivalenter Aspekt der Verwissenschaftlichung der
Arbeit angesprochen. In der Arbeitsteilung von Software-Entwicklung und
technischer Dokumentation muss die intellektuelle Kooperation zwischen
dem, der programmiert, und dem, der diesen Prozess dokumentiert, sicher-
gestellt werden. Sofern die jeweiligen Prozesse nicht formalisiert sind, ist
der Einzelne auf seine individuellen Kommunikationsfahigkeiten zuriick-
geworfen. Er/sie kann sich nur durch teils gezieltes, teils intuitives Nach-
fragen wichtige Zusammenhénge und Informationen erschliefen, die fiir
seine bzw. ihre Aufgabe entscheidend sind. Diese Fahigkeit hingt wie-
derum von dem Vermdgen ab sich vorzustellen, welche Dinge in dem
komplexen Ganzen iiberhaupt relevant sein kdnnten. Dieses Denkver-
mogen ist einerseits auf eine wissenschaftliche Allgemeinbildung und
andererseits auf Spezialwissen zuriickzuftihren. Wird aber die Koordi-
nation zwischen den Kooperateuren durch die Formalisierung von Ar-
beitsschritten in Routinen iibersetzt, wird der Einzelne von der Verant-
wortung entlastet, selbst einschidtzen zu miissen, was relevant ist und was
nicht. Ein tieferes Verstindnis von komplexen Zusammenhidngen zu
erlangen, wird dadurch nicht getibt.

Der befragte Mitarbeiter bemerkte durch seine Schwierigkeiten, sich
das Relevante zu erschliefien, dass gezieltes Einholen von Feedback eine
Voraussetzung fiir die Umsetzung der technischen Dokumentation wére.
Er sei dadurch auf die Idee gekommen, eine Coaching-Ausbildung zu
machen. Dies helfe ihm in der neuen Funktion als Scrum-Master:

,In meiner jetzigen Tatigkeit, hier brauche ich sehr viele Soft Skills.
Da ist es eher so, dass Sie direkt Feedback bekommen. Wenn einem
Threr internen Kunden etwas nicht passt, dann kriegen Sie sofort das
Feedback. Das positive Feedback kriegen Sie wesentlich spéter,
wenn iberhaupt. Hier haben Sie vielmehr die Moéglichkeit festzu-
stellen, wie ist eigentlich die Qualitidt meiner Arbeit, was kann ich
verbessern.* (I-04-A, Scrum Master im Bereich der technischen
Dokumentation)

Was hier zunédchst nur als Anforderung an Soft Skills erscheint, hdngt —
wie in Kapitel 2 erldutert — auch mit der Verwissenschaftlichung der Arbeit
zusammen. Ein gezieltes oder kluges Nachfragen bedeutet zu wissen, teil-
weise auch nur zu erahnen, was wichtig sein konnte. Aus rudimentéren
verfiigbaren Informationen miissen grofere Zusammenhdnge erkannt und
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fehlende Informationen durch ein Abgleichen mit einem Gesamtbild
identifiziert werden. Dieses Vermodgen ist kontextspezifisch und lésst sich
als ,,Professionswissen beschreiben (vgl. Langemeyer 2015a), das sich
Experten in ihrem jeweiligen Gebiet durch eine Vielzahl von Erfahrungen
und durch viele Gesprache mit Kolleginnen und Kollegen und anderen
aufbauen. Dem Interviewzitat ldsst sich entnehmen, dass der Befragte die
Bedeutung dieses Erfahrungsschatzes und der bestindigen Kommuni-
kation als Weg zur Verbesserung seiner Arbeit erkennt. Nur wird die
Aufgabe, ein solches ,,Professionswissen® aufzubauen, anfangs von ihm
auch als Belastung bzw. Uberforderung wahrgenommen. Dabei erwahnt
er auch ein Burn-out als Kennzeichen seiner damaligen Krise:

,Von dem Punkt aus, an dem ich jetzt stehe, wenn ich jetzt
zuriickgehe, dann wiirde ich sagen, es gab irgendwann mal einen
Cut, vor sieben bis acht Jahren, da hief es dann plotzlich: [...] du
bist jetzt allein verantwortlich fiir das gesamte Reporting!‘ Das
umfasst eine riesige Palette von Tools und Prozessen, die kann eine
Person eigentlich gar nicht alleine alle iiberblicken und ich war
relativ hilflos.* (I-04-A, Scrum Master im Bereich der technischen
Dokumentation)

Mit der digitalen Verwissenschaftlichung der Arbeit entstehen viele fach-
liche Fragen, die der Befragte als einzelner nicht vollstindig verstehen und
beantworten kann. Die Verantwortung, eine hohe Komplexitidt zu mana-
gen, lastet gleichwohl auf ihm. Die intellektuelle Fahigkeit, zwischen Ebe-
nen unterscheiden und Sachverhalte richtig einordnen zu kénnen, wird
relevant, da man gegebenenfalls andere Expertisen einholen und Feedback
in Bezug auf eine Aufgabe einschitzen muss. Deshalb ist der Bericht des
Mitarbeiters iiber seinen Losungsweg erhellend:

,,Ich wusste nicht, nach welchem Prozess ich vorgehen soll. Es gab
High-Level-Descriptions, das hat mir aber nicht weitergeholfen, das
hat nicht gepasst. Das war eine sehr lange Durststrecke gewesen.
Ich habe zwischendurch auch ein Burn-out gehabt. Das war fiir
mich der Zeiger, da ist etwas schiefgelaufen, du musst etwas besser
machen. Das ist auch fiir mich prima gelaufen, das ist glaube nicht
immer so, wenn jemand so eine Diagnose hat. Ich habe sehr viele
Lehren daraus gezogen und habe beschlossen, du gehst jetzt ganz
anders damit um und vor allem gehst du aktiver auf die Leute zu.
Und damit fing ich an, mir aktiv das Netzwerk aufzubauen und
Feedback einzufordern. Das waren in erster Linie die Kollegen, die
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zu mir kommen, um neue Anforderungen einzureichen. Also wenn
dann was implementiert war, dann sind wir hingegangen und haben
nachgefragt, wie das Ganze fiir sie gelaufen ist: ,Fihlt ihr euch
abgeholt? Wart ihr zufrieden mit der Art bis zur Implementierung?*
Das hat uns sehr geholfen, auch die Prozesse intern besser zu
leben.“ (I-04-A, Scrum Master im Bereich der technischen Doku-
mentation)

Aus psychologischer Sicht ergeben sich derartige Belastungen durch die
sogenannten ich-nahen Tétigkeiten wie Kommunikation und Verarbeiten
von Feedback: Dazu zdhlen die Emotionsregulation im Kontakt mit
Menschen, das Aushalten von Kritik und die bestindige kognitive
Aktivierung, Uberpriifung und Umformung des eigenen Wissens beim
Problemldsen. Diese Aspekte von beruflichen Tatigkeiten sind keineswegs
per se belastend. Im Gegenteil: Sie stehen auch fiir die Moglichkeit, sich
selbst in der Arbeit als kreativ und wirksam zu erfahren, so dass hieraus
eine hohe Zufriedenheit erwachsen kann. Allerdings kénnen verschiedene
Stresseinfliisse wie Zeitdruck, geringe Anerkennung, wenige Erfolgserleb-
nisse, widerspriichliche Anforderungen oder Vieles gleichzeitig erledigen
zu miissen, starke Beeintrachtigungen der Befindlichkeit und entsprechend
psychische Erkrankungen nach sich ziehen. Der Verantwortungszuwachs
in der digitalen Verwissenschaftlichung stellt sich unter fremdbestimmten
Bedingungen fiir den Einzelnen als ambivalent dar. Der im Interview
berichtete Fall, dass sich der Befragte durch Desorientierung gestresst und
uberfordert fiihlte, lieRe sich durchaus so deuten.

Eine Gesamteinschétzung der hier gewonnenen Einblicke lésst sich fol-
gendermafien restimieren: Bei dem untersuchten Groflunternehmen wird
Weiterbildung von den obersten Fiihrungsebenen als untergeordnetes, von
Gewinnmargen abhdngiges Thema behandelt, wahrend mittlere Fih-
rungsebenen (z. B. Teamleitung) dabei Entscheidungsfreiheit im Rahmen
eines Budgets geniefien. Durch die Steuerung des gesamten Unternehmens
nach Geschiftszahlen gibt es Rationalisierungsprozesse, in denen Weiter-
bildung die Funktion einer Konfliktentscharfung hat. Andere Bedarfe
ergeben sich aufgrund der Organisation als Grofibetrieb mit einer sehr aus-
geprdgten Arbeitsteilung und einer Kernausrichtung auf den Software-
Vertrieb. Manche Fortbildungen werden von oben angeordnet. Ein
anderer Teil bleibt Verhandlungsmasse und wird individuell geregelt. Die
Personalentwicklung bleibt so insgesamt nachrangig gegeniiber der
Steuerung des Unternehmens nach Geschéftszahlen. Kosten fiir Weiter-
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bildung werden als vermeidbare profitschmilernde Kosten gesehen, wes-
halb generell dafiir bereitgestellte Budgets gekiirzt wurden. Ein Nutzen
wird vor allem dort erkannt, wo sie mit Rationalisierungsstrategien ver-
kniipft werden. Dass Regelungen meist nicht flichendeckend zustande
kommen, hiangt damit zusammen, dass das Grofunternehmen erst auf
Projekt- oder Teamleiterebene Weiterbildungsfragen kldren ldsst. Ent-
sprechend obliegt es den Team- oder Projektleitern bzw. der mittleren
Fihrungsebene, den jeweiligen Weiterbildungsbedarf und die Entwick-
lungsmoglichkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Blick zu
behalten. Es ist dem individuellen Verhalten der Fithrungskrifte und der
bzw. dem einzelnen Beschiftigten geschuldet, ob sie/er bei Personal-
entwicklungsfragen mit bedacht wird. Ein individueller Umgang mit
Personalentwicklung und Weiterbildung ist die Folge.

5.1.3  Unternehmen Typ B: Allrounder

Unternehmen II ist ein Systemhaus, eine eigenstdndige Tochterfirma eines
grofleren Konzerns mit internationalen Standorten. Ein Geschéftszweig
liegt im Direktvertrieb der Hardware. Kern des Geschéfts bilden aber
komplette Systemldsungen, fiir die zugleich Strategieberatung und Weiter-
bildung mit verkauft werden. Im Vordergrund steht also ein Dienst-
leistungsgeschaft. Das Unternehmen beschéftigt knapp tiber 100 Mitarbeit-
erinnen und Mitarbeiter und existiert seit mehreren Jahrzehnten.

Der Geschéftsfithrer stellt die Anforderung ans Lernen als Folge von
kurzen Innovationszyklen dar.

,IT-Branche — pfff! Das, was Sie montags lernen, kénnen Sie
freitags fast schon vergessen! [I1: Stimmt das in allen Richtungen
tatsdchlich?] II-01-B: Grundlagen natiirlich nicht, aber die Produkt-
vielfalt. [...] Also die Grundlagen [= die Hardware] sind immer
noch gleich. Wird einfach kleiner und schneller, sodass ich selber
als Geschiéftsfithrer-. Ich bin ja nicht mehr so in der Technik drin,
kann aber mit den Unistudenten [...] oder auch mit den Service-
menschen hier bei uns, Servicemitarbeitern, da kann ich noch mit-
diskutieren, weil-. Wie gesagt, nicht mehr bis ins letzte Detail, aber
zumindest weif} ich, ob sie mir was vom Pferd erzdhlen oder nicht.
Weil dann sage ich: ,Hor mal her, das kann nicht sein!‘“ (I1I-01-B,
Geschiftsfiihrer)
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Fir das Dienstleistungsgeschift wiirden neben Grundlagen sowohl ein
breites als auch ein spezielles Wissen bedeutsam. Die Schulung fiir das im
Kundengeschift notige Know-how sei dem Unternehmen sehr wichtig. In
Form eines bestimmten Passus’ im Arbeitsvertrag wiirde deshalb mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geregelt, dass die eigene Entwicklung
in ihrer individuellen Verantwortung liegt. Aus Sicht der Geschéftsfithrung
ist dies die Grundlage fiir Erfolg.

»Also wenn das Geschéft nicht 14duft, hinterfrage ich natiirlich:
,Warum? Und wenn die Mitar-, die Vertriebler sagen: ,Ha, wir
haben ja keine zertifizierten Mitarbeiter, dann kénnen wir auch
nicht verkaufen!‘, dann habe ich einen schlechten Job gemacht.
Also miissen wir mit den Abteilungen immer reden. Also interes-
santerweise, das weif} ich jetzt, weil wir gestern wieder ein paar Mit-
arbeiter eingestellt haben, der grofite Absatz, grofite Passus im Ar-
beitsvertrag ist der Passus iiber Ausbildung. Dass er also selber
Sorge dafiir tragen muss, dass er weitergebildet wird. Also auch
sein-, nicht, dass er es selber organisieren muss, aber er muss sagen:
,Ich habe da noch ein Defizit!* Also wir legen da ganz massiv Wert
darauf. Wir kénnen uns nur durch uns abheben, weil die Produkte,
die wir haben, kriegen Sie an jeder Ecke fast. Der HP-Server von
uns ist genau derselbe HP-Server wie vom Wettbewerber oder die
Storage-Einheit oder die Cisco-Produkte. Wir sind kein Hersteller,
also kénnen wir uns nur durch uns abheben.“ (II-01-B, Geschifts-
fihrer)

Die Moglichkeit eines Wettbewerbsvorteils wird aus Sicht des Geschifts-
fihrers nicht in einem bestimmten Hard- oder Software-Produkt, sondern
in einem bestimmten Strategiewissen gesehen, eine Vielzahl von Entwick-
lungen in Bezug auf Technologien und Dienstleistungen im Blick zu be-
halten und vor diesem Hintergrund mafigeschneiderte Systemldsungen
anbieten zu kdnnen. Damit Beschiftigte permanent an den neuesten tech-
nologischen Entwicklungen dranblieben, wiirden vor allem Webinare
genutzt. Vorrangig wird damit ein selbstgesteuertes Lernen Praxis, wobei
der Geschéftsfithrer seine Beschéftigten folgendermafien einschatzt:

,,Also weil ein IT-Servicemitarbeiter, der weify: ,Ich bin verdammt
zum ewigen Lernen! Und wenn ich das nicht tue, bin ich irgend-
wann obsolet! Muss man einfach niichtern erkennen. Also ich
merke: Das, was ich an Zeit investiere, um iiberhaupt mal einen
Uberblick zu bewahren, was gibt es fiir Losungen, weil ich bin ja
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noch zusétzlich in Personalunion Vertriebsleiter seit einem halben
Jahr, ha, da merkt man schon, man muss neue Ideen kreieren, man
muss iiberlegen, macht das Sinn, den Hersteller aufzunehmen, und
und und. Weil nicht alles, was da angeboten wird, ist auch klasse!
Aber das-, permanent mit Webinaren. Also da geht auch ganz klar
der Trend eigentlich hin im Moment. [...] Es gibt ganz klar Tages-
webinare sogar, oder Seminare sowieso vor Ort. Es gibt Drei- bis
Finftagesseminare, die sind meistens mit Prdsenz. Und dann gibt
es aber auch von Herstellern zu einem Thema knackig zwei
Stunden. Dann sehen Sie da unten die-, die Mannschaften, alle mit
Headset auf und dann gucken die und dann weifdt du, die machen
ein Webinar, da kannst du jetzt gerade nicht stdren. Und so ist das
eine permanente Wissensvermittlung! Weil das-, das explodiert
gerade! Alleine dieses Umdenken: Cloud, Industrie 4.0, Internet of
Everything oder Internet of Things.“ (1I-01-B, Geschiftsfiihrer)

Der Geschaftsfiihrer erwdhnt in diesem Zusammenhang eine vertragliche
Regelung, wonach Beschiftigte ein Recht auf etwa zehn Weiter-
bildungstage im Jahr hétten. Diese wiirden nach eigenem Bedarf genutzt.
Fiir manche Themen wiirden die Teilnehmenden zusammengefiithrt und
ein Kursangebot gemacht. In anderen Féllen wiirde ein Teil des Lernens
auch im Privaten aufierhalb der Arbeitszeit stattfinden:

»Also viel geht wirklich webinarméafig. Oder wir ziehen einfach-,
sagen: ,Hey, fiinf brauchen die-, das Zertifikat! Wir ziehen sie
zusammen.‘ Und dann kommt jemand vom Hersteller hierher.
Oder aber, wie gesagt, es wird, ja, daheim abends ein Webinar
gemacht tiber einen gewissen Zeitraum. Oder am Wochenende
machen sie es teilweise, oder eben wenn sie freigeschaltet-, also die
sind da schon, ja, selbst drauf aus.“ (II-01-B, Geschéftsfiihrer)

Ein Mitarbeiter dieses Unternehmens bestatigt sowohl die Weiterbildungs-
formen als auch das beschriebene Lernverhalten (das , Verdammt-Sein
zum Lernen®). Dabei betont er, das Lernen in der Freizeit ldge auch an
einem Zeitmangel wahrend der Arbeit:

,,Das ist oftmals so: Im klassischen Tagesgeschift hat man ziemlich
wenig Zeit das Ganze zu tun. Es gibt sicherlich Sonderzeiten wie
jetzt letzten Freitag, wenn man mal eine Neubesetzung macht oder
so, wo wir eigentlich Briickentag haben. Kurz vor Weihnachten (...)
die letzten ein, zwei Tage, das sind immer so ruhige Tage, dann
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kann man sowas ganz gerne machen. Wir haben dort in dem Lern-
portal allerdings dann auch Schulungen tatséchlich dabei, die dann
Pflicht sind. Beispielsweise wird-, (...) irgendein neuer Prozess,
irgendein neues Formular oder irgendwas dergleichen wird jetzt bei
uns eingefithrt, dann muss das bis zu einem gewissen Zeitpunkt ab-
genommen werden.“ (II-02-B, Mitarbeiter im Vertrieb)

Weiterbildung und Lernen haben aber aus Sicht des Mitarbeiters einen
noch grofieren Stellenwert, weil die Firma ,,das Konzept“ fahren wiirde,
,,wir wollen keine Generalisten, wir wollen eigentlich Spezialisten“. Das
Profil des Allrounders gerat unter der jetzigen Konkurrenzsituation unter
Druck. Ohne Spezialisierungen kann das Geschift mit einem umfassenden
Service nicht ausgeweitet werden.

Das Geschéft mit Systemlosungen und Beratungsdienstleistungen er-
fordere, dass nicht nur die eigenen Mitarbeiter Moglichkeiten schneller
und passender Weiterbildungen erhalten, sondern auch Mitarbeiter im Ge-
schéft bzw. in der Organisation des Kunden. Da Schnittmengen ent-
stiinden, sei mittlerweile sogar eine eigene Weiterbildungseinrichtung im
Unternehmen gegriindet worden, wo Interne wie Externe Kurse buchen
konnten. Im Kundengeschéft wiirden solche Schulungen mit verkauft. Die
Mitarbeiter sprachen bei den Firmen, die sie beraten, zusammen mit den
technischen Systemldsungen auch Notwendigkeiten einer Personalent-
wicklung mit an.

,,Also wir-, ich habe immer gesagt, wir zeigen dem Kunden, den
Mitarbeitern die Insel und dann sind wir aber ganz schnell auf der
Basis: ,Ha, um da hin zu kommen, musst du ein Schnellboot haben.
Und du hast aber nur Ruderboote. Wir zeigen dir jetzt, wie man aus
den Ruderbooten das Schnellboot baut!‘ Wir sind dann ganz schnell
bei der Vernetzung. Also bevor der seine Maschinen vernetzen
kann, braucht der ein stabiles Netz. Wenn er das vernetzt, dann
braucht er Security-Ldsungen, weil dann kann ja jeder von aufien
dran. Die Daten miussen ja irgendwohin, dann sind Sie bei Big-
Data-Themen und so weiter. Jeder weif}, da muss er irgendwo mit-
spielen, aber er lernt ganz schnell: ,Ich muss eigentlich unten anfan-
gen!‘. Und dann sind Sie wieder bei der Grundlagenforschung oder
bei der Grundlagenausbildung. [I1: Richtig.] Und das versuchen wir
iber den Weg hinzubekommen. Also wir-, wir erkldren nicht, wie
das alles dort funktioniert, wir zeigen das nur und sagen: ,Um das
zu machen, musst du aber-!I‘ Und dann sind wir wieder bei den
Grundlagenthemen und da muss man mihsam aufbauen. Und
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dann sind wir wieder beim-, beim Lernen. Und ich merke das ja bei
meinen Mitarbeitern, als wir das denen gezeigt haben: ,Was wollen
wir denn damit?* Das war so die erste Reaktion. Und nachdem sie
es dann begriffen haben, dass es da hingeht, dass das wirklich das
Fernziel ist, auf einmal beginnen sie zu-, zu ackern und zu biiffeln
und zu wissen.“ (II-01-B, Geschiftsfiihrer)

Wie man an dieser Schilderung erkennen kann, wird von den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern, die vor Ort beim Kunden arbeiten, ein be-
stimmtes Dienstleistungsverhalten erwartet. Thre Aufgabe ist es, nicht nur
ein Rechnersystem zu installieren; die Kunden werden auch nicht nur be-
raten im Sinne von informiert. Vielmehr sollen sie sich mit dem Gesamt-
ziel eines in Auftrag gegebenen Entwicklungsprozesses identifizieren. Sie
sind also gleichermafen wie die Fihrungskréfte gefragt, ein Grund-
verstdndnis fir das Geschdft mit SystemlOsungen aufzubauen, um das
,»,grofe Ganze“ eines solchen Auftrages vor Kunden vertreten und bewer-
ben zu konnen. Damit wire ein eher unmotiviertes Dienstleistungs-
verstindnis von Mitarbeitern — nach dem Motto: ,, Ich habe hier nur diese
Rechner einzurichten, was kiimmert mich die Frage, wie Sie das System
zukiinftig nutzen werden — eine grobe Verletzung der Geschéftsstrategie.
Sie miussen stattdessen vor Kunden ein Engagement fiir ein groferes
Gangzes, eine Vision verkorpern, fiir die zugleich unter den Beteiligten Ver-
antwortungsbereitschaft organisiert wird. Entsprechend muss das Thema
Weiterbildung von der Unternehmensfithrung nicht nur als Anpassungs-
qualifizierung, sondern als eine umfassende Personalentwicklung begriffen
werden.

Das Thema Weiterbildung wird jedoch in diesem Fall nicht nur als
interne Aufgabe betrachtet. Durch die eingerichtete Weiterbildungs-
abteilung wird ein doppelter Nutzen darin gesehen, Weiterbildungs-
angebote an der Schnittstelle zwischen den Auftraggebern (Firmen-
kunden), (Teil-)Projekten und dem eigenen Unternehmen zu schaffen. Er-
hellend ist dazu die Auskunft des Geschiftsfiihrers auf die Frage, wie das
Unternehmen Personalentwicklung betreibt:

, Wird ganz gezielt angegangen. Wir haben Teamleiter, wir haben
Abteilungsleiter, [...] wenn jetzt eine neue Version von einem
Produkt rauskommt, von einer Software zum Beispiel, [...] dann
sitzt man wirklich zusammen, [...] erst mal mit dem Vertrieb reden:
JIst das tiberhaupt ein Thema‘? Dann versuchen die bei ihren
Kunden das rauszubekommen.* (II-01-B, Geschéftsfiihrer)
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Diese strategische Personalentwicklung ist demnach direkt mit dem
Dienstleistungsgeschift verkniipft. Den Aufgaben der umfassenden
Beratung entsprechend wird ein wichtiger Bildungsbedarf im Bereich der
kommunikativen Fihigkeiten gesehen. Die Kommunikation muss dabei
nicht nur zwischen Mitarbeiter und Kunde gelingen, damit ein Geschéft
(ein Auftrag) zustande kommt. Sie muss bestdndig auch zwischen den Mit-
arbeitern und der Geschéftsfihrung gelingen, damit Kundenbedirfnisse
richtig eingeschatzt und Geschéfte geplant werden kdnnen.

Wie sich bereits im vorherigen Fallbeispiel (Kap. 5.1.2) gezeigt hat,
hédngt dieser Bedarf an kommunikativen Fahigkeiten nicht nur mit dem
Dienstleistungscharakter des gesamten Geschéfts zusammen, sondern
auch mit der Verwissenschaftlichung der Arbeit. Das Wissen, das vor
allem fiir die Entwicklung und fiir die Fehleranalyse bendtigt wird, ist
sowohl speziell als auch fachlich tbergreifend. Daher ist ein bestindiger
Austausch zwischen verschiedenen IT-Spezialisten und zwischen ihnen
und Anwendern notwendig. Es geht um das komplexe verallgemeinernde
Verstdndnis, in welcher Hinsicht Software und ganze System-archi-
tekturen mittels Modellierungen Prozessen optimieren und insgesamt
verdndern sollen.

Dies erfordert flexibles Denken gekoppelt mit einem komplexen Vor-
stellungsvermogen, das sich einerseits in besondere Details und Zusam-
menhdnge vertiefen kann, andererseits auch Gesamt- und Weitblick hat
und gegeniiber vielfdltigen Fragen eine fachliche Urteilsfihigkeit ent-
wickelt. Die Moglichkeit, diesen Anforderungen gerecht zu werden, inter-
pretiert auch der Geschiftsfithrer als Anforderung eines konzertierten
Zusammenspiels von Spezialisten:

,» Woran liegt es jetzt? Liegt es am Netzwerk? Liegt es an der Daten-
aufbereitung? Liegt es an der Servertechnologie? Liegt es an seinen
komplizierten Prozessen tiberhaupt? Etc. etc. etc. Und automatisch
sind Sie in verschiedenen Disziplinen unterwegs. Und deswegen
brauchen Sie immer mehr Mitarbeiter, die driiber fliegen kdnnen,
nicht mit dem letzten Detail, und da drunter ganz viele super
Musiker. Ein super Geiger wird immer super Geige spielen. Aber
den konnen Sie nicht an die Pauke setzen. Der kann die Pauke
irgendwie bedienen, weil er weify, er muss draufschlagen. Kann
wahrscheinlich auch noch ein tolles Liedchen spielen, ein Musiker.
Aber wenn es dann so ein bisschen Spitz auf Knopf geht, dann hort
man das. Und genauso merkt man, dass-. Meine Mitarbeiter
konnen zum grofiten Teil alle eine virtuelle Maschine einrichten.
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Das machen sie zu Hause auf dem PC, das machen sie privat. Aber
wenn Sie jetzt mal in einem Netzwerk sind, wo 580 virtuelle Server
betrieben werden, dann wird es schon schwierig. Also das meine ich
damit, dass die sich gegenseitig helfen kdnnen, aber sie brauchen
immer mehr Spezialisten. Und da schulen Sie, schulen Sie, schulen
Sie!*“ (II-01-B, Geschiftsfiihrer)

Fir diese Art intellektueller Kooperation wurde von Weick und Sutcliffe
(1999, 2010) der Begriff der ,, kognitiven Infrastruktur” eingefihrt. Er um-
schreibt kultivierte Haltungen und Praxen wie beispielsweise die der
genauen Fehleranalyse, der Aufmerksamkeit gegeniiber seltenen Ereignis-
sen und Risiken, mit denen Menschen in Hochsicherheitsbereichen kom-
plexe Aufgaben bearbeiteten und Anforderungen an Zuverldssigkeit und
Sicherheit bewéltigten. Teams greifen nach Weick und Sutcliffe auf diese
kognitive Infrastruktur zuriick, um angesichts unzdhliger Risiken und
Qualitidtsanforderungen zusammenarbeiten zu kénnen.

Die Metapher der Infrastruktur legt nahe, dass es sich bei dem koopera-
tiven VermoOgen um ein entpersonalisiertes, in einer Struktur formalisiertes
und vergegenstandlichtes Wissen handeln wiirde. So ist die Metapher aller-
dings nicht gemeint. Auch aus unserer Sicht geht es nicht um ein vor-
wiegend vergegenstandlichtes, sondern um ein subjektgebundenes Wissen.
Dieses geht tiber den Einzelnen jedoch hinaus, indem es bei der Arbeit im
Umgang mit Herausforderungen als eine gemeinsame Denkweise en-
twickelt wird. Anders gesagt, wird Denken und Handeln von Teams zu
einem verallgemeinerten Verstand oder ,general intellect” (Karl Marx).
Dieses Allgemeine existiert aber nur, wenn es zu einem Bestandteil der
gelebten und lebendig gehaltenen Arbeitskultur wird. Deshalb erscheint
ein tragfdhigerer Begriff als die ,kognitive Infrastruktur” der des
,,Professionswissens“ zu sein (vgl. Langemeyer 2015a).

Das Professionswissen steht so fiir eine in verwissenschaftlichten
Arbeitsfeldern erarbeitete professionelle Denk- und Vorgehensweise, die
zugleich kulturelle Aspekte wie Haltungen, Rollenmuster und Rituale
umfasst. Seine (Weiter-)Entwicklung erfolgt in praktischen Kontexten.
Dies erfordert gegenseitige Unterstiitzung, einen diskursiven Austausch
und Zusammenarbeit, um die eigene Denk- und Handlungsfahigkeit zu
erweitern. Die gemeinsamen Erfahrungen werden anschliefRend bei der
Einschédtzung von Handlungsoptionen, Strategien und Fehlerursachen in
der Teamarbeit als Ressource und Hintergrundwissen nutzbar.

Allerdings ist eine intellektuelle Kooperation dieser Art nicht leicht zu
steuern oder zu fithren. Sie héngt einerseits von den Féahigkeiten der
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Einzelnen und ihrer (Vor-)Bildung ab, andererseits von den jeweiligen
Beziehungen im Team. Dadurch tritt die Leitung und wie sie Menschen
mit unterschiedlichen Personlichkeiten unter den gegebenen Bedingungen
zusammenfiihrt als kritisches Moment in den Vordergrund. Gerade hier
miissen akute oder potenzielle Konflikte geregelt oder abgefedert, das
Engagement des Einzelnen aufgebaut und immer wieder neu am gemein-
samen Ziel ausgerichtet werden. Projektmanager tragen, wie der Ge-
schéftsfithrer von Unternehmen II bestétigt, eine besondere Verantwor-
tung fir die Mitarbeiterfithrung. Geeignete Fithrungskrifte seien nach
seiner Auskunft aufgrund der besonderen Anforderungen ans Ausbalan-
cieren der Teams schwer zu finden:

,»Also wir haben-, friiher hat man iiber Projektmanager gar nicht
nachgedacht. Ich habe [...] mittlerweile sieben. Und suche hiande-
ringend noch welche! Weil einfach diese Vielfalt, dass jemand
dasitzt, die Fdden zusammenhélt-. Und ein guter Projektmanager-,
ich vergleiche das immer mit einem Dirigenten. Der Dirigent holt
sich die besten Musiker, macht sein Ensemble, sein Orchester und
dann kommt das Stiick zum Tragen. Genauso gehen Sie ein Projekt
an bei einem Kunden, dass Sie sagen: ,Hey, das sind Server-Storage,
da gehort auch ein Backup dazu!‘ Die ganze RZ-Technik: Klima-
tisierung, Stromverbrauch, Sicherheit, da sind Sie auch nochmal bei
Security, das konnen Sie nur mit fiinf, sechs, sieben, teilweise 20
Mitarbeitern abdecken. Also das geht sonst gar nicht mehr. Auch
Ausschreibungsbearbeitungen, das sind jetzt ganz grofRe Ausschrei-
bungen, da sitzen 30 Menschen bestimmt mal drei, vier Wochen
non-stop von morgens bis nachts zusammen und bearbeiten (unv.)
die Losung fiir. Deswegen iiberlegt man sich gut, ob man so eine
Ausschreibung iiberhaupt macht, weil das sind mittlerweile Kosten,
das ist immens! Also da wird immer mehr auf Interdepen-, also
Zusammenarbeit und Teambildung-, ich habe jetzt gerade wieder-,
ich mache gerade so eine MafRinahme, immer zehnerblockweise,
zwei Tage sitzen jetzt gerade wieder zwei-, zehn Menschen fiir zwei
Tage [...]. Die ersten zwei Gruppen sind schon durch. Ja, das sind
alleine dann ja auch wieder 60 Tage Schulung, die in den letzten
zwel Wochen durchgingen. Nur Teambildungsmafinahmen: Wie
arbeitet man optimal zusammen?“ (II-01-B, Geschéftsfiihrer)

Das kooperative Vermdgen ,,herzustellen wird zur zentralen Aufgabe, die
der Geschiftsfithrer von verschiedenen Seiten angeht. Eine Heraus-
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forderung scheint darin zu bestehen, die eigenen Gedanken und Wahr-
nehmungen fiir andere nachvollziehbar zu machen und sich in das Denken
anderer hineinzuversetzen. Dabei erkennt der Geschéftsfihrer das Pro-
blem, dass das Gelingen dieser Art von Kooperation auch durch den Ge-
brauch von Kommunikationstechnologien unterminiert werden kann. Er
pladiert daher dafiir, persdnliche Gesprache zu fithren:

,Kommunikation! 80 Prozent der Probleme sind mangelnde Kom-
munikation, weil die Menschheit hat sich ja beschrankt darauf zu
mailen. Mail ist aber ein Informationsmedium und kein Kommu-
nikationsmedium! Leider gehen wir dazu iiber zu kommunizieren.
Und das muss man dummerweise den Menschen wieder bei-
bringen, zum Horer mal zu greifen und sagen: ,Hey-! Und dann die
Ubergabe, Dokumente zu fithren. Also da tun sich die Alteren
saumdfig schwer, weil frither ging das auf Zuruf. Jetzt muss er aber
dokumentieren. Und man muss sagen: ,Du musst das irgendwie
wieder nachvollziehbar machen!* Also da wird auch massiv ein
Bedarf kommen. Und da kénnen Sie die klassischen Informatiker
gar nicht nehmen, weil die sind ja gewohnt hier alleine zu program-
mieren und so weiter und dann auch noch das vom Kunden aufzu-
nehmen: Auch Schulungsbedarf! Kommt, oder ist schon da! Also
da brauchen wir gar nicht-, also deswegen dieses-, eigentlich muss
man den Men-, technisch-affinen Menschen sagen: ,Du kannst
nicht alles wissen, deswegen wirst du da spezialisiert und musst
akzeptieren, dass ein anderer auch was weif}! Und mit dem musst
du noch zusammenarbeiten!‘ Also das, ja, wird ein Zukunftsthema
sein, noch mehr.“ (II-01-B, Geschéftsfiihrer)

Als ein Aspekt der Verwissenschaftlichung der Arbeit wurde das Zusam-
menschlieBen mehrerer Expertisen bereits als Anforderung von heutiger
intellektueller Téatigkeit erklart (vgl. Kap. 2.1 und 2.2). Denn wissen-
schaftliches Denken ist durch seinen Anspruch an Objektivitdt darauf
ausgerichtet, Argumente, Analysen, Synthesen und Schliisse nachvoll-
ziehbar zu machen. Aber Wissenschaft kann niemals garantieren, dass
soziale Beziehungen gelingen; dass gemeinsam sinnvolle Ziele gefunden
und verfolgt werden. Die Bedeutsamkeit der Kommunikation wird noch
verstandlicher angesichts des Erfordernisses, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter den Kunden vor Ort umfassend beraten konnen. Seine
Perspektive eines typischen Kundenberatungsprozesses schildert ein
Mitarbeiter aus dem Vertrieb wie folgt:
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wJetzt bei mir im Vertrieb klassischerweise, ich bin bei einem
Kunden, spreche ein Thema an und der Kunde sagt: ,Wow, interes-
siert mich, genau das ist mein Thema, lass uns intensiver dariiber
sprechen!‘ Entweder kann ich da schon ziemlich weit beraten, dass
man dann schon was Handfestes hat, um das Angebot miinden zu
lassen. Oder nennen wir es mal wirklich was-, (...) was Grofies,
Komplexes, Kompliziertes, dann gibt es bei uns einen Prozess.
Dann werden die Pre-Sales-Kollegen miteingeschalten, dann wird
ein Termin mit dem Kunden gemacht, dann wird vor Ort gegangen.
Okay, die Anforderungen sind im Vorfeld schon erfragt worden
durch den Vertrieb. Es werden noch einmal die Anforderungen ab-
geklappert, es wird geguckt: ,Okay-!‘ Also wir als [Firma] gehen
nicht raus mit den Produkten und sagen: ,Lieber Kunde, das ist dein
Produkt!, sondern wir gehen raus und sagen-, okay, am besten
zeigen wir dem Kunden: ,Hey, du hast einen Schmerz!‘ Also, Bei-
spiel Kunde sagt: ,Ja, ich habe den und den Schmerz, ich habe die
und die Herausforderung!‘ Und wir gehen dann hin und zeigen dem
Kunden auf: ,Okay, wir haben die und die Moglichkeit! [...] Wenn
der Kunde bestellt, dann kommt das hier rein, dann wird das hier
intern erfasst im System und dann durchlduft das einen ganz nor-
malen Prozess. Also die Dienstleister werden miteingeschaltet, je
nachdem wie komplex oder ob es ein langfristiges Thema ist, wird
ein Servicemanager miteingeschalten.” (II-02-B, Mitarbeiter im
Vertrieb)

Die koordinierende, planende und Feedback bzw. Kritik gebende ,,pro-
duktive Kommunikation® (vgl. Kap. 2) wird in dieser Art der Auftrags-
akquise deutlich. Sie wird vorrangig, weil bestdndig mit dem Kunden iiber
die Umsetzung gesprochen werden muss und weil das Unternehmen im
Bewusstsein dieser Aufgabe immer stirker von zentralen Fithrungs-
strukturen abgeriickt ist. So erhalten die letztlich Verantwortlichen, die
eine entscheidende Schnittstelle zu anderen Unternehmen und Organi-
sationen bilden, die Verbindlichkeit und Einsatzbereitschaft organisieren
konnen, ein ausschlaggebendes Gewicht:

,und der Projektmanager hat so eine Interims-Team-Funktions-
leitung, hat aber keine Personalverantwortung. Der muss also iiber
einen hohen sozialen Skill verfiigen, weil der darf’ja eigentlich einen
Mitarbeiter nichts anweisen per se, aber muss ihn doch dazu
bringen, dass er das macht, was er will! Also da dndert sich sicher
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vieles, weil auch wenn jetzt plotzlich Mitarbeiter von auflen kom-
men, ich kann den Mitarbeitern von meinem Kollegen [...] dem
kann ich nichts sagen, den darf ich ja nichts anweisen, weil es ist
kein Mitarbeiter von mir, aber den muss der Projektmanager dazu
bringen, dass er doch in diesem Team mitarbeitet. Und da werden
Sie in der-. [I1: Also sozusagen Fithrung ohne Hierarchie?] Genau!
Ja, ist so!“ (II-01-B, Geschéftsfiihrer)

Diese Arbeitsweise hat beim Unternehmenstyp B — anders als beim Typ A
— auch Auswirkungen auf die Gesamtorganisation. Die Fithrungsebenen,
die iiber den Teamstrukturen liegen, werden angepasst, so dass auch der
Geschiftsfithrer selbst nicht auf seine Macht in der Hierarchie aufbauen
kann. Um die Zustimmung fiir eigene Absichten und Entscheidungen zu
schaffen, setzt der Geschéftsfithrer auch Weiterbildung als ein Mittel ein:

, Wir haben ja auch keinen weisenden Vorstand, sondern einen
empfehlenden Vorstand. Also das ist ein grofRer Unterschied! Also
mein Vorstand wiirde keine Anweisung treffen, weil ich bin-. Nach
Umsatz und [Erfolgskriterien] werde ich bewertet und alle An-
weisungen, die er mir geben wiirde, die ich aber nicht fiir gut heifie,
da sage ich ihm auch immer: ,Okay, ich mache es! Aber dann
rechne ich das aus dem Ergebnis raus!‘ [...] Und genauso leben wir
das nach innen, die Dezentralitdt, dass wir sagen, eine Fiithrungs-
kraft-. Wir haben natiirlich Fithrungskrifte, aber wenn eine Fiih-
rungskraft einen Titel heutzutage braucht-, gerade in der IT-
Branche, die sind so miindig die Menschen. Und die sind hemds-
drmelig teilweise, also zum grofiten Teil, denen kénnen Sie nichts
anweisen, weil, wenn der keine Lust mehr hat, dann geht der zum
Wettbewerber! Also miissen Sie ihn ganz anders fithren. Und da
spielt auch Geld witziger Weise immer weniger die Rolle, sondern
Knowhow-Vermittlung. Also das Wissen ist eigentlich die Bezah-
lung! [Die Firma] zahlt nicht die besten Gehélter insgesamt, [...]
also muss es was anderes sein, und das sind die Moglichkeiten, die
wir haben. Also da sind wir wahrscheinlich ein bisschen-, wie heifdt
es, vielleicht das Alleinstellungsmerkmal. Man muss wissen, man
kriegt mehr beigebracht!“ (II-01-B, Geschéftsfithrer)

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hitten entsprechend die Erwartungs-
haltung, sich in der Firma fachlich und persdnlich weiterentwickeln zu
koénnen. Der Interviewte schildert dies an einem Fall:
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,,Ich habe [eine Zertifizierung] dann durchlaufen. Dann bin ich zum
[Geschiéftsfiithrer] und habe gesagt: [...] jetzt horen Sie zu. Es war
mir zu oberflichlich, jetzt bin ich noch mehr angefixt zu dem
Thema. Ich wiirde gerne die grofRe Ausbildung machen!‘ Dann hat
er gesagt: ,Sie, wenn Sie das wollen, gerne!‘ Obwohl das eigentlich
fiir mein direktes Arbeitsumfeld jetzt nicht direkt aktiv was gebracht
hat. Aber spéter fiir das Verstdndnis an den Projekten bringt das un-
heimlich viel. In den Kundensituationen.* (II-02-B, Mitarbeiter im
Vertrieb)

Die Bedeutung der Weitsicht und des Vorstellungsvermdgens wird hier
direkt angesprochen. Auf diese Weise entsteht zugleich ein neues Konflikt-
feld. Fir die Geschéftsfithrung bringt die Devise, statt monetédre die soge-
nannten intrinsischen Anreize fiir Leistungen zu verwenden, nicht nur eine
finanzielle Entlastung (durch geringere Gehélter), sondern auch einen
Druck mit sich, interessante Projekte zu akquirieren, um die hochmotivier-
ten und wissbegierigen Beschéftigten zufriedenstellen zu kénnen. Die Ge-
schéftsfithrung arbeite in diesem Sinne ganz strategisch an den Methoden
der Fithrung auf Vertrauensbasis und der Mitarbeiterbindung. Dies
schliefe ein, den Einzelnen als ganze Person mit sozialen Bediirfnissen
und nicht nur als einzelkdmpferische Arbeitskraft zu sehen.

,I1: Ja. Das heifit also, der Arbeitsplatz muss interessant sein? [II-
01-B: Ja.] Also iiber diese Schiene, ja, intrinsische Motivation und
Bedirfnisse dieser Art, dass sie-?

II-01-B: Genau! Er muss ein Kollegenumfeld haben, wo er sich aus-
tauschen kann. Deswegen gehen bei kleineren Unternehmen oft-
mals die Mitarbeiter weg. Der baut mithsam einen auf und der muss
sich austauschen, der muss fachsimpeln kénnen! Und deswegen
haben wir-, wenn-, wenn wir jetzt zum Beispiel nur ein, zwei Mit-
arbeiter hier beschéftigen, weil wir nicht so viele Kunden haben,
schicken wir die ganz gezielt in zentrale Meeting Points, wo dann
andere von anderen Lokationen kommen. Und dann treffen sich da
mal dreifig und fachsimpeln. Das muss man halt investieren. Da
muss man sagen: ,Okay, jetzt hocken die mal zusammen und diirfen
ein, zwei Tage lang hier sich Bits und Bytes um die Ohren hauen!‘,
und dann sind die wieder gliicklich. Das machen wir ganz oft. [...]

I1: Ja. Das heifit also, das ist quasi so eine, ja, eben auch die-, die
Form der Mitarbeiterbindung und der-!?
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II-01-B: Also wir haben einige Mitarbeiter verloren auch, weil wir
das nicht berticksichtigt haben. Weil wir einfach gesagt haben: ,Der
braucht eine Community! Der muss sich irgendwo aufgehoben
fithlen! Der muss, wenn er beim Kunden sitzt und nicht mehr weiter
kommt, einen anrufen koénnen!* Wenn der jetzt alleine im Unter-
nehmen ist — Pfff! Also der ist auch erfolgshungrig, der mochte auch
nach Hause!

12: Das hat ja auch fiir beide Seiten einen Mehrwert. [II-01-B: Ja
klar!] Also, dass sich diejenige Person wohler fiihlt-.

11-01-B: Ja, Sie miissen natiirlich sehen, Sie miissen immer eine
Balance-, der Kunde will immer weniger bezahlen, weil er sagt:
,Pfffl Hey das-, das miisst ihr einfach machen! Der Wettbewerber
bietet-, ist giinstiger!* Wir sind aber auf der anderen Seite gezwun-
gen-, der Mitarbeiter wird ja immer teurer, weil dadurch, dass er ja
mehr wei}, will er natiirlich auch mehr Geld! Ist ja logisch. Er wird
wertvoller. Gerade wenn ich so einen Mitarbeiter nehme, der
40.000 [Euro]-, das ist jetzt sicherlich ein einzigartiger Fall jetzt in
den letzten Jahren gewesen, aber wenn Sie mal 5.000 oder zehn-,
also 5.000 bis 10.000 Euro in einem Jahr in einen Mitarbeiter zu
stecken, ist nicht so selten. Jetzt kommt ein Wettbewerber— jetzt
stecken Sie 10.000 rein, dann sagt der Wettbewerber: ,Du, ich gebe
dir 5.000 mehr Gehalt!, hat er schon 5.000 gespart. Weil das ist das
blode in unserer Branche: Die Zertifizierungen sind immer perso-
nengebunden und nicht firmengebunden! Also der nimmt auto-
matisch das Know-how mit, sowieso, das Zertifikat mit und dann
hat der andere die Berechtigung, es anzubieten.

I1: Das war mir noch gar nicht so bewusst! Das ist ja-, jaja!

II-01-B: Das ist eine Katastrophe! Deswegen schicken wir die
Menschen auch nicht so ganz gerne zu externen Schulungen, weil
die sich ja dann wieder kennenlernen. Und dann machen wir es
lieber selber.* (I1I-01-B, Geschéftsfiihrer)

Die teils latente, teils offene Konfliktlage um Weiterbildungsmoglichkeiten
wird in dem Zitat iiberdeutlich. Durch die strategische Bedeutung der intel-
lektuell Arbeitenden (und ihrer Fahigkeiten in Teamprozessen) ergibt sich
das hier geschilderte Kréfteverhaltnis. Sie beschert den Lohnabhéngigen in
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der IT-Branche eine relativ starke Verhandlungsposition, was die Unter-
nehmen unter den jetzigen Geschéftsbedingungen, Kundenerwartungen
und den technologischen Anforderungen nicht verhindern kénnen.

In diesem Kréfteverhéltnis sind auch folgende Abhdngigkeiten zu er-
kennen: Die Beschéftigten werden mit einer fachlichen, analytischen und
zugleich emotional-motivationalen Klugheit gebraucht, wenn sie Kunden
die Vorteile von bestimmten Systemldsungen erldutern und letztere
schlieflich verkaufen sollen. Sie missen dazu selbststindig auf Vertrauens-
basis arbeiten konnen. Die Geschéftsfithrung muss fiir die Beschaftigten
entsprechend Spielrdume und Entwicklungsmoéglichkeiten durch Weiter-
bildung, anspruchsvolle Projekte und insbesondere in und durch Team-
prozesse schaffen und sie in ihrer Autonomie stirken. Das Realisieren des
Tauschwertes fiir IT-Systeme und Dienstleistungen héngt wesentlich von
den Subjekt-Qualitdten der IT-Spezialisten ab.

Hinzu kommt, dass die Hersteller-Zertifikate, mit denen das Unter-
nehmen in einem bestimmten I'T-Bereich Geschéfte anbahnen kann, perso-
nengebunden sind. Folglich ist die Unternehmensleitung gezwungen, gute
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an sich zu binden. Dieser Zusammen-
hang wird mit dem Hinweis des Interviewten, dass Herstellerzertifikate nur
mit bestimmten Berufserfahrungen erworben werden kdnnen, noch deutli-
cher:

,,Cisco, ist zum Beispiel so ein Hersteller, da brauchen Sie erst
immer eine gewisse Erfahrung, um wieder den ndchsten Zerti-
fizierungsstatus-, (...) teilnehmen zu diirfen. Das heifdt, um jetzt-, —
keine Ahnung, ich weif} es nicht genau, wie die Stufen heiflen — aber
wenn Sie jetzt zum Beispiel die Platinzertifizierung als Dienstleister
haben wollen, dann miissen Sie so und so viele von diesen Systemen
installiert haben, so und so viel das getan haben. Dort ist es sogar-,
das ist ziemlich heftig, also die grofte Zertifizierung, die Sie da als
Dienstleister haben, da kriegen Sie eine richtige Projektarbeit, die
geht iber eine ziemlich lange Laufzeit. Also so wie ein Studium und
die Durchfallrate ist richtig, richtig hoch. Das heifit, die Leute, die
das machen-, die kosten richtig Geld diese Zertifizierungen und da
miissen Sie sich schon ganz genau Uberlegen, wen Sie da hin-
schicken.“ (II-02-B, Mitarbeiter im Vertrieb)

Obwohl die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen so hohen strategischen
Stellenwert bekommen, bleiben sie in der hier untersuchten Firma nach
wie vor lohnabhdngig Beschéftigte.
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Gegen diesen Widerspruch arbeiten manche anderen Firmen, indem
sie eine Gewinnbeteiligung oder genossenschaftliche Organisationsstruk-
turen einfithren. Im vorliegenden Fall wurde dies nicht berichtet. Anders
beim Unternehmen VI. Hier gibt es nach Auskunft eines Mitarbeiters eine
an Innovationsideen gekoppelte Gewinnbeteiligung. In Form einer
,Gamification® werden innovative Ideen an ihrer Nutzung gemessen. Das
heiflt, dass jede auf einer Datenbank abgespeicherte Idee wie ein Spiel-
einsatz nach bestimmten Regeln einen Gewinn erzielen kann (siehe Fall-
analyse zu Unternehmen VI, Kap. 5.1.7).

Eine weitere Mafinahme ist die partielle Demokratisierung von Unter-
nehmensstrukturen, indem z. B. Personen durch die Belegschaft auf
Fiithrungspositionen gewéhlt werden. Von solchen Losungsversuchen hort
man insbesondere aus der IT-Branche (ein prominentes Beispiel ist das St.
Gallener Software-Unternehmen Haufe-Umantis). An Grindungen wie
der ,Initiative Neue Qualitit der Arbeit“ (www.inga.de) und anderer
Netzwerke ldsst sich ablesen, dass das Thema alternativer Unternehmens-
modelle an Bedeutung gewinnt.

Andersherum finden die Einzelnen aber auch einen Vorteil durch die
abhédngige Beschiftigung (gegeniiber einem Freelancer-Status), wenn der
Arbeitgeber durch seine Marktstellung eine hohere Beschiftigungssicher-
heit schaffen kann. Das Argument bezieht sich dabei nicht nur auf eine
,formale“, sondern auch auf eine ,reelle Beschiftigungssicherheit“. Unter
formaler Beschiftigungssicherheit“ kann man den Zusammenhang ver-
stehen, dass die Arbeitsplatzsicherheit fiir einen abhdngig Beschiftigten
rein formal von der Auftrags- bzw. Geschiftslage seines Arbeitsgebers ab-
héngt. Diese Abhédngigkeit erkldrt im Einzelfall allerdings noch nicht viel,
da in Personalentscheidungen auch andere Fragen eine Rolle spielen.
,,Reelle Sicherheit* bedeutet dartiber hinaus, durch die Marktstellung des
Arbeitgebers an relevanten Entwicklungen der Branche oder eines fach-
lichen IT-Gebiets teilhaben zu kdnnen, so dass die eigene Verhandlungs-
position verbessert werden kann. Diese Art von Beschiftigungssicherheit
scheint fiir IT-Fachkrafte von grofler Bedeutung zu sein.

Dies lédsst sich auch an den anderen Fallen der vorliegenden Studie
zeigen. In diesem Zusammenhang wird noch einmal auf das Ergebnis der
Erwerbstdtigenbefragung vom Institut DGB-Index Gute Arbeit im Jahr
2014 zum Dienstleistungssektor Bezug genommen. Bei der Frage ,,Wenn
Sie die Moglichkeiten hitten, wiirden Sie dann den Arbeitgeber wech-
seln?* hat die Branche , Informationstechnologie (IT)*“ bei der Antwort
,,Ja, wahrscheinlich“ den héchsten Wert mit 33 Prozent vor der Branche
,Handelsvermittlung und Grof8handel (30Prozent) und ,Dienstleistung
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uberwiegend fiir Unternehmen® (28 Prozent; ver.di-Bereich Innovation
und Gute Arbeit 2015, S. 19). Der Wechselwunsch der IT-Beschéftigten
muss dabei nicht unmittelbar bedeuten, dass die Arbeitsbedingungen im
IT-Sektor gegeniiber den anderen Branchen vergleichsweise schlechter
waren. Die Zahlen zu entsprechenden Fragen lassen nicht darauf schlie-
fen, dass insgesamt eine grofle Unzufriedenheit am Arbeitsplatz vor-
herrschen wiirde. Wahrscheinlicher ist, dass IT-Fachkréfte relativ hohe
Ambitionen entwickelt haben, sich selbst und ihrem Arbeitgeber zu
beweisen, welchen Wert sie auf dem Arbeitsmarkt erzielen konnen bzw.
konnten, wenn sie es darauf anlegten. Da es derzeit einen Markt gibt, auf
dem IT-Fachkrifte gefragt sind und auf dem sie ihr Gehalt und bessere
Arbeitsbedingungen aushandeln kdnnen, denken sie wahrscheinlich ofter
uber diese Option nach. Den dabei (teils nur antizipierten) Wert kdnnen
sie dadurch steigern, indem sie an immer neuen Herausforderungen der
technologischen Entwicklung teilhaben und immer bessere Portfolios
vorweisen kénnen.

Neben der monetiren Entlohnung spielt also vermutlich fur IT-
Fachkréfte auch die Antizipation der eigenen Marktchancen eine grofie
Rolle. Hierzu ist folgender Interviewausschnitt mit dem Geschéftsfithrer
(Unternehmen II) zum Thema Mitarbeiterbindung erhellend. Es deutet
sich hier an, wie bestimmte Projekte und Fortbildungen ganz dhnlich wie
die technische Ausstattung eines Mitarbeiters wie ein Statussymbol
gesehen werden.

,,I1: Also wenn-, wenn [das Projekt] zu einfach geworden ist, fithlt
man sich nicht mehr so-. [II-01-B: Gefordert!] Ja. [12: Die Heraus-
forderung, ja.] Das ist die-.

II-01-B: Deswegen ist das Interessante, dass ja eigentlich die
Mitarbeiter oftmals ja bei der Industrie mehr verdienen kénnen. Da
sind sie aber dann Administrator, fiirs Netz zustdndig und bis ein
Industrieunternehmen einen neuen Innovationszyklus mitmacht,
gehen manchmal drei bis finf Jahre ins Land. Und das ist denen zu
blod. Weil hier ticken sie natiirlich direkt an der Schlagader. Wir
konnen ja jedes Jahr neue-, jede-, jede Woche neue Produkte
reinnehmen. Also wir haben jede-, [...] jeden Monat gibt es 296
neue Artikel, also neue Produkte. Sicherlich, da sind kleine dabei,
aber so richtige Losungen haben wir bestimmt 20, 30 pro Jahr, wo
es sich lohnt, sich darum zu kiimmern. Und jetzt mussen wir uns
natirlich tiberlegen, was nehmen wir auf? Und da miissen Sie den
Mitarbeiter kitzeln! Also, den holen wir auch nicht mit dem
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Geldbeutel. Also den-, den verlieren Sie sowieso. Also die Personal-
gesprdche gehen ganz klassisch in die Richtung: ,Wo brauchen wir
ihn? Wo setzen wir ihn ein?* Und interessanterweise fragen die
immer: ,Was fiir ein Equipment habe ich? Habe ich einen neuen
Notebook? Habe ich den Typus?‘ und so weiter. Ich habe jetzt
gerade einen, den habe ich nur dadurch bekommen, dass der jetzt
ein MacBook bekommt und vollausgestattet. Ha, das ist sein
Statussymbol, da muss er mit arbeiten! Aber wenn er das braucht,
ist das schon okay, ich will ja das Wissen haben.“ (II-01-B,
Geschéftsfiihrer)

Mitarbeiterfiihrung bedeutet demnach ein Austarieren, wie sich die
jeweiligen Bediirfnisse nach Anerkennung und Herausforderung beim
Einzelnen erfiillen lassen. Gleichzeitig spielen Wiinsche, nach einer be-
stimmten Art arbeiten zu konnen, eine grofle Rolle. So beschreibt auch der
Vertriebsmitarbeiter aus dem Unternehmen II, wie er die Arbeitseinstel-
lungen seiner Kollegen im Umfeld wahrnimmt:

,,Das heifdt, man-, neue gute Mitarbeiter gewinnt man nicht mehr,
indem man ihnen zwei Tage mehr Urlaub gibt oder 500 Euro mehr
Gehalt, sondern die wollen ganz anders arbeiten. Die wollen inno-
vative Dinge haben, die wollen-, wir haben mittlerweile stark dieses
Thema Work-Life-Balance, also mit Home Office.“ (II-02-B, Mitar-
beiter im Vertrieb)

Viele Erwartungen an das Sich-Weiterbilden werden von den Beschaf-
tigten wohl in der Regel weniger gesptrt als ein duflerer Druck durch
Vorgesetzte oder Geschéftsfithrer oder durch die Regelung im Arbeits-
vertrag, sondern eher durch die ungeschriebenen Gesetze bzw. Normen
des Arbeitsumfelds, die Spielregeln der Leistungsbewertung bzw. An-
erkennung und durch die eigenen Erwartungen an ein Weiterkommen und
Erfolg-Haben (vgl. Langemeyer 2003).

Selbst fiir Aufgaben, die nicht direkt im Bereich der Entwicklung und
Umsetzung von SystemlOosungen liegen, ist deshalb der allgemeine
Kompetenzdruck zu spiren. So erwdhnt der Geschéftsfithrer in diesem
Kontext auch den Fall einer alteren Mitarbeiterin im Call-Center, die sich
von diesem Druck lossagen wollte und die er letztlich entlassen habe:

,,Und da muss man eine Balance finden, weil ich einige Mitarbeiter
auch schon habe, wo sie einfach sagen: ,Schaffe ich nicht mehr!*
Also wir hatten-, ganz krasses Beispiel war eine Mitarbeiterin in der
Telefonzentrale, deswegen haben wir unten auch im Moment gar
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niemanden sitzen, die war einfach tberfordert. Weil wir sind
hierher umgezogen vor [...] Jahren und neue Anlage, neue Soft-
ware, weil sie sind dann-, die Telefonistinnen sind ja auch noch fiir
den Fuhrpark zustdndig, fiir die Buchung von den Rdumen. Und
dann hat sie gesagt: ,Das schaffe ich nicht mehr!‘ 58 Jahre alt. Und
dann habe ich gesagt: ,Wir miissen eine Aufhebung machen!‘ Also
das war fiir mich schon-, dann habe ich gesagt: ,Kommen Sie, das
schaffen Sie!‘ Da kommt dann-, und dann haben wir eine Vertre-
terin noch dagehabt, 25 Jahre, die hat das nach acht Wochen perfekt
bedient. Und da gibt es-, da wird eine ganz grofle Grétsche sein!“
(IT1-01-B, Geschiftsfiihrer)

In diesem Fall moégen zwei, wenn nicht drei oder noch mehr Aspekte eine
Rolle spielen: das Alter, das Geschlecht, die Bildung. Das heifit, es kann
sein, dass die Arbeit aufgrund ihres Alterwerdens, moglicherweise aber
auch aufgrund ihrer familidren Situation (z. B. iibernehmen Frauen
héufiger die Pflege von Angehorigen) oder auch aufgrund abnehmender
geistiger Flexibilitdt zu einer Belastung wurde, die die Mitarbeiterin zur
Arbeitsplatzaufgabe dringte. Hier liegt die Vermutung nahe, dass das
Geschlecht bei der Gewdhrung von Wiinschen nach Work-Life-Balance
einen Einfluss hat. Dieser Zusammenhang kann hier leider nicht weiter
empirisch untersucht werden. Besser lisst sich das Thema des Alter-
werdens am Datenmaterial diskutieren.

Es gibt zwar wie hier konkrete Anlisse, das Alterwerden in der relativ
jungen IT-Branche als Problem zu erkennen. Dennoch scheint das Thema
eher auf die lange Bank geschoben zu werden. Dass gleichzeitig fiir die
Bindung der eigenen Beschiftigten ans Unternehmen einiges getan wird,
steht in einem eklatanten Widerspruch zu den Fillen, wo man Alteren
keine alternativen Arbeitsformen anbieten und sie nicht von dem hohen
psychischen Druck und der hohen psychischen Belastung befreien kann.

Die Nachfrage im Interview zeigt, dass der Geschéftsfiihrer diese Frage
partiell abwehrt. Er betont hier, dass die Frage des Alterwerdens ,,ins
Private® ginge. Damit konnte er auf eine zu respektierende Grenze
zwischen Privatsphédre und Beruf anspielen. Allerdings erschien ihm das
Lernen auflerhalb der Arbeitszeiten als normal und unproblematisch; die
Grenze wére in diesem Fall also weniger respektabel, was die Frage nach
dem Unterschied zwischen dem einen und dem anderen Sachverhalt
aufwirft. Uber priventive Mafnahmen wie freiwillige Sportangebote, um
den Belastungen und den negativen Folgen von Schreibtischarbeit etwas
entgegenzusetzen, scheint das Unternehmen zumindest nachzudenken.
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Konkrete Pldne fiir eine Entlastung im Beruf, fiir alternsgerechte Arbeits-
bedingungen gibt es jedoch nicht:

,11:[...] also braucht man eine Strategie sozusagen auch, damit das
vertrdglich ist, wie man alt wird in einem IT-Betrieb, oder-? Gibt es
da einen Bedarf?

II-01-B: Ha, das geht schon arg ins Private auch rein. Also Sie
konnen es ja fast nicht steuern als Firma sowas. Sie kodnnen
hochstens positive Beispiele aufzeigen. Ich mag das Wort, deshalb
habe ich auch so gezogert, Life-Balance und so weiter, Work-Life-
Balance etc.- [ablehnende Geste von 1I-01-B] Was wir als Unter-
nehmen machen missen und da bin ich viel intensiver am
Uberlegen auch gerade: Wir versuchen natiirlich einmal diesen
Lernfreiraum zu schaffen, kombiniert mit — nennt sich bei uns —
[,,Aktivpause“; Bezeichnung anonymisiert]. Wir bieten Sport an
viel, dass die Leute sich einfach bewegen, weil die werden immer
dicker. Ist so! Werden unbeweglicher, gerade im Alter spielt das
eine Rolle. Und das kombiniert natiirlich mit einem Arbeitsplatz-,
die sind stressanfalliger. Ist so! Merke ich auch bei mir. Ich bin froh,
dass ich mal die Biirotiir zumachen kann. [...] Also der Druck wird
ja immer permanenter und wenn Sie-, ich weifl nicht, das geht Thnen
wahrscheinlich auch so, wenn Sie zwanzig Dinge vor sich haben
und alle sind wichtig: Der Eine dreht durch, der Andere bleibt ganz
ruhig und macht eines nach dem anderen, was die richtige Methode
ware, aber die meisten sagen: ,Oh Gott, oh Gott, oh Gott!‘ Ich bin
so ein Typus, ich kann dann relativ gut selektieren und sagen: ,Die
erledigen sich von selber! Die anderen interessieren mich nicht! Ich
mache da ein paar gezielt!‘ Jeder hat so seine Taktik. Aberich kenne
manche, auch bei uns oder auch im Konzern, die sind einfach
uberfordert durch diese schnellen Anforderungen.” (II-01-B,
Geschéftsfiihrer)

Der Zusammenhang zwischen allgemeinen intellektuellen (vor allem
selbstreflexiven) Féahigkeiten (Bildung) und Formen der Selbstregulation
ist, wie auch der Geschiftsfihrer bemerkt, bei der Frage nach Belastung
und einer Arbeitsweise mit Perspektiven fiirs Alterwerden im IT-Beruf
relevant. Die gedankliche Féhigkeit, Sachverhalte schnell richtig ein-
schétzen, priorisieren und selektieren zu konnen, hilft in Stress- und Uber-
forderungssituationen. Dabei ist aus psychologischer Sicht die bewusste
Selbstwahrnehmung, das heifit das Spuren des eigenen Selbst wichtig.
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Nach Erkenntnissen der Motivationspsychologie werden anspruchsvolle
bzw. komplexe Aufgaben unter Bedingungen der Selbstkongruenz besser
gelost als ohne, und unter entfremdeten Bedingungen wie auch unter Stress
konnen Menschen schwerer auf personlich relevante Erfahrungen zuriick-
greifen (vgl. Kuhl/Strehlau 2011). Wichtige Entscheidungen werden dann
haufiger bereut und zur psychischen Belastung. Ein Stress-Belastungs-
kreislauf kann entstehen. Als wichtige Ressource, um aus einem solchen
Kreislauf herauszukommen, erweist sich ein Erfahrungsschatz von posi-
tiven, personlich bedeutsamen Erlebnissen, etwa wenn Schwieriges selbst-
stindig bewdltigt und Selbstkongruenz (wieder-) hergestellt wurde.
Hingegen erzeugen bzw. verstirken Formen der Selbst-Entfremdung den
Stress (ebd.). Sind Erfahrungen der Selbstkongruenz zugleich fachlich auf
den Arbeitsprozess bezogen, so kann sich eine Grundlage fiir die Fédhigkeit
bilden, bei komplexen Aufgabenstellungen einen Gesamt- oder Uberblick
zu behalten.

Wer sich bei hohen Leistungsanforderungen und gleichzeitig ich-nahen
Aufgaben (bspw. im Team zu arbeiten) wenig oder gar nicht mit den
eigenen Tétigkeiten identifizieren kann, lduft deshalb Gefahr ernsthafter
psychischer Erkrankung (ebd.). Psychosomatische Probleme mit Er-
schopfungssymptomen bis hin zu Burn-Out-Ausfillen sind deshalb eine
typische Folge fiir die beschriebenen Belastungen und Beanspruchungen
in der IT-Arbeit (vgl. Hien 2008).

Zusammenfassend zeigt sich beim Unternehmen II, dass es sich durch
den Hardware-Vertrieb als Allrounder einordnen lasst. Uber das Dienst-
leistungsgeschift tritt zu den Anforderungen an eine fachliche Breite auch
die fachliche Tiefe hinzu. Hiermit dhnelt das Geschéft auch dem der
spezialisierten Software-Entwicklern (Unternehmen Typ C, vgl. Kap.
1.4.1). Eine Besonderheit scheint im eigenen Weiterbildungsgeschift zu
liegen. Es erfiillt wichtige Funktionen innerhalb der Schnittstelle zwischen
dem Unternehmen und Kunden und in der Umsetzung der eigenen
Personalstrategie. Dabei ermdglicht der offensive Umgang mit Lernen und
Weiterbildungsmoglichkeiten, Beschiftigte fiir ihr Engagement zu
belohnen und sie mit interessanten Projekten langfristig an sich zu binden.
Personalentwicklungsstrategien werden vor dem Hintergrund der in
Mitarbeiter investierten Kosten und der personengebundenen Vergabe von
Herstellerzertifikaten als wichtiger Bestandteil der eigenen Geschéfts-
strategien gesehen. Auf der Seite der Beschiftigten zeigte sich, dass die
Teilhabe an Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten im und aufierhalb des
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Betriebs auch als Statussymbol gedeutet wird. Dies hat wiederum Riick-
wirkungen auf das Verhalten der Geschéftsfithrung, die mit dem eigenen
Verhalten auf diese Erwartungen reagiert und sie verstarkt.

5.1.4  Unternehmen Typ C: Spezialisierter Softwareentwickler

Unternehmen IIT hat sich auf ein Entwicklungsgeschéft spezialisiert, wobei
ein bestimmter Software-Typ im Zentrum steht. Diese Software stammt
aus den USA, weshalb eine enge Beziehung zum Hersteller unterhalten
wird. Das Unternehmen IIT wirtschaftet jedoch unabhéngig und existiert
mittlerweile seit rund 20 Jahren. Das Geschaft beschrankt sich im Wesent-
lichen auf einen nationalen Markt. Die Belegschaft besteht aus knapp 70
Beschiftigten, wobei der Frauenanteil sehr gering ist. Viele arbeiten vor
Ort bei einem Kunden und sind dort in Projekte eingebunden. Bei einem
Grofiteil der Projekte ist die Firma Unterauftragnehmer.

Kerngeschift dieses Unternehmens ist die ,,mafigeschneiderte” Soft-
wareentwicklung in einem hochspezialisierten Gebiet (im Unterschied zu
einer mafgeschneiderten Systemldsung bei Typ B und zum Vertrieb einer
Standardsoftware bei Typ A). Das Know-how der Firma geht weniger in
die Breite, sondern stark in die Tiefe. Eine Fiihrungskraft erkldrt dazu:

,,Es gibt bei uns Leute, die sind vielleicht von der Breite her nicht
ganz so breit aufgestellt wie manch anderer, aber die sind in der
Tiefe, in ihrer Technologie, in ihrem Bereich sehr, sehr tief drin und
die wiirde ich schon durchaus in diesemm Bereich als Experten be-
zeichnen, trotzdem dass die vielleicht, ich sage mal, erst ein Jahr
oder eineinhalb Jahre bei uns sind. Von daher, es ist nicht nur das
reine Erfahrung, das gehort sicherlich mit dazu und die kommt
sicherlich auch mit der Zeit mit dazu, aber es ist auch das bewusste
Fokussieren vielleicht an der einen Ecke auf eine gewisse Techno-
logie, auf eine gewisse Stdrke oder halt auch anders. Also auch das
kann es ja geben, wenn man sehr breit aufgestellt ist und nicht so
tief in eine Richtung, dann ist es vielleicht eher der Bereich, dass
man, ja, die Stirke in der, ich sage mal, in der Varianz beziehungs-
weise in der Vielfdltigkeit hat.* (I1I-04-C, Mittlere Fihrungskraft)

Nach Auskunft des Geschéftsfithrers verfolgt die Firma ein ,klassisches
Projektgeschéft” mit einem hohen Beratungsanteil im Unterschied zu
Unternehmen, die wie etwa das Unternehmen I ein eigenes Software-
Produkt vertreiben. Eine Mitarbeiterin aus der Personalentwicklung im
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Unternehmen III berichtet, dass Zertifikate vom Hersteller — dhnlich wie
im Unternehmen II — eine grofe Bedeutung fiir das Geschaft hétten und
dass das Unternehmen (III) bereits viele Zertifikate in hochspezialisierten
Bereichen vorweisen kdnne. Vor dem Hintergrund, dass die Firma sich auf
das Projektgeschift konzentriert, schitzt der Geschiftsfithrer den 23-
Prozent-Anteil der Beschiftigten, die nicht direkt im Projektgeschaft
involviert sind, als ungewdhnlich hoch ein. Er nennt diesen Anteil sogar
nach dem Jargon der Softwarebranche einen

,» Wasserkopf [...]. Wir machen klassisches Projektgeschéft und da
ist im Prinzip auch die Wertschopfung wirklich direkt an der Person
aufgehdangt und nicht an einem Multiplikator-Effekt iiber ein Pro-
dukt.” (IIT-01-C, Geschiftsfiihrer)

Der Grund, warum der Anteil von Beschéftigten aufierhalb des Projekt-
geschifts gewachsen sei, lige in der Expansion des Unternehmens. Eine
mittlere Fiihrungsebene wurde geschaffen, als sich herausstellte, dass die
Organisationsstrukturen des ehemals kleinen Unternehmens nicht mehr
ausreichend waren.

,Ich wirde sagen bis vor drei Jahren ungefahr — ist aus einer Not
heraus geboren, eigentlich immer. Wir haben tiber lange Zeiten hin-
weg, wiirde ich sagen, das Unternehmen nicht wirklich strategisch
entwickelt, sondern wir sind selber auch mit dem Unternehmen mit-
gewachsen. Das heifdt, wir hatten iiber lange Zeiten hinweg eine
Unternehmensgréfle von 15, 20 Mitarbeitern. Vor vier Jahren ist
dann ein sehr starkes Wachstum angestanden, wo wir uns innerhalb
von zwei Jahren fast verdreifacht haben. Und das hat eben dann mit
sich gebracht, dass wir Organisationsstrukturen auch nachziehen
mussten und anfangen mussten strategisch dariiber nachzudenken.
Davor (...) lief einfach viel aus der Situation heraus getrieben und es
war auch gar nicht der Bedarf — wiirde ich sagen — da. Weil mit 15
bis 20 Leuten kénnen Sie das Ganze relativ gut steuern. Und viel
personliche Beziehung zu den Mitarbeitern, die Mitarbeiter haben
eine extrem hohe Transparenz. Was sich eben mit dem Wachstum
verdndert. Ich hatte am Schluss dann knapp 35 Mitarbeiter unter
direkter Fihrung bei mir und habe dann gesehen: ,Okay, das wird
nicht mehr funktionieren! Und habe dann eben diese Fithrungs-
ebene eingezogen.* (I1I-01-C, Geschiftsfiihrer)

Laut Aussagen des Geschéftsfithrers habe er auch geahnt, dass sich durch
die neue Struktur das Verhéltnis zur Belegschaft verdndern wiirde, weshalb
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eine Diskussion mit den Mitarbeitern iiber das eigene Selbstverstdndnis
und der bislang praktizierten Arbeitsweisen gefiihrt worden sei:

,Und habe mich da davor auch lange, naja nicht dagegen gestrdubt,
aber bin sehr unsicher damit umgegangen, weil es natiirlich dann
dieses: ,Qje, jetzt passiert was!‘ — Verdnderungen werden immer erst
mal als negativ wahrgenommen. Jetzt gibt es eine Fiihrungsebene:
,Warum ist er die Fihrungskraft und nicht ich? Warum habe ich
jetzt kein Kontakt mehr direkt zum Geschéftsfithrer?* Fiir die
Kollegen, die viele Jahre bei uns sind — wir haben Kollegen, die sind
15 Jahre bei uns —, fiir die war das am Anfang schon ein Schock.
Fir alle die, die jung dazu gekommen sind, war das dann ganz
normal. Ich glaube, das ist einer der Lerneffekte, den wir iiber die
letzten Jahre als Unternehmen hatten. Zum einen bedingt durch die
Grofle dann einfach irgendwann deutlich strategischer denken zu
miissen. Zum anderen Verdnderungsprozesse, die sich durch dieses
Wachstum zwangsldufig ergeben, damit sensibel umzugehen. (...)
Und das ist, glaube ich, nicht einfach, wenn man es nie wirklich
gelernt hat.“ (I1T-01-C, Geschéftsfiihrer)

Das Lernen, das der Geschéftsfiihrer hier anspricht, wird an anderer Stelle
als ein Findungsprozess beschrieben, bei dem er die Regeln und Ablaufe
(wer z. B. direkter Ansprechpartner ist) bestimmt und die Belegschaft sich
mit ihnen teils unter Widerstand arrangiert hatte:

,,Also, wir haben bei uns einen sehr intensiven Austausch iber
Projektsituationen und sowas. Jeder Mitarbeiter hat jede Woche
oder jede zweite Woche einen Statustermin mit seiner Fithrungs-
kraft, wo man schon sehr intensiv die Projektsituation, aber auch
die personliche Situation durchspricht. Wir haben immer mehr
Kollegen, die in dieses typische Alter Familie, Hausbau, Sesshaft-
werden kommen. Und auch das sind Themen, mit denen wir sehr
offen und transparent bei uns mit umgehen. Und das wurde vorher
halt viel mit der Geschéftsfithrung direkt besprochen. Und im
Gegenzug gab es halt auch von der Geschéftsfiihrung sehr viele
direkte Informationen. Weil so offen, wie die mit uns sprechen,
sprechen wir mit denen. Und durch das Einziehen dieser Fithrungs-
ebene ist der Kontakt halt verloren gegangen. Zwangsldufig. Da
sind wir schon dabei wieder aufzubauen. Also, ich versuche jetzt
gerade explizit — jetzt gerade seit einem Jahr, eineinhalb — mit den
Kollegen, die ldnger bei uns sind — so ein bisschen diese Stallpferde
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—, mit denen auch einen intensiveren Kontakt wieder zu haben und
eher bei den neuen Mitarbeitern, die das Konstrukt gar nicht anders
kennen, da zu sagen: ,Okay, euer erster Ansprechpartner ist einfach
die Fithrungskraft!‘“ (II1-01-C, Geschéftsfiihrer)

Mit der Einstellung einer Mitarbeiterin fiir den Bereich Personal wurde

auch die Planung des Personalbedarfs klarer strukturiert:

, Wir haben einen Rekrutingsplan aufgestellt, das heifit wir haben
gesagt, was brauchen wir denn fiir Stellen? Bis wann brauchen wir
die Stellen? Wie ist das Level von den unterschiedlichen Techno-
logien, Soft Skills et cetera. Also da-, das ist schon sehr geplant.*
(IT1-02-C, Personalreferentin)

Alle diese strukturellen Verdnderungen, mit denen die anfangs praktizier-
ten familiendhnlichen Umgangsformen sich hin zu Beziehungen einer
(versachlichten) Organisation entwickeln, hatten auch Auswirkungen auf

das Thema Weiterbildung. So merkt der Geschéftsfiihrer im Nachfolgen-
den an, dass das Weiterbildungsthema von den eigenen Beschéftigten
anders gesehen werde und in der gegenwartigen Situation einen Konflikt-

stoff biete:

,, Weiterbildung ist, glaube ich, ein sehr sensibles Thema bei uns,
weil grundsétzlich haben die Mitarbeiter erstmal den Eindruck, dass
wir fur Weiterbildung gar nichts machen. Also ich hore eigentlich
immer: ,Bei euch gibt es keine Weiterbildung, wir kénnen nicht auf
Schulungen!‘ Das ist sicherlich viel dann vom Kopf des Unterneh-
mens, sprich von mir aus auch getrieben.* (III-01-C, Geschéafts-
fihrer)

Der Geschéftsfithrer duflert gegen viele Kursangebote seinen Vorbehalt
und erkldrt seine Ablehnung mancher Weiterbildungswiinsche vor dem

Hintergrund fehlender Angebote mit entsprechender Spezialisierung.

,Ich halte nichts von Weiterbildungen, wo ich Mitarbeiter bus-
ladungsweise [...] karre in ein Fiinftagesseminar und danach keine
Anwendung des Erlernten im praktischen Umfeld sehe. Weshalb
wir bei uns, was Weiterbildung betrifft, in der Vergangenheit schon
sehr viel auf praktische Trainings, also wenn ich jetzt mal von
technologischer Weiterbildung spreche, auf praktische Trainings
gehen, die direkt mit dem Hersteller gemacht werden, als auch sehr,
sehr viel auf interne Trainings. Wir haben die leidliche Situation,
dass das, was wir machen, wir in einzelnen Bereichen Marktfithrer
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in Deutschland sind, teilweise in Europa, und es einfach keinen gibt
auflerhalb des Unternehmens, der dieses Wissen vermitteln kann.
Also wir kommen oft auf Schulungen beim Hersteller, wo dann
auch der Hersteller sagt: ,Tut uns leid, aber ihr wisst mehr als wir.
Thr kennt das Produkt besser, als wir es tun! Womit es dann schwer
ist, einen Mitarbeiter auf eine Fiinftagesschulung [...] zu schicken.
(IT1-01-C, Geschiftsfiihrer)

Der Geschaftsfiihrer bemerkt allerdings auch, dass in den Wiinschen seiner
Mitarbeiter mehr mitschwinge als nur der konkrete Nutzen fiir die Arbeit.
Dabei fuhrt er zugleich vor, wie er auf vorgebrachte Wiinsche reagiert und
zuallererst aufzeigt, wie das Unternehmen bereits eigenstdndig Moglich-
keiten zur Weiterbildung organisiert — ferner, dass Mitarbeiter intern und
teilweise auch fir Kunden Schulungen anbieten wiirden und dass der
informelle Wissensaustausch angeregt werde. Nur ndhmen die Mitarbeiter
dennoch einen Mangel wahr:

,2Andersherum habe ich das Gefiihl, dass bei Mitarbeitern oft das
Gefiihl entsteht, nur eine Schulung, die auflerhalb ist und die was
kostet, ist auch wirklich wertvoll. Wir haben bei uns auf der einen
Seite interne Schulung. Das heiflt, jeder der einen gewissen
Wissensstand hat, ist mehr oder minder verpflichtet hier drinnen
Schulungen abzuhalten. Des hdngt so immer ein bisschen davon ab,
was er fiilr Moglichkeiten hat, was das Projekt ihm an Moglichkeiten
gibt. Aber gerade dann, wenn wir sagen: ,Also dieses Jahr haben wir
einen Technologiebereich, da miissen alle Wissen aufbauen!‘ Und
das werden wir intern machen. Wir bieten diese Schulungen fiir
Kunden an, dann kann ich sie eigentlich auch intern halten. Dann
muss ich die Mitarbeiter nicht irgendwo hinschicken, um genau das
Gleiche zu machen — zum einen. Zum anderen gibt es auch in
meiner Wahrnehmung einen sehr hohen, aber vielleicht nicht so
wahrgenommenen, informellen Wissensaustausch. Wir haben eta-
bliert, dass es sogenannte Teamtage gibt und an Freitagen [...]
wochentliche oder zweiwdchentliche Treffen von Mitarbeitern mit
demselben Technologieumfeld, wo sie sich einfach austauschen.
Und das nicht strukturiert im Sinne von, einer hilt eine
Prasentation, sondern jeder bringt mit, was hat er in den letzten ein,
zwel Wochen fir ein Projekt gemacht, wo hatte er Probleme und
wie hat er die Probleme geldst. Das wird, wir haben eine Umfrage
gemacht unter den Mitarbeitern, am Ende einfach nicht als Weiter-
bildung gesehen. Das wird nicht wahrgenommen. Sie sagen zwar,
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es ist wertvoll, wir wollen es nicht vermissen, aber es ist keine
Weiterbildung.“ (IIT1-01-C, Geschéftsfiihrer)

Es lassen sich mehrere Griinde erschliefen, warum es bei den Beschéftig-
ten zu dieser Einschidtzung kommt. Der Zusammenhang ist noch genauer
herauszuarbeiten. Mehrere Parallelen lassen sich zundchst in den Sicht-
weisen der Geschiftsfithrer bei Unternehmen IIT und II aufzeigen. Beide
pladieren dafir, den fachlichen Austausch und Weiterbildungsaktivititen
auf einen Rahmen innerhalb der eigenen Firma zu konzentrieren. Dabei
schétzt der Geschéftsfithrer von Unternehmen IIT — noch stdrker als der
Geschiftsfithrer von Unternehmen II — den problembezogenen Austausch
unter den Beschiftigten als zielfiihrender ein gegeniiber formalisierter
Weiterbildung. Der Grund ist hier vor allem in der hohen Spezialisierung
zu sehen. Allerdings deutet der Fall des Unternehmens I1I starker auf einen
teils latenten, teils manifesten Interessenskonflikt hin.

Dass die Beschiftigten selbst einer externen (und daher mit Kosten
verbundenen) Weiterbildung mehr Bedeutung als dem internen Austausch
beimessen, kdnnte zum einen mit einer materialistischen Anerkennungs-
erwartung zusammenhéngen; zum anderen mit der strategischen Uberle-
gung, die eigene ,reelle Beschiftigungssicherheit“ zu erhéhen. Beide
Aspekte spielen wahrscheinlich ineinander.

Die Moglichkeit, sich extern weiterbilden zu kdénnen, hat fiir Beschaf-
tigte ja allgemein eine doppelte Dimension: Erstens kdnnen sie potenziell
Wissen erwerben, welches innerhalb der Firma neu und eventuell sogar
exklusiv wére und wodurch sie ihre Wertschdtzung, ihre Unersetzbarkeit
und ihren Preis im Unternehmen steigern konnten. Zweitens kénnen sie
durch den Austausch mit externen Fachkriften erfahren, wo diese
beruflich und fachlich stehen, so dass die eigenen Fahigkeiten, der eigene
Marktwert und die eigene Verhandlungsposition besser eingeschétzt
werden konnten. Dass ein solches Bedtirfnis bei den Beschiftigten besteht,
wird in beiden Interviews mit den Geschéftsfithrern angedeutet. Allerdings
zeigte sich hier der Geschiftsfithrer von Unternehmen II im Interview
deutlich offener gegeniiber den Weiterbildungswiinschen seiner Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter als der Geschéftsfithrer (Unternehmen I11).

Eine weitere Beobachtung: Letzterer sieht einen Nachteil bei den
Beschiftigten, die iiber ein Praktikum wédhrend des Studiums ins Unter-
nehmen gekommen und direkt nach dem Studium fest eingestellt wurden.
Vor dem Hintergrund, dass sie keine anderen Firmen kennengelernt und
damit ,keinen Vergleich“ hitten, schitzt er ihre Kritik als einen unan-
gemessenen, zu hoch gefassten Anspruch an die Geschéftsfithrung ein:
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, Wir haben — wir hatten — haben noch immer einen sehr, sehr
jungen Altersdurchschnitt, 32 Jahre ungefdhr. Das kriegen sie nur
dann hin, indem der typische Werdegang bei uns ist: Praktikum,
Werkstudent, Thesis, Einstieg. Das heift, wir haben ganz viele Kol-
legen, die direkt nach dem Studium bei uns eingestiegen sind und
fiir die es der erste Job ist. Und ich glaube, dass unser Unternehmen
in vielen Dingen schon sehr, sehr gut ist, und dass die jungen Kolle-
gen einfach keinen Vergleich haben, sondern dann von anderen
sicherlich horen, wie es bei denen ablduft, aber nicht das komplette
Bild haben.“ (ITI-01-C, Geschiftsfiihrer)

Dennoch vertritt er im Allgemeinen die Position, dass der fachliche und
berufliche Austausch eine interne Angelegenheit bleiben sollte, was an-
gesichts einer marktstrategischen Aufstellung des firmeneigenen Know-
hows evident ist.

Das Beispiel zeigt, wie schwierig und wie wichtig es zugleich ist, den
teils latenten, teils manifesten Interessenkonflikt zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmern in Bezug auf Weiterbildungsfragen genauer zu bestimmen.
In den Konflikt spielt hinein, dass der Geschéftsfithrer sicherstellen
mochte, dass die Kenntnisse und Erfahrungen einzelner Spezialisten in
seiner Firma an andere weitergegeben und zum kooperativen Know-how
des Unternehmens werden. Die Mitarbeiter zur Weiterbildung woanders
hinzuschicken, erscheint ihm nicht des Geldes wegen (oder zumindest
nicht primér aus diesem Grund) als Ressourcenvergeudung, sondern weil
ihm die Zeit fir die Wissensentwicklung innerhalb der Firma vorrangig
erscheint. Dabei ist zu bedenken, dass die Mitarbeiter schon fiir die
Projektarbeit hdufig vor Ort bei Kunden sind und nicht alltidglich unter-
einander in Kontakt stehen. Die Losungen, iiber informellen Austausch
oder iiber Tandems, Mentorings oder wochentliche Treffen einen solchen
Transfer im Rahmen der Firma zu begiinstigen, gehen in der Praxis aber
nicht immer auf. Fiir dieses grundlegende Problem ist folgende Schilder-
ung erhellend:

,,Also, das ist unsere Erfahrung im letzten Jahr gewesen. Wir hatten
zwei Situationen, zum einen im Consulting und in der Entwicklung,
wo dann der [erfahrenere] Kollege gesagt hat: ,Naja, dann kann ich
es eigentlich jetzt selber vollends machen. Es kostet mich nur viel
mehr Zeit, das ihm [dem unerfahrenen Mitarbeiter] zu erklaren, und
wenn ich es ihm erklirt habe, entweder er versteht es nicht, oder
eigentlich miisste er es selber machen, das klappt so nicht!**“ (I1I-01-
C, Geschiftsfiihrer)
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Auch hier muss man sich die Logik der Sache genauer vor Augen fithren:
Wie das Forschen in der Wissenschaft, so sind auch die Beratungs- und
Entwicklungsprozesse in IT-Projekten komplexere Vorgidnge. Die jeweils
gewonnenen Einsichten lehren zundchst einmal nur denjenigen etwas, der
sie selbst durch eigenes Tun (das heifit: durch Eingreifen und Verdndern)
gewonnen hat. Sie werden dabei aber nicht nur direkt durch Learning by
Doing aufgebaut, sondern vor allem durch kritisches Reflektieren unter-
schiedlicher Erfahrungen. Dariiber hinaus helfen Diskussionen. Der von
den Geschéftsfithrern erwdhnte Austausch schliefit im giinstigen Fall ein
gemeinsames Lernen mit ein, das Losungswege und Kriterien reflektiert:
warum z. B. etwas in der einen Situation zur Ldsung beitrug, in einer
anderen aber eher unginstig war. Fiir die Software-Entwickler sind damit
die theoretische und die praktische Seite des eigenen Handelns (als
Problemldsen) nicht voneinander zu trennen. Jeder praktische Schritt, der
durch Reflexion theoretisch durchdacht wird, schafft die Grundlage, um
Losungsschritte vorausschauend zu durchdenken und zu planen. Jede Ver-
dnderung, jede Varianz, die durch das eigene Eingreifen erwirkt wird, wird
wie beim Forschen theoretisch-reflexiv wieder in das eigene Wissen-in-
Praxis als Erwartungshaltung, Achtsamkeit und Vorstellungskraft inte-
griert (Langemeyer 2015a). Genau daraus entsteht ein Problem der Ver-
mittlung zwischen Experte und Novize.

Dieser Lerninhalt theoretischer und praktischer Erfahrung ist schwer
formalisierbar und nicht tber eine abstrakt-logische Ebene mit anderen
teilbar. Stattdessen wird das selbststindige Sammeln theoretischer und
praktischer Erfahrungen essentiell. Entsprechend meint Verwissenschaft-
lichung von Arbeitsweisen in unserem Verstindnis nicht, Erfahrungs-
wissen durch wissenschaftliches Wissen zu ersetzen. Verwissenschaft-
lichung meint vielmehr, dass der Arbeitsprozess fiir die Arbeitenden solche
praktischen Probleme aufwirft, die nur mit einer forschenden, theoretisch
reflektierenden Vorgehensweise losbar werden. Die Arbeitsweise des
Programmierens gleicht auf eine Weise einem Forschungsprozess. Ergo
wird das forschende Lernen fiir das Entwickeln der eigenen professionellen
Denk- und Problemldsefahigkeit entscheidend.

Wie beim wissenschaftlichen Forschen ist der Lerninhalt eine Erfah-
rung vom Standpunkt der Ersten Person. Jede Erfahrung dieser Art ist nur
durch Selbsttatigkeit moglich, weshalb die Motivation, die Vorbildung und
das Selbstbewusstsein der betreffenden Personen in den Vordergrund
riicken.

Die Geschiéftsfithrer von den Unternehmen II und III haben diese
Schwierigkeit als Frage der Mitarbeiterfithrung erkannt. Nicht nur im Fall
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des Unternehmens II, auch bei Unternehmen III treten sie deutlich in den
Vordergrund. Hier zeigen sich zugleich mit dem Wachsen des Unter-
nehmens widerspriichliche Effekte eines stiarker versachlichten Manage-
ments. Diese These wird im Folgenden erldutert.

Die Fithrung von Menschen, von denen man nicht blinden Gehorsam,
sondern Intelligenz, Kreativitdt, Selbstregulation, Empathie und sicherlich
auch ein Stiick Charisma (etwa im Kundendialog) erwartet, muss die
Psychologie beriicksichtigen. Ohne Frustrationstoleranz, ohne einen ge-
wissen Drang (bzw. den ,,n6tigen Biss“), ohne ein gewisses Selbstbewusst-
sein bei der Beurteilung von Sachverhalten, Verantwortungsbereitschaft
(vgl. Langemeyer 2013) und ohne die Fahigkeit, sich selbst sinnvolle Ziele
setzen und addquate Methoden wahlen zu konnen, gibt es auf diesem
Gebiet keine Professionalisierung. Man konnte es so formulieren: Der
Eigensinn der intellektuell Arbeitenden ist fir ihr Kénnen und ihr Wissen
zentral. Ubersieht man dieses in der (Psycho-)Logik liegende Problem,
dass Denk- und Urteilsfdhigkeit immer den Standpunkt der Ersten Person
einschlielt, so erkennt man nicht die Leitungsherausforderung, die die
Geschiftsfithrer von den Unternehmen II und IIT beschreiben. Dazu noch
ein weiteres Beispiel, das die Einbindung der Berufsanfanger in die Projekt-
arbeit als Grundproblem verdeutlicht:

,, Wir haben fiir Berufseinsteiger bei uns einen sehr etablierten Weg,
um Wissen aufzubauen. Also da gibt es fiir jede Technologie einen
sogenannten Trainingspfad, der Uber zwei Wochen geht und im
Prinzip bei null anfangt und am Schluss mal Junior Developer Level
ungefdhr hat. Aber dann den Einsatz im Projekt, den miissen sie in
dem Projekt lernen. Das wird von vielen als ,ins kalte Wasser
geworfen‘ wahrgenommen, obwohl sie manchmal Kollegen dabei
haben, die vielleicht nicht unbedingt im gleichen Projekt sind, aber
im Zimmer neben dran sitzen und jeden Abend im gleichen Hotel
sind, die in einem Fall 18 Jahre Produkterfahrung haben und auch
sagen: ,Wenn du irgendeine Frage hast, du weifdt in welchem Hotel-
zimmer ich bin. Ruf mich einfach an und wir setzen uns an der Bar
zusammen und besprechen das in Ruhe!* Wird aber nicht immer
wahrgenommen.

I1: Seitens der Jiingeren, oder-? [III-01-C: Ja, seitens der Jiingeren]
Ja, ja. Und die Moglichkeit, dass ein Senior sich um einen Novizen
sozusagen kiilmmert, ist das-?
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III-01-C: Das haben wir teilweise in so einem Mentoring-Ansatz
oder sowas. (...) Ja wird-, also wir sprechen das dann meistens an
bei den beiden: ,Macht das!‘ Aber es erfolgt nicht strukturiert. Das
ist eines der Themen. Also das ist im technologischen Umfeld so,
das ist aber auch in anderen Skill-Bereichen so, dass uns da, wiirde
ich mal sagen, ein erfolgreiches Modell fiir Mentoring fehlt. Das
haben wir letztes Jahr beziiglich Projektmanagement zum Beispiel
gemerkt. Da hatten wir jiingere Kollegen, die Projektleitungsauf-
gaben tibernehmen sollten, das Wissen dafiir und die Erfahrung
aber nicht hatten. Und ein erfahrener Kollege, sagen wir mal, bei-
seite stand. Hat aber nicht geklappt. Hat einfach nicht geklappt. Ich
glaube, weil uns fehlt: ;Wie macht man-, also wie vermittle ich das
Wissen sinnvoll, ohne dass der erfahrene Kollege die Projektleitung
macht? Weil darauf ist es dann am Ende teilweise rausgelaufen.
Dass er gesagt hat: ,Um das zu verstehen, was du machst, muss ich
es eigentlich machen. Dann kann ich es dir erkldren!* Aber dann
macht der jiingere Kollege am Ende wieder gar nichts mehr. Der
sitzt daneben und guckt zu. Das ist schwer.“ (III-01-C, Geschéafts-
fihrer)

Die Prozesse in die Verantwortung eines unerfahrenen Berufsanfingers zu
geben, ist aus Griinden des Lernens einerseits unabdingbar, aber anderer-
seits aus unternehmerischer Sicht zugleich ein Wagnis, da Fehler nicht nur
lehrreich sind, sondern auch irreversiblen Schaden verursachen kdénnen.
Die Verantwortung wird von den Betroffenen sicherlich als grof} und even-
tuell als iberfordernd wahrgenommen, was der Geschéftsfithrer mit der
Umschreibung ,,ins kalte Wasser geworfen werden* andeutet. Zugleich
gelingt das Tandem zwischen einem Anfanger und einem Erfahrenen nach
Berichten selten, weil im Alltagsgeschéft hdufig die Zeit fehlen wiirde. Das
Problem ist evident: Um einem Lernenden etwas beizubringen, miisste der
erfahrene Mitarbeiter seine Gedanken bei Entscheidungen explizieren und
Alternativen mit dem Novizen durchsprechen. Solche Diskussionen
konnen allerdings nicht nur mangels Zeit, sondern auch unter der
Bedingung, dass vor Ort bei einem Kunden gearbeitet wird, nicht ohne
Weiteres gefithrt werden.

Ein weiteres Thema, das die Beziehung zwischen dem Geschéftsfiihrer
und den Beschiftigten verdndert hat, ist die starkere Versachlichung der
Mitarbeiterfithrung durch strukturierte Verfahren. Auch hier wird ver-
sucht, den Einzelnen mit seinen Ambitionen, Winschen und Potenzialen
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durch einen diskursiven Prozess ins Unternehmen einzubinden. Die Ver-
sachlichung bleibt dabei, wie zu zeigen ist, eine ambivalente Angelegen-
heit:

,, Wir haben bei uns ein Karrieremodell entwickelt — vor zweieinhalb
Jahren ungefdhr —, in dem wir iiber sechzehn von uns definierten
Kompetenzen, die Fahigkeiten der Mitarbeiter in diesen Kompeten-
zen versuchen einzustufen. Die sind teilweise am strategischen
Kompetenzmodell orientiert, teilweise aber auch dann —ich glaube,
das strategische hat zwolf Kompetenzen — wir haben es nochmal
um andere Kompetenzen erweitert, die, wir sagen, die sind fiir uns
wichtig. Also technologisches Wissen zum Beispiel: ,Wie tief ist es?
Wie breit ist es bei den Mitarbeitern?* Auf Basis dieser Kompetenz-
einschitzung, das ist ein 180-Grad-Blick, das heiflt, Mitarbeiter
schitzt sich ein, Fihrungskraft schitzt den Mitarbeiter ein, fithren
wir zweimal im Jahr Gesprache. Einmal das Jahresgesprdach, wo
jede Seite das vorbereitet und man das abgleicht und versucht in
dem Gesprdch auszumachen: ,Wo steht der Mitarbeiter gerade?*
Und im Halbjahresgesprach wird das einfach nochmal kurz tber-
prift: ,Hast du-, sehe ich irgendwo, dass du dich mafigeblich
verdndert hast? Wir haben dann, basierend auf diesen Kompeten-
zen, flir uns ein Karrieremodell entwickelt, wo wir sagen, wir haben
unterschiedliche Rollen und innerhalb dieser Rollen unterschied-
liche Level. Beim Junior anfangend bis zum Senior Principal. Und
von den einzelnen Rollen und Level erwarte ich ungefdhr dieses
Kompetenzwissen. Und damit ldsst sich sehr strukturiert in den
Jahresgesprachen auch identifizieren, wo soll es im néchsten Jahr
hingehen. Das heifit: ,Du bist heute ein Advanced Developer, du
willst zum Senior werden. Das heifdt, du musst Wissen in Projekt-
leitung aufbauen, musst Wissen in technologischer Tiefe aufbauen
und die Kommunikationsskills!* Damit, glaube ich, fangen wir das
mal relativ gut ein, dass wir mit den Leuten strukturiert und ziel-
orientiert sprechen kénnen: ,Wo geht es hin und was miissen wir
machen, um das zu schaffen? Die technologischen Skills sind dann
eben die Mafinahmen, die ich gerade eben beschrieben habe, mit
denen wir oft versuchen, das dann einzufangen. In den nicht techno-
logischen Skills wird es dann relativ schnell schwer.“ (III-01-C,
Geschéftsfiihrer)

Wir sehen hier den doppelten Versuch, sowohl an die Eigenverantwortung
und die Motivation des Einzelnen fiir das eigene Lernen und die eigene
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berufliche Entwicklung zu appellieren, als auch ebendiese Prozesse starker
zu objektivieren, zu strukturieren und durch Titel, Rollen und definierte
Kompetenzbereiche allgemein sichtbar zu machen.

Das Versachlichen hat allerdings nicht nur die eine erhoffte Wirkung,
Prozesse und Beziehungen im Unternehmen als strukturierter zu leben.
Erstens entlastet der Aufwand des Versachlichens nicht nur. Zwischen
objektiver und subjektiver Sicht vermittelnd miissen zeitaufwéndige
Gesprache zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter stattfinden, in wel-
chen z. B. berufliche und private Winsche und Perspektiven mit Unter-
nehmenszielen abgeglichen werden. Zweitens werden dabei Rechte und
Pflichten der Beschéftigten auf eine Weise ins Verhdltnis gesetzt, die der
Geschiftsfithrer nicht ungebrochen gutheifit. Letztlich stehen fiir ihn die
Ziele des Unternehmens im Vordergrund. Er kann sie aber nicht direkt
zum Maf aller Dinge erheben, sondern kann sie nur indirekt iiber die
Verantwortung, das Engagement und das Know-how der Mitarbeiter
realisieren. Letztere miissen, um dem Geschéftsinteresse des Unterneh-
mens Rechnung zu tragen, die Synthese zwischen eigenen beruflichen und
den unternehmerischen Zielen leisten. Deswegen muss der Geschifts-
fiithrer die Verantwortung fiir die eigene Entwicklung weiterhin auf der Be-
schiftigtenseite sehen und sie explizit so verhandeln. Er koppelt dazu z. B.
das Recht des Einzelnen auf Weiterbildung an Eigenverantwortung:

,,Ich gebe ihnen die Verantwortung, auch die Freiheit. Also dariiber,
dass ich es mit ihnen vereinbare, haben sie das Anrecht darauf.
Dann liegt es aber in ihrer Verantwortung, das auch zu treiben. Und
wer das nicht treibt hat — in meiner Wahrnehmung — dann auch
danach auch nicht das Recht zu sagen: ,Na, ich habe ja nix bekom-
men!‘ Er muss sich dann schon auch selber darum kiimmern, weil
ich glaube, nur dann ist auch von Seiten des Mitarbeiters die Ernst-
haftigkeit da.“ (IITI-01-C, Geschiftsfiihrer)

Das Verhiltnis, das der Geschiftsfithrer hier beschreibt, bildet eine At
Tauschgeschidft zwischen Unternehmen und Mitarbeiter: Fiir eigen-
verantwortliches Lernen und Engagement zum Nutzen des Unternehmens
werden als Gegenleistung Freiheit und bestimmte Rechte gewédhrt oder
versagt. Zugleich gibt es aber einen gewissen Zwang zur Eigenverantwor-
tung, der allerdings im Bewusstsein der Beschiftigten nicht als solcher in
Erscheinung treten darf, da er die Gegenleistungen (Freiheit und Rechte)
in ihrem subjektiven Wert konterkarieren wiirde. Wie dieser Eindruck
vermieden wird bzw. wie die Synthese zwischen Mitarbeiterperspektive
und Geschiftsfithrung hergestellt wird, zeigt die Art der Verhandlung bzw.
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der Feststellungspraxis, wenn in den Mitarbeitergesprachen iiber ihre
,JKompetenzen‘ und ihre Weiterbildungswiinsche gesprochen wird:

,Das eine ist, wir identifizieren in den Jahresgesprdchen an den
Kompetenzen den individuellen Bedarf, der sich daran ausrichtet,
was die Fihrungskraft denkt, was der Mitarbeiter braucht, und der
Mitarbeiter auch noch mitsprechen kann, was wiirde er gern
machen. Da tue ich mich insofern ein bisschen schwer, weil ich fest-
gestellt habe, dass der Mitarbeiter sehr hdufig auch Wiinsche hat,
die an sich einfach nicht zum Unternehmen passen. Ja, also eben
zum Beispiel ein Mitarbeiter sagt: ,Ich wiirde gerne eine [...]-Zerti-
fizierung machen!‘, wo ich genau weif}, die bringt ihm was, fiir
seinen Lebenslauf sehr gut, aber das Unternehmen hat nichts davon.
Weil unsere Kunden wollen das nicht-, brauchen das nicht. Ich habe
keinen Mehrwert. Ich steigere den Wert des Mitarbeiters, was fiir
seinen weiteren Berufsweg sicherlich sinnvoll sein kann, allerdings
auch die Austrittshiirde bei mir im Unternehmen runter setzt. Und
ich halte mir natiirlich eine gewisse Mitarbeiterzufriedenheit da-
durch, dass ich das mache. Ich als Unternehmen habe aber erstmal
nichts davon. Also dieses Typische: Wir stricken alle, aber der eine
will jetzt einen Hékelkurs haben. Damit umzugehen ist relativ
schwer. Nichtsdestotrotz versuchen wir eben tiber dieses Karriere-
modell dann auch immer zu hinterfragen: ,Wenn du dir deine Kom-
petenzen jetzt anschaust und auf welchen niachsten Level es gehen
soll, was bringt dir denn dann diese Schulung, die du machen méch-
test? Damit kann man das eigentlich einfangen. Der zweite Weg,
den wir-, oder der zweite Bedarf, iiber den wir rangehen ist, dass wir
verstdrkt seit letztem Jahr — da- davor hat es noch sehr schwammig
stattgefunden — unternehmensweite Strategietermine zu Beginn
eines Jahres haben, wo wir definieren, wo soll das Unternehmen fiir
die néchsten zwei bis drei Jahre hingehen. Und das dann in den ein-
zelnen technologischen Teams runtergebrochen wird: ,Was heifdt
das fiir mein Team? Wie muss ich mein Team ausrichten und
welche grundlegenden Kompetenzen braucht mein Team, um diese
Zielrichtung einschlagen zu kdnnen?‘ Daraus ergibt sich dann,
sagen wir mal, ein allgemeiner Weiterentwicklungsbedarf.* (I1I-01-
C, Geschiftsfiihrer)

Der Einzelne wird durch die Bewertung seiner ,Kompetenzen* also immer
wieder dazu bewegt, die eigene Lebensperspektive am Unternehmens-
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standpunkt und der eigenen Verwertbarkeit auszurichten. Dass der Ge-
schiftsfithrer in manchen Féllen einen Loyalititsmangel festgestellt hat,
unterstreicht die Bedeutsamkeit dieser Aufgabe.

Zwei weitere Aspekte lassen sich am Gesagten hervorheben: Erstens
wird die Mitarbeiterfithrung als eine permanente Aufgabe gesehen, die
durchaus Zeit kosten darf. Dabei geht es, wie schon gesagt, um die Ein-
bindung des Einzelnen als ganze Person mit ihren Zielen, Wiinschen und
Ambitionen (,,Commitment*) in die Unternehmensstrategie. Der Einzelne
wird aber moglichst ohne Druck dahin gelenkt, nur solche Ziele zu ver-
folgen bzw. zu finden, die auch aus der Perspektive des Geschifts passende
sind. Jede/r wird so dazu angehalten, den Interessensstandpunkt des Un-
ternehmens tiber den rein personlichen zu stellen. Dabei zeigt die erwahnte
Tatsache, dass der Geschéftsfiihrer in Einzelfillen auf individuelle
Weiterbildungswiinsche eingeht, obwohl sie nicht in die Unternehmens-
strategie passen; dass eine rigorose Priorisierung der Unternehmensziele
gegeniiber personlichen Zielen die Loyalitdt und die Illusion der Freiheit
gefahrden wiirde. Ebenso wird deutlich, dass die Verhandlungsmacht von
Beschiftigten mitunter grof genug ist, um Kompromisse zugunsten ihres
Eigennutzes durchzusetzen. Wir kommen spéter auf die Sichtweise des
Geschiftsfithrers, sich bewusst eine Option fiir solche Zugestdndnisse zu
lassen, zurtick.

Der Tatbestand selbst schafft vor dem Hintergrund der Verdnderungen
in der Unternehmensfithrung zumindest Reibungspunkte, die fiir den
Interessenskonflikt in Sachen Weiterbildung erhellend sind. Dabei werden
die Mitarbeitergesprache, welche mit Hilfe des Karriere-Kompetenzmo-
dells gefiihrt werden, bedeutsam. Dazu noch ein Ausschnitt, wo der
Geschiftsfithrer die Frage nach den Erfahrungen wie folgt beantwortet:

,,Ich glaube, in der Summe sehr, sehr gut. Im ersten Jahr war es fiir
viele ein Schock, weil sie sich deutlich weitergesehen haben, als wir
sie gesehen haben. Aber gerade von daher ist es an sich schon ein
Erfolg, weil man eine gemeinsame Sicht darauf entwickelt. Es fiihrt
natiirlich oft zu Diskussionen. Also: ,Warum siehst du mich als
Advanced, wenn ich mich als Senior sehe? und ,Warum ist der da
driiben Senior und ich nicht?‘ Das fiihrt schon zu Diskussionen, ich
halte diese Diskussion aber fiir gesund. Weil ansonsten habe ich
noch weniger Transparenz, aber dieselben Diskussionen. Das
Karriere-Modell schafft im Prinzip fiir die Kollegen nur, dass sie
einen Weg sehen, den ich vielleicht fiir sie auch so sehen wiirde,
dass sie aber dasselbe Bild davon haben. Am wichtigsten halte ich
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an dem Ganzen eigentlich die Kompetenzen, und auch da nicht
diese Einstufung in Stufe eins bis sieben, sondern die Tatsache, dass
man dediziert iiber Fahigkeiten, die uns und den Mitarbeitern
wichtig sind, spricht. Wir haben schon seit sicherlich zehn Jahren
Jahresgesprache, die dauern bei uns auch immer sehr, sehr lange.
Also tiblich sind zwischen zwei und vier Stunden. Was in anderen
Unternehmen glaube ich nicht so ist, da sind es meistens so eine
viertel oder halbe Stunde. Wir nehmen uns da schon sehr, sehr viel
Zeit. Wir reden auch sehr viel iiber personliche Dinge. Weil die
einfach einen hohen Einfluss auf das Arbeitsleben haben. Nichts-
destotrotz war es frither so, dass man dem Mitarbeiter gesagt hat:
,Naja, also im letzten Jahr hast du das Projekt gemacht und ich fand
das hast eigentlich relativ gut gemacht. Naja, eine Sache ist
danebengegangen, ich weifl aber nicht mehr, was es war!‘ (...)
Durch die Einstufung in die Kompetenzen sind beide Seiten ge-
zwungen zu begrinden, warum sehen Sie den jeweiligen Mit-
arbeiter dort. Beispiele zu bringen und auch dazu zu sagen, was
hétte man in der Situation dann anders, besser machen kénnen. Das
heiflt, das Gesprdch wird deutlich strukturierter dadurch und auch
werthaltiger. Das schitzen die, die dadurch fiir sich Potenzial sehen
sich weiterzuentwickeln. Das schétzen die, die dabei gefiihlt eins
auf die Mitze kriegen nicht so. Ist aber auch, glaube ich, normal.*
(IT1-01-C, Geschiftsfiihrer)

Die Versachlichung der Mitarbeiterfiihrung mittels Kompetenzmatrize
stofit bei negativem Feedback verstdndlicherweise auch auf Widerstand.
Wichtiger aber ist, dass die neu eingefithrten Kommunikationsformen auf
dem Gebiet der fachlich-technologischen Fahigkeiten aus Sicht des Ge-
schéftsfihrers zu funktionieren scheinen (das heifit, sie finden dort vermut-
lich die hochste Akzeptanz und hochste Klarheit), nicht aber im Bereich
der sogenannten weichen Skills.

Die Unterteilung des Arbeitsvermdgens in ,,harte” und ,,weiche Fahig-
keiten‘ ist zwar weithin iiblich. Die Frage ist jedoch, worin die Harte oder
Weichheit von menschlichem Vermdgen eigentlich besteht. Diese Unklar-
heit tragt vermutlich mit zu dem geschilderten Problem bei, dass manche
Beschiftigte gegeniiber der Geschéftsfithrung Vorbehalte hegen. Dies wird
im Folgenden eingehend begriindet.

Von , harten Fédhigkeiten“ zu sprechen, ist lediglich eine Umschreibung
fir eine bestimmte Art, mit einer Seite von menschlichen Féhigkeiten
objektivierend umgehen zu koénnen. Es entspricht einem technizistischen
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Bildungs- und Qualifikationsverstindnis. Nicht weil die Fahigkeiten
tatsdchlich hart wéren, lassen sie sich durch Kompetenzmatrizen und Titel
sachlich beschreiben, sondern umgekehrt, weil sich bestimmte Aspekte
menschlichen Verhaltens mit den allgemein anerkannten und bevorzugten
Methoden besser messen und versachlichend definieren lassen, gelten sie
folglich als hart. Harte ist aber auch mit Zuschreibungen wie ,,dauerhaft®,
,,verldsslich® und ,,wirksam‘ konnotiert, obwohl ein solcher Zusammen-
hang zwischen ,,messbar* und , wirksam“ usw. nicht notwendigerweise
existiert. Dieses Quid pro quo fiithrt (nicht grundsdtzlich, jedoch in
manchen Situationen) zu dem Problem, dass Beschiftigte den objekti-
vierenden Umgang mit ihren Féhigkeiten nicht nur als einen strukturierte-
ren und damit formal gleichen Umgang mit ihren Leistungen, Potenzialen
und Wiinschen erleben. Die Umschreibung ,hart/weich® leitet sich vor
allem aus einer Verherrlichung von Méannlichkeitsbildern her und wird im
Kontext der IT-Arbeit zwar als solche kaum hinterfragt. Wie an anderer
Stelle aber deutlich wird, werden mit dem Anspruch an mehr Sachlichkeit
und Strukturiertheit von den Mitarbeitern sowie von der Geschéftsfiihrung
auch Werthaltungen und Anspriiche an Gleichheit, Transparenz und Ge-
rechtigkeit verknipft. Der objektivierende Umgang mit Fahigkeiten soll
demnach mit einem gerechten Umgang der Leistungsanerkennung einher-
gehen. Entsprechend werden Fille, in denen einzelnen Mitarbeitern beson-
dere Winsche gewédhrt werden, zu einem Politikum.

,, Wir haben in der Vergangenheit immer versucht, sehr, sehr fair
und sehr ausgleichend zu sein. Und jeden gleich zu behandeln. Das
ist was, was wir mit zunehmendem Reifegrad einzelner Mitarbeiter,
also mit steigendem Senoritdtslevel, auch einfach abschaffen. Weil-
, also da kommt so die Frage von dem Junior-Kollegen, der vor drei
Monaten sein Studium beendet hat: ,Warum darf der [Senior] am
Freitag Home Office machen und ich nicht?* Und frither war die
Antwort: ,Naja, weif} ich auch nicht!‘ — Heute ist die Antwort: ,Weil
der gute Mann seit 18 Jahren arbeitet, weil er einen spitzen Job
macht, weil er unersetzbar ist fiir das Unternehmen, weil er es sich
einfach verdient hat!‘ Da geht der junge Kollege aber mit so einem
Gesicht raus.

12: Konnte aber gleichzeitig auch wieder Ansporn sein, um zu
sagen: ,Da will ich vielleicht auch mal hin!*

III-01-C: Also konnte sein. Es ist ganz, ganz schwierig. Wir haben
viel da driiber diskutiert. Es ist eine Individualentscheidung, die die
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Fiithrungskraft fiir den Mitarbeiter trifft und dann einfach sagt: ,Du
hast es dir verdient, es ist okay!* Oder kniipfen wir es zum Beispiel
an das Karrieremodell, dass wir sagen: ,Hey, jeder Senior, der hat
die Freiheit dann!‘ Das wiirde dazu fithren, dass alle, die in der Stufe
darunter sind anfangen, uns auf den Senior anzusprechen. Nicht un-
bedingt, weil sie jetzt da technologisch weiterkommen wollen,
sondern weil sie gewisse Vergiinstigungen wie — was weif ich —
Firmenwagen und sowas dann halt bekommen. Das ist in anderen
Firmen, glaube ich, gingig so. Das hat eine gewisse Betriebs-
zugehorigkeit oder Stand oder-, was man an Verginstigungen hat.
Das ist dann, glaube ich, teilweise die falsche Motivation sich
weiterzuentwickeln. Also wir haben da keine passende Antwort
darauf.“ (I1T-01-C, Geschiftsfiihrer)

Hier wird die Gratwanderung zwischen einer personlichen Beziehungs-
ebene mit einer ganz individuellen Form der Anerkennung und einer Stra-
tegie der Versachlichung zur stirkeren Strukturierung der Mitarbeiter-
fihrung besonders klar. Sowie formale Regeln der Leistungsanerkennung
allgemein gelten, mutieren sie unter der Hand zu Rechten (oder Anrech-
ten, Privilegien) und objektiven Leistungsmessungen, so dass sie subjektiv
die Bedeutung von Statussymbolen erhalten. Auf diese Weise bilden die
Formen der Leistungsanerkennung, wie auch der Geschaftsfihrer be-
merkt, die Selbstwahrnehmung des Einzelnen und seine gesamte Leis-
tungsmotivation mit um. Die Grundlage fiir die sogenannte intrinsische
Motivation, wo die Aufgabe als solche mit einem hohen Interesse und
subjektiver Bedeutsamkeit versehen und wo der Antrieb zur Leistung in
der Sache selbst begriindet ist, wird strukturell unterminiert, weil Anreize
fir einen Statuserwerb (Privilegien) gesetzt werden. Wenn die Beschéf-
tigten (bzw. ihre ,, Kompetenzen“) immer wieder an bestimmten objektiv
erbrachten Leistungen gemessen werden (und nur solche kénnen die
Vorstellung von ,harten” Fahigkeiten stiitzen), miissten sie gemif} einer
rein sachlichen Verrechnung gerechterweise auch zu bestimmten Beloh-
nungen bzw. Gegenleistungen wie das Einrdumen von Privilegien fithren.
Wird dies nicht konsequent praktiziert, werden Misstrauen und mog-
licherweise auch Begehrlichkeiten nach mehr anerkannten Titeln und
externen Zertifikaten geweckt. Es entsteht das Dilemma, dass Zweifel an
der Gerechtigkeit von Entscheidungen der Geschaftsfithrung aufkommen.
Ein entsprechendes taktisches oder egoistisches Verhalten von Beschéftig-
ten in der Firma, das sich moglicherweise in den Weiterbildungswiinschen
indirekt duflert, wird verstandlich (was allerdings nicht eindeutig beweist,
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ob es in diesem Fall so vorliegt). Grundsatzlich Idsst sich aber argumen-
tieren, dass nicht-intendierte Effekte einer auf Eigenverantwortung,
Fairness und Freiheit rekurrierender Unternehmensfiihrung bei gleich-
zeitiger Versachlichung der Beziehungen durch diese selbst erzeugt wer-
den. Auf die Bedeutung der Soft Skills zu verweisen, personalisiert dabei
das Problem und erkldrt es damit zu einer gegebenen oder fehlenden
Eigenschaft beim Einzelnen. Die dahinterstehenden Widerspriiche der
Arbeit werden so lediglich ausgeblendet oder iiberblendet und die
Regelung nachtréglich rationalisiert.

Die strukturelle Problematik besteht darin, dass ein versachlichender
Umgang mit ,,Kompetenzen®, Leistungen und Formen der Leistungsver-
rechnung bei gleichzeitiger Betonung der Eigenverantwortung und damit
auch der Individualitit des Einzelnen ambivalent bleibt, da dies auf der
Grundlage vermarktlichter Beziehungen geschieht. Dies erkldrt sich wie
folgt: Ein an sich befriedigendes Arbeiten (und Lernen) an einer gemein-
samen Sache wird so in ein Streben nach Privilegien und reinem Eigennutz
umschlagen. Kann die Geschéftsfiihrung dem nichts entgegensetzen und
werden z. B. Abweichungen von eingefiihrten Regeln von der Belegschaft
als ungerecht bzw. willkiirlich empfunden, kann eine innere Kiindigung
der Beschaftigten begiinstigt werden. Dies kann sich nicht nur in fehlen-
dem Commitment, sondern auch darin ausdriicken, dass Mitarbeiter
gegeniiber der Geschiftsfiihrung austesten, wie weit sie mit Forderungen
gehen konnen. Ob dies im vorliegenden Fall zutrifft, kann nicht genau
gesagt, aber mit einer gewissen Berechtigung vermutet werden. Zumindest
duflert der Geschiftsfithrer seine Angst vor genau diesen Entwicklungen.

Bedenkt man diese Hintergriinde, so versteht man besser, warum der
Geschiftsfithrer in Unternehmen IIT seit der Verdnderung der internen
Strukturen groften Wert auf intensive Mitarbeitergesprache legt, obwohl
diese viel Zeit beanspruchen. Er sucht die Vorteile versachlichter und
geregelter Strukturen zu nutzen, ohne zugleich die Nachteile durch eine
rein auf Eigennutz ausgerichtete Leistungsmotivation oder durch einen
Verlust an Verantwortungsbereitschaft zu erhalten. Fir das Dienstleis-
tungsgeschéft der Softwareentwicklung in einem hochspezialisierten
Gebiet ist dieses Austarieren von grofter Bedeutung.

5.1.5  Unternehmen Typ D: Nischenfirma

Das Unternehmen V ist ein kleines Unternehmen mit etwa neun Stamm-
beschiftigten (Mitarbeiterzahl leicht schwankend). Es existiert seit iiber 15
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Jahren. Der Kundenstamm, zu dem zwei bis drei 6ffentliche und privat-
wirtschaftliche Organisationen gehOren, ist seit der Grindung relativ
konstant. Vertrdge laufen iiber eine ldngere Zeit, dennoch ware die Auf-
tragslage fur Projekte ,,sehr stark schwankend auch“ (V-01-D, Geschéfts-
fithrerin). Uber Neukunden wird berichtet, jedoch nicht in Verbindung mit
einer Expansionsstrategie. Die Firma bietet neben diversen mafigeschnei-
derten IT-Losungen zur Geschiftsprozessmodellierung auch Einzel- und
Gruppenschulungen an. Die Geschéftsfithrerin beschreibt das Geschafts-
feld wie folgt:

,, Wir-, die [Firma] macht verschiedene Dienstleistungen, sie macht
reine Programmierung, also Auftragsprogrammierung fiir Kunden
und dafiir ist vor allem der [zweite Geschéftsfithrer] zustindig als
Programmierer und wir machen aber auch Schulungen und
Vorlagenentwicklung fiir Office-Produkte und Projektentwicklung
von-, also jetzt was-, alles, was vorgelagert ist, Geschéftsprozess-
modellierung, wenn man irgendwelche Softwareprodukte erstellen
will fiir die Unternehmen, also Inhouse-Programmierung machen
lassen will, die irgendwelche Tools brauchen und da mache ich
auch viel Projektmanagement und ja auch Geschéftsprozessmodel-
lierung, also alles was in dem Bereich anfiangt-, anfallt.“ (V-01-D,
Geschaéftsfiihrerin)

Die Personalsituation in der Firma sei im Kern ein stabiler Stamm von
etwa neun Beschéftigten, wobei es durch Familienzeiten Unterbrechungen
der beruflichen Tétigkeit gebe:

,, Wir haben so-, immer so zwischen sieben und neun Mitarbeitern,
das ist ganz unterschiedlich. Fast alle Mitarbeiter bei uns arbeiten
Teilzeit, weil sie kleine Kinder haben. Ja, wir haben immer noch ein
paar Hiwis dazu, also deswegen die schwankende Anzahl der
Mitarbeiter.” (V-01-D, Geschaftsfiihrerin)

Die Qualifikationen in der Firma seien geschlechtsspezifisch verteilt,
wobei der Informatikbereich nur durch drei Médnner abgedeckt sei und die
Auftrage fiir Weiterbildungen an die Frauen gingen.

,, Wir haben von der Herkunft, von der Ausbildung her, nur einen
einzigen Informatiker, der Rest macht alles ei-, hat eigentlich was
anderes studiert. Also zum Beispiel mein Co-Geschéftsfiihrer [...]
hat eigentlich Kunst studiert. Also ist ein diplomierter Kiinstler und
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programmiert eben, weil er es kann [...]. Wir haben drei Hauptpro-
grammierer, von denen ist eben einer Informatiker und der andere
Hauptprogrammierer, neben meinem Co-Geschéftsfiihrer, der ist
Architekt. [...] Und also die (...) Médels [Lachen]-, also es ist-, es
trennt sich auch ganz klassisch in Jungs und Médels, also die Mén-
ner sind alles die Programmierer und die Frauen sind alles fiir eben
Schulungen und sonstigen Support zustidndig, die sind alles— also
die haben alle irgendwie Geistes- und Sozialwissenschaften studiert.
Also einschlieflich mir [...]. Also von daher ist das- sind wir eigent-
lich Quereinsteiger. Was-, also die a-, was bedeutet, dass wir auch
beziiglich Qualifizierungsmafinahmen, ich wiirde mal freundlich
sagen, unstrukturiert sind. Das heifdt wir haben, also wir gehen
eigentlich davon aus, dass derjenige sich das irgendwie selbst
beibringt was er braucht.“ (V-01-D, Geschéftsfiihrerin)

Die eigenen Qualifikationen wiirden bei jedem neuen Auftrag mit in den
Blick genommen. Es lédsst sich allerdings vermuten, dass dies unstruk-
turierter erfolgt als bei den Unternehmen II und III. Insgesamt sei nach
Einschédtzung der Geschiftsfithrerin die Planung von Weiterbildungs-
bedarfen schwer, weshalb in der Praxis meist eigenverantwortlich nebenbei
gelernt wiirde. Im Zweifelsfall konnte es sein, dass ein Projekt nicht allein
aus eigenen Kréften gestemmt wird:

,Und wenn wir ein neues Projekt mit einem Kunden machen,
schauen wir eben, was haben wir an Kompetenzen da, kénnen wir
dieses Projekt machen mit unseren-, kdnnen wir das mit unseren
Kompetenzen abdecken? Kénnen wir mit ein bisschen Miihe und
Ad-hoc-Weiterqualifikation die Kompetenzen erreichen um das
Projekt zu machen, oder sagen wir: ,Wir machen das Projekt gar
nicht!*“ (V-01-D, Geschiftsfithrerin)

Da solche Entscheidungen aber immer angesichts der konkreten Anforde-
rungen eines Projektes gefdllt wiirden, fiele der Umgang mit Weiter-
bildungsfragen so unstrukturiert aus. Die Geschéftsfithrerin deutet damit
an, dass entsprechend das Lernen auch héufiger unter Zeitdruck erfolge:

,Normalerweise ist es so, dass wir jetzt was Programmierung
angeht, eigentlich alles annehmen. Und dann muss sich halt
irgendeiner auf die Schnelle, wenn das-, wenn der Kunde irgendeine
spezielle Programmiersprache verlangt, also ich meine, so firm-,
sind die hier alle die Programmierer, muss man sich dann auf die
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Schnelle in das neue Framework oder in die neue Programmier-
sprache einarbeiten. Also, das ist auch ein Grund, weswegen diese
Weiterqualifikation hier ein bisschen unstrukturiert ist, weil man
jetzt nicht im Vorhinein sagen kann, man wird in einem halben Jahr
dies oder jenes brauchen. Sondern man weif es normalerweise, dass
man es am besten morgen schon kénnen wiirde und dann muss man
halt sehen, dass man irgendwie sich das reinschafft.“ (V-01-D,
Geschéftsfiihrerin)

Ahnlich wie der Geschiftsfiihrer von Unternehmen IIT bemerkt auch die
Geschiftsfithrerin von Unternehmen V, dass das Angebot an Schulungen
héufig nicht passen wiirde und die Qualitdt im Allgemeinen zu niedrig sei:

,, Wir haben versucht-, wir haben mal zwischendrin versucht, for-
male Weiterbildungen strukturiert vor zu planen. Mit dem Effekt,
dass wir festgestellt haben, dass die Schulungsanbieter zu langsam
sind oder, bezlglich der Schulungsinhalte, einfach das Niveau vie/
zu niedrig ist. Also deutlich deutlich deutlich zu niedrig. Das heifit,
so eine ganz allgemeine Schulung, wie man so auf dem Markt
kriegt, mit der kann man eigentlich als IT-Dienstleister, der spezia-
lisierte Programmierungen macht oder spezialisierte Dienstleistun-
gen, kann man nichts anfangen. Weil die Fragen, die man geklért
kriegen mochte, konnen die Schulenden nicht beantworten, die
fragen das-, also das ist einfach verschwendete Zeit sich da zwei
Stunden hinzusetzen und sich was anzuhdren, was man sich in
einer — also geschdtzt von dem Niveau her, was wir hier haben —
sicherlich sich in einer halben Stunde durch Lesen irgendeiner
Anleitung aneignen konnte. Da wiirde keiner von uns-, wire bereit
Zeit zu investieren. Also Zeit irgendwohin zu gehen und Zeit sich
also in einem Tempo Dinge anzuhéren, die einfach nicht-, das gar
nicht zielfithrend ist. Also das ist nicht nur im Programmierbereich
s0, das ist auch bei den Anwendungsprogrammen so, dass wir-, wir
haben ganz oft, dass Kunden irgendwie sagen: ,Ja ach, wir setzen
jetzt irgendeine Software ein, von der von uns noch niemand jemals
was gehort hat!* Und dann setzt man sich hin, mit dem Handbuch
und allen Informationen, die man im Netz dazu kriegen kann, und
hat vielleicht ein zwei Tage Zeit, um sich das zu erarbeiten. Und
testet dann mit einer Testversion die Bedienung und geht dann zum
Kunden und sagt: ,Okay, so und so!‘“ (V-01-D, Geschéftsfiihrerin)
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Die fehlende Bereitschaft, sich in Kursen weiterzubilden, lage allerdings
nicht nur an der angebotenen Qualitdt, sondern auch an dem Selbst-
verstdndnis, das die Programmierer in ihrer Firma mitbrachten. Die Ableh-
nung gegeniiber einem vorstrukturierten und gefiihrten statt selbstgesteu-
erten Lernen ist insofern bemerkenswert, als sogar darauf verzichtet wird,
Zertifikate zu erwerben, was fiir das Gewinnen neuer Kunden und
Auftrage von Vorteil wére:

,Das hat folgende Problematik, dass wenn die Kunden uns nicht
kennen, also bei neuen Kunden ist das immer ein bisschen
schwierig, weil die gerne Zertifikate hitten und der grofie Nachteil
an der Geschichte ist, dass man das natiirlich nicht schriftlich hat,
dass man das kann. Dass man den Kunden dann in dem Moment
frisch davon iiberzeugen muss [...], dass man das trotzdem kann.
Und alle unsere Stammkunden wissen das, dass wir das trotzdem
konnen. Aber mit der Neukundenakquise ist das manchmal ein
bisschen schwierig, weswegen ich dann jetzt, was Qualifizierungs-
mafinahmen angeht, gerne mal meine Programmierer zu Schu-
lungen schicken wollte, aber es ist-, also die sind nicht bereit sich
diese Zusatzzeit anzutun. Sie sind einfach nicht dazu bereit. Ja.

I1: Die Zeit ist ja das Eine, das kostet ja auch was, solche
Schulungen dann durchaus. Wie sieht es da aus, also war das was,
was hier von Unternehmensseite aus gestemmt werden wiirde?

V-01-D: Das wiirde schon gestemmt werden. Also ich meine, ich
personlich wiirde das stemmen, der-, [I1: Aber der Nutzen muss
erkennbar sein.] Ja, nein, der Programmierer sagt: ,Oh, dann ist das
eine Schulung, die kostet, weif} ich nicht, 3.000 Euro am Tag oder
sowas!’, also es sind ja schon Preise-, ,und ich muss dann noch nach
[Stadt] fahren und noch iibernachten und so weiter und so fort, ach
ne!‘ Also es ist nicht die-, also ich meine jetzt bei uns ist das dadurch,
dass wir so wenige sind, recht transparent, was die Kosten da sind
und es ist jetzt keiner, da der sagt: ,Ach, da fahr ich dann mal hin,
da habe ich einen netten Tag fiir die Schulung oder so!‘ Sondern die
haben selber das Gefiihl, sie vertuen ihre Zeit damit. Nicht nur Zeit
in Projekten, also nicht nur weil in der Zeit Projektarbeit ansteht,
sondern einfach so, weil sie einfach aus meiner Sicht eigentlich
auch-, also die meisten Programmierer — ja, ich nutze ungern den
Begriff ,Nerd‘ —, aber die sind so strukturiert, dass sie nicht
zwingend sich gerne was erzdhlen lassen von jemand anderem. Also
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wirde ich jetzt mal sagen. Die wirklich guten Programmierer
erarbeiten sich das lieber selbst. Also die bei uns arbeiten jetzt. Und
das bedeutet, da ist einfach auch schon eine Hemmschwelle
dahingehend zu sagen: ,Jetzt setze ich mich da hin!* Wenn ich jetzt
sagen konnte: ,Okay, ich gebe dir eine Stunde, zwei Stunden einen
Experten und du kannst ihn, nachdem du dich eingearbeitet hast,
alles fragen, was du wissen willst und der kann dir die Fragen beant-
worten! Diese Art, das wir okay. Das wire fiir jeden der Mit-
arbeiter hier okay, so eine Schulung zu machen. Zu sagen: ,Okay,
da wo ich hdngengeblieben bin, wo ich nicht mehr weiterkomme,
da habe ich einen kompetenten Menschen, den ich fragen kann!
[...] Und das bietet aber kein Schulungsanbieter. Also wir haben
versucht das zu bekommen und die haben alle schlussendlich im
wortlichen Sinne den Schwanz eingekniffen und gesagt, nein, sie
konnen diese Schulungen nicht durchfiihren fiir uns.“ (V-01-D,
Geschaéftsfiihrerin)

Die hier beschriebenen Probleme, Lehrer-Schiiler-Rollen zu akzeptieren,
sowie die Erwartung, direkt an den eigenen Fragen weiterlernen zu
konnen, scheint bei der hdufiger gehdrten Ablehnung von Angeboten eine
wichtige Rolle zu spielen. Anders als in den Unternehmen II und III sehen
die Mitarbeiter in diesem Fall eine Bewilligung von Weiterbildung nicht
als eine Form von Anerkennung und Prestige. Sie bewerten sie dhnlich wie
die Geschiftsfihrung als Unkosten, die die Firma belasten und deshalb
vermieden werden sollten. Die Erfahrung, dass passgenaue Weiterbil-
dungsangebote meist fehlen, macht verstindlich, warum sich vor allem
Geschiftsfithrer von einem firmeninternen Austausch mehr versprechen
als von Kursen, die langfristig irgendwo extern gebucht werden kénnten.
Denn, wie auch die Geschéftsfithrerin berichtet, ergdben sich die Lern-
bediirfnisse aus Problemldseprozessen, die zu einem groflen Teil von
Kolleginnen und Kollegen besser eingeschitzt werden konnten als von
Externen. Auch dies hingt mit der Verwissenschaftlichung digitaler Arbeit
zZusammen.

Die Qualifikationen der Programmierer im Unternehmen V beschreibt
die Geschaftsfithrerin als breit und tief zugleich. Im Umfeld ihrer Kunden
hétte sich dabei herumgesprochen, dass sie bestimmte spezielle Probleme
l6sen konnten, bei denen andere Firmen schon gescheitert wiren.
Dennoch ist das Unternehmen eher als Allrounder einzuordnen, insofern
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es fiir seinen Kundenstamm diverse Probleme in verschiedenen Program-
miersprachen 16st; nur liegen sie nicht mehr im Bereich von Standard-
l6sungen:

,,11: Hatten Sie da auch schon mal die Situation, dass Sie bei einer
Projektanfrage oder einem Projektauftrag nicht mehr weiter kamen
mit ihrem Personal hier?

V-01-D: Also kapazitdtstechnisch ja, [I1: Okay.] qualifikations-
technisch nicht. Ne. Was aber vielleicht auch speziell daran liegt,
dass die Kompetenzen bei uns, insbesondere bei meinem Co-
Geschiftsfithrer-Gesellschafter sehr breit gefichert ausgepragt sind.
Also wir sind auch eine Firma, die macht normalerweise Program-
mierungen fiir Dinge, bei denen schon viele andere nicht mehr
weitergekommen sind. Also, wir machen jetzt nicht so Standard-
projekte, sondern unsere Kunden buchen uns eigentlich wenn sie
wissen, ja, das kann nur noch der [...] machen. Also das ist-, und
deswegen ist es auch nicht so, dass man dann sagen kann, ja (...)
irgendwie man wiirde das dann ablehnen. Also das ist auch nicht-,
wir lehnen hochstens was ab, wo wir sagen, es ist iiberhaupt nicht
unser Geschiftsfeld. [...] dadurch, dass wir die Zeit, also die Pro-
grammierzeit, die wir haben, gewinnbringender einsetzen kénnen
fiir speziali-, sehr, sehr, sehr spezialisierte Projekte, wo man auch
quasi nicht mehr Werbung machen kann im Sinne von: ,Wir bieten
dieses oder jenes!, sondern man auf die Mund-zu-Mund-
Propaganda der Kunden untereinander angewiesen ist, dann ist es
so0, die landen tatsdchlich dann eben bei uns, weil man weif} ja, jetzt
egal welche Programmiersprache, es geht da mehr um die
zugrundeliegende-, das zugrundeliegende algorithmische Denken,
und die Programmiersprache ist nur so ein Seiteneffekt dabei. Die
ist anpassbar, die ist-, natiirlich ist es dann unterschiedlich und es
fithrt dann auch zu Haare raufen, wenn es dann nicht so tut wie es
soll, aber (...) ja, so ist die Situation.* (V-01-D, Geschiftsfiihrerin)

Aus Sicht der Geschéftsfiihrerin ist die Moglichkeit, Breite und Tiefe in der
eigenen Expertise wie auch im Unternehmensprofil miteinander zu
verbinden, kein Widerspruch. Dies bedeutet aber, dass sich aus den
Erfahrungen mit einem Spezialgebiet zugleich ein allgemeines Verstdndnis
fir Mathematik bzw. Informatik entwickeln kann. Man ordnet die konkret
erfahrenen Probleme und die besonderen Aufgaben in ein Allgemein-
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wissen ein. Damit entsteht die kognitive Flexibilitdt, zwischen verschie-
denen Programmiersprachen hin und her wechseln, sich weitere
Kenntnisse aneignen und sich in neue spezielle Probleme einarbeiten und
vertiefen zu konnen. Genau darin besteht die Parallele zur Praxis des
wissenschaftlichen Forschens (vgl. Langemeyer 2015a).

Dass es sich bei dem Unternehmen um eine kleine Organisationseinheit
handle, biete nach Angaben der Geschiéftsfithrerin den Vorteil, dass sich
die Kollegen sehr gut kennen wiirden und ihre Qualifikationen und
Erfahrungen richtig gegenseitig einschitzen konnten. Allerdings hitte die
Firma zeitweise externe freie Mitarbeiter beschéftigt, um Kapazitdtseng-
passe auszugleichen. Fiir die empirische Untersuchung der Verwissen-
schaftlichung ist dazu die Problematik bedeutsam, dass die Geschéftsfiih-
rerin dhnlich wie die Befragten in anderen Unternehmen von Schwierig-
keiten berichtet, die freien Mitarbeiter richtig einzuschitzen. Aus ihrer
Sicht ware fur die Firma ein Netzwerk nutzlich, um schneller geeignete
Fachkréfte zu finden. Sie betont dabei, dass persdnliches Kennen eine
Rolle spiele.

»[-.-] wenn wir sagen wiirden, ja, wir haben jetzt-, wir sind jetzt an
einem Punkt, wo wir zu wenig Personal haben, wir miissten jetzt
versuchen mit jemanden zusammen zu arbeiten, der uns dieses-, auf
Zuruf quasi miteinspringen kann. Da haben wir iiberhaupt kein
Netzwerk, das ist-, stellt sich auch 6fter mal als Problem dar, (...)
weil (...) wir ja aufgrund dieser Spezialisierung, immer nur an einem
Punkt weitergehen kdnnen, wo wir schon wirklich ganz weit, ganz,
ganz oben (...) beziiglich des Abstraktionsniveaus sind und wir nicht
mehr so viel-, also wo die-, wo der Overhead beim Erklaren oder
beim Weitergeben, beim Schnittstellen Finden schon sehr grof ist.
Also wir haben verschiedene freie Mitarbeiter gehabt tiber die Jahre,
die in so einem Fall dann einspringen konnten, von denen der
[Name] wusste, mit denen kann er gut zusammen arbeiten und
denen kann er auch mit ein paar wenigen Worten erkldren, wie es
gemacht werden muss, also freie Mitarbeiter und Hiwis, also quasi
kurz vor dem Master stehende Hiwis. Das Problem daran ist aber,
dass die sich normalerweise dann irgendwann verdndern und
wieder weggehen und dann stehen wir immer wieder vor der
Situation, dass wir jemand Neues finden miissen, der da einfach
geistig reinpasst und das ist auch der Grund, weswegen man nicht
einfach mit irgendwelchen Firmen kooperieren kann, weil da
wechseln ja auch die Programmierer. Und es hat halt doch beim
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Programmieren sehr viel damit zu tun, wie die Leute untereinander,
also wie die kdnnen, auch wie die arbeiten und, ja, gliicklicherweise
ist es uns jetzt meistens fast oder fast immer wieder gelungen, dann
doch noch jemanden zu finden, der dann wieder reinpasst und den
man dann einladen kann. [...] Pro Dauerzeit irgendwie zehn
Prozent seiner Zeit in diese ganze Netzwerkerei zu investieren und
Kontakt halten und schauen, auf dem Laufenden bleiben und so,
das schaffen wir einfach irgendwie nicht. Also, da denken wir
immer mal, dass wir das brauchten, also da wiirde ich definitiv ein
Defizit sehen bei uns — liegt vielleicht auch am Charakter der hier
arbeitenden Personen, dass wir keinen haben, der das macht.“ (V-
01-D, Geschéftsfiihrerin)

Diese Schwierigkeiten bei der Personalsuche sind ein Zeichen fiir die
Herausforderungen einer hochspezialisierten intellektuellen Kooperation
im Allgemeinen. Erst durch die gemeinsame Reflexion der Arbeitsschritte
oder Projekte, die ein Team auf einem Gebiet kooperativ bewaltigt hat,
entsteht ein geteiltes Professionswissen. Innerhalb von personlichen Be-
ziehungen, die ein Team pflegt, wird es ein gemeinsamer Erfahrungs-
horizont. In der IT-Branche wird deshalb versucht, die familiendhnlichen
Organisationsbeziehungen auch beim Expandieren einer Firma zu
bewahren. Dies zeigte sich bereits in der Analyse des Unternehmens III.

Wie der hdusliche Rahmen einer Familie Menschen auf eine bestimmte
Weise sozialisiert, so schaffen familiendhnliche Organisationsbeziehungen
wichtige Voraussetzungen, um die Denkweise des anderen in bestimmten
Fragen und Vorgehensweisen besser einschitzen und aufeinander ab-
stimmen zu kénnen. Es sind ihre gemeinsam gemachten Erfahrungen und
die tibereinstimmenden Sinnstrukturen, die die Zusammenarbeit erleich-
tern oder iiberhaupt ermdglichen. Aus diesem Grund ist der Vorbehalt
gegeniiber ginzlich unbekannten Fachkrdften und einer Fluktuation von
Mitarbeitern verstindlich. Ebenso erkldrt dies, warum personliche Ein-
schitzungen und Empfehlungen von Bewerbern aus einem Netzwerk des
Vertrauens einen hohen Stellenwert haben. Die Beurteilung eines Be-
kannten lassen sich besser einschitzen als formale Qualifikationsnach-
weise.

Dieser Einblick in die Sichtweise von IT-Unternehmen mag die
folgende Bemerkung einer Mitarbeiterin aus einem regionalen Netzwerk
zum Fachkraftemangel verstindlicher machen:

, Wenn man es so anguckt, jedes Unternehmen hat freie Stellen, fast
jedes Unternehmen. Die haben auch Bewerber. Wir haben das
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Gefthl, es ist eher ein passgenauer Fachkriftemangel. Also es gibt
schon Bewerber, aber wenn der nicht 100 Prozent reinpasst, dann
kriegt er die Absage. Wir haben zurzeit das Gefiihl, sie sind sehr
wahlerisch und wollen wenig Aufwand betreiben, dass jemand erst
noch reinwédchst oder reingebildet wird in diese Aufgabe. Bei
Fachkréften aber auch bei Azubis ist es dhnlich. Das ist in dem Fall
nicht mehr Ausbildung, sondern da muss es halt passen.“ (ITN-01,
Mitarbeiterin mit Schwerpunkt Personal und Rekrutierung aus
einem regionalen IT-Netzwerk)

Es iiberrascht nicht, dass im Unternehmen V nur selten mit Stellenaus-
schreibungen nach Mitarbeitern gesucht wiirde.

In das Innenleben einer kleinen Organisation mit familiendhnlichen
Beziehungen passt auch die hohe Identifikation mit der Firma. Nach der
Darstellung der Geschaftsfithrerin hédtten alle Beschaftigten ein unmittel-
bares Interesse an einer guten Auftragslage. Sie zeigten Engagement und
Verantwortung, weshalb Regelungen wie auch Anreizsysteme fiir das
eigene Weiterbildungsverhalten nicht notwendig seien. Die Erwartungen
an die eigene Lernbereitschaft seien allen klar. Zeiten fiirs Lernen wiirden
als Arbeitszeiten angerechnet, wenn die Beschéftigten sie dokumentierten.
Und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiirden auch von selbst darauf
achten, dass sie sich durch ihre Arbeit weiterbilden konnen.

,,Es gibt keine Anreizsysteme. Das einzige Anreizsystem, das wir
haben ist, dass wir natiirlich alle gemeinsam wissen, konnen wir die
Projekte machen oder kdnnen wir sie nicht machen. Und alle
wissen, [die Firma] lebt von den Projekten und wenn kein Geld rein
kommt, kann auch kein Geld raus gehen. Also so einfach ist die
Regel und wir brauchen eigentlich keine internen Anreize. Was
natiirlich ein Anreiz ist-, was schon ein Anreiz ist gegeniiber friither,
wo wir gesagt haben: ,Naja, nimm es dir mit und lies es dir abends
durch!, ist jetzt zu sagen: ,Okay, du kannst die Zeit, die du dafir
brauchst, das zu erlernen, irgendwie auf dieses Weiterbildungs-
projekt buchen!‘, weil die meisten haben hier auch keine Lust,
irgendwie Allgemeinkosten zu verursachen, mit dem Effekt, dass sie
gerne-, obwohl ich vorher gesagt habe: ,Lasst es doch einfach, bucht
es gar nicht!‘, hat sich diese Sache, dass man es auf Weiterbildung
buchen kann und dass es irgendwie dokumentiert ist, dass es nicht
Zeit ist, die man quasi vor seinem Computer geschlafen hat, also
jetzt in Anfithrungszeichen, sondern die man dazu verwendet hat,
sich weiter zu qualifizieren, dass die auch irgendwie eine Wertigkeit
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hat, das hat schon auch glaube ich einen positiven Anreiz geschaf-
fen. Aber sonst haben wir keine pos-, also nicht wirklich positive
Anreize im Sinne von, dass wir jetzt sagen wirden: ,Ja, dafiir gibt
es irgendwas Spezielles!* Weil das wird eigentlich-, das wird eigent-
lich von jedem erwartet hier. Also jeder, der hier arbeiten mochte
bei [der Firma], weil eigentlich, wenn er hier anfingt zu arbeiten,
dass er immer wieder was anderes machen muss. Und es ist eher
umgekehrt so, dass die Leute halt sagen: ,Ja, jetzt mache ich schon
so lange das Gleiche, kdnnen wir nicht irgendwie gucken, dass wir
irgendein Projekt kriegen, wo ich mal wieder was Neues machen
kann?‘ [I1: Dass sie die Herausforderung suchen.] Ja, einfach ein
bisschen Verdnderung.“ (V-01-D, Geschéftsfiithrerin)

Wie hier schon angedeutet wird, wird in der Firma ausschliefilich auf
Vertrauensbasis gearbeitet. Lern- und Arbeitszeiten werden durch die
Beschiftigten selbststindig festgehalten, der Arbeitsort kann nach Bedarf
auch zu Hause sein.

,Also wir sind sehr flexibel was Arbeitsorte und Arbeitszeiten
angeht. Also jeder kann wenn er mag-, ich mein natiirlich brauchen
wir-, muss sichergestellt sein, dass immer hier irgendwer in den
Biirordumen ist, falls jemand anruft von den Kunden oder so. Aber
wir haben Leu-, also Programmierer, die nur zu Hause arbeiten, wir
haben Programmierer die tageweise zu Hause arbeiten oder auch
die anderen Mitarbeiter-, ich meine, wenn man jetzt Dienstleistung
beim Kunden macht, dann kann [Lachen] man die schlecht woan-
ders erbringen als beim Kunden [Lachen], aber programmieren
kann man eben auch wo man mag und wann man mag.“ (V-01-D,
Geschaéftsfiihrerin)

Dabei werde der Bedarf an einem internen Austausch mitbedacht. Man
achte darauf, dass sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmafRig
sehen:

,Also das ist schon wichtig, dass man alle Leute mal einmal die
Woche sieht. Also so ganz, ganz nur Telearbeit in der eigenen
Hohle zu Hause ist schwierig. Also aus meiner Sicht schwierig.
Aber es ist-, passiert auch schon, dass die Programmierer sagen:
,Okay, jetzt ist so viel zu tun, wir haben so einen Termindruck,
konnen wir [das Treffen] diese Woche nicht ausfallen lassen?* Dann
machen wir das ganz gelegentlich, aber Ziel ist eigentlich, dass
wirklich jede Woche alle da sind.“ (V-01-D, Geschaftsfiihrerin)
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In diesem Zusammenhang kommt die Geschéftsfithrerin auch auf das
Problem der psychischen Belastungen zu sprechen. Wie auch in den
anderen Firmen berichtet wurde, sei das Entwickeln, die Projektarbeit und
das bestdndige Sich-in-Neues-Hineinarbeiten eine Aufgabe, die sich zeit-
lich schlecht eingrenzen liefRe. Deshalb argumentiert die Geschéftsfiihrerin
fiir ein klar getrenntes Verhiltnis zwischen Arbeit und Privatleben:

,» Weil wir haben natrlich Projekte, die grade durch die geistige
Herausforderung, die dahinter steckt-, also durch die Probleme, an
denen man rumdenken muss, dazu tendieren, sich das in das
gesamte Leben auszubreiten. Also sich dahingehend auch auszu-
breiten, dass man dann irgendwann nicht mehr gut schldft oder
solche Sachen. Und deswegen bin ich personlich eigentlich ein
Anhénger davon zu sagen: ,Schaue, dass du die Zei-, dass du die
Bereiche getrennt kriegst, damit du einfach auch wirklich sagen
kannst, diese Probleme, die Programmierprobleme oder die ande-
ren Probleme, bleiben am Schreibtisch und kommen nicht mit nach
Hause!*“ (V-01-D, Geschéftsfiihrerin)

Zur Entlastung trage bei, dass viele Mitarbeiterinnen in Teilzeit arbeiten
und dass eine Reduktion auf Teilzeit in der Firma moglich wére. Ob die
drei Programmierer diese Option fiir attraktiv und wichtig erachten, wird
von der Geschéftsfithrerin allerdings nicht weiter erdrtert.
Zusammenfassend weist der Fall weniger Widerspriche auf als die
anderen hier untersuchten Unternehmen, was moglicherweise am be-
grenzten Interviewmaterial liegt. Einblick in die Sichtweise der Program-
mierer fehlen an dieser Stelle. Am interessantesten erscheint dennoch der
Aspekt der Nischenexistenz. In der gefundenen Nische konnen einige
Herausforderungen des Verwissenschaftlichungsprozesses und Zwinge
des Marktes abgemildert werden. Die Firma verlédsst sich wesentlich auf
die personlichen Beziehungen zu langjahrigen Kunden und auf die Spezia-
lisierung auf Nischenthemen, die nicht mit marktgidngigen Standard-
l6sungen bearbeitet werden konnen. Fiir Neuauftrdge profitiert sie von
einer ,,Mund-zu-Mund-Propaganda“. Sie muss daher keine Anstrengun-
gen auf sich nehmen, um ein breites Angebot bereitzustellen und hierfiir
Herstellerzertifikate oder Titel nachzuweisen oder Konkurrenzfahigkeit
unter Beweis zu stellen. Des Weiteren haben die relative Stabilitdt der
Belegschaft und die familiendhnlichen Beziehungen einen Einfluss auf die
Arbeitsweise, in der trotz vieler unplanbarer Aspekte eine gewisse
Verlasslichkeit und gegenseitiges Vertrauen hergestellt werden. Besondere
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Herausforderung bleibt die schwankende Auftragslage. Wie sie von den
Beschiftigten erfahren wird, konnte hier nicht ermittelt werden.

Dennoch scheint eine gewisse Entschirfung der Marktzwéange — wie
beispielsweise der Notwendigkeit zur Selbstvermarktung — bei den Be-
schéftigten im Unternehmen V zur Folge zu haben, dass die Weiterbildung
nicht (oder zumindest weniger) als eine Frage von Statussymbolen oder
Privilegien wahrgenommen wird. Konflikte um die Bewilligung wurden in
diesem Fall nicht berichtet.

Der Vergleich zwischen den bislang untersuchten Féllen legt den
Schluss nahe, dass der Dienstleistungscharakter das Entwickeln als solches
iberformt: Das eigenverantwortliche theoriegeleitete Problemldsen mit
wissenschaftlichen Methoden soll sich einerseits fiir den Einzelnen so
anfiihlen, als ob er es fiir sich bzw. um der eigenen Anspriiche Gentige zu
tun machen wiirde. Denn er muss das Verantwortungsbewusstsein, das
Durchhaltevermogen und die Motivation in der Arbeit alltdglich selbst
aufbringen. Andererseits muss sich die Arbeit als Dienstleistung in
Konkurrenz zu anderen Dienstleistungen verkaufen und verwerten lassen.
So ergibt sich die Widerspriichlichkeit von Anforderungen letztlich genau
daraus, dass die Beschéftigten zwischen Kundenerwartungen und eigenen
Anspriichen (und eventuell Erwartungen von Kollegen und Vorgesetzten)
einen Kompromiss finden miissen. Das Austarieren, die jeweiligen Wider-
spriiche aushaltbar zu machen, ist zugleich das Kernthema der Mitarbei-
terfithrung.

Mit dem Interviewmaterial des nachfolgenden Falls ldsst sich diese
Problematik nicht mehr in allen Hinsichten weiterverfolgen. Es erhellt
erneut den Aspekt der Verwissenschaftlichung der Arbeit und wie diesem
durch eine bestimmte Unternehmenskultur Rechnung getragen wird.
Mitarbeiterfihrung wird dabei nicht nur als Frage personlicher Be-
ziehungen zu Fithrungskraften beleuchtet, sondern auch als Gestaltung des
gesamten Arbeitsumfelds.

5.1.6  Mischform: Unternehmen mit Schwerpunkt
Kundenbeziehungsmanagement

Unternehmen IV beschiftigt nicht ganz 500 Mitarbeiter und existiert seit
knapp 30 Jahren. Das Geschiftsfeld liegt im Bereich des sogenannten
Kundenbeziehungsmanagements, was eine Breite von Hard- und Soft-
ware-Themen einschliefit. Nach Auskunft des Leiters fiirs Projektmanage-
ment gebe es ,ein Riesenspektrum von auch technischen Themen,
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Architekturthemen, Softwareengineering bis zu Themen, die sehr viel mit
Soziologie zu tun haben®. Die Firma hat mit der Anzahl der insgesamt
Beschiftigten auf den ersten Blick den Status eines groferen Unter-
nehmens. Allerdings hat sie sich intern in kleinere Unternehmen
strukturiert, um zielgruppenspezifisch zu arbeiten. Nach Angaben des
Leiters kimen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hédufig schon als
Studierende von einer nahegelegenen Universitédt iiber ein Praktikum in
die Firma, wodurch eine Parallele zum Unternehmen III deutlich wird.

,,Fir uns ist das wirklich ein Instrument, um zu wachsen, weil viele,
die zu uns finden in der Rolle Studierender haben natiirlich dann
auch versteckt ein Interesse vielleicht zu bleiben. Wir haben die
meisten iUber diesen Weg gewonnen. Viele haben sogar einen
langeren Weg: Praktikum, Werkstudent, Abschlussarbeit, dann
vielleicht, es gibt jetzt ja konsekutive Studiengdnge, dann nochmal
Werkstudent, dann eine Masterarbeit und dann Festeinstellung.
Das heifdt, wir kennen die Leute zum Teil schon drei Jahre. Das ist
optimal, die brauchen dann auch keine Einarbeitung. Und ja,
natiirlich kénnen wir nicht alle iibernehmen, aber da geht es uns
noch gut.”“ (IV-01-M, Leiter im Produktmanagement)

Insgesamt sei der Bezug zum akademischen Umfeld sehr stark. Man wiirde
sich auch an Ausschreibungen und geférderten Projekten zusammen mit
Partner aus der Universitét beteiligen, damit die eigenen Beschéftigten zu
einem innovativen Denken und Verhalten kommen. , Fast jeder hier hat
die Chance mitzuwirken in so einem Projekt“. Innerhalb des Unterneh-
mens sei eine Weiterbildungseinrichtung namens ,,Akademie“ aufgebaut
worden:

,, Wir haben ja eine Akademie im Haus als zentrale Unit [- ...dort]
haben wir natiirlich auch interne Trainer, aber auch viele externe.
Also es gibt eine ganze Latte von 40 oder so Schulungen und das
lebt. [...] unser Kerngeschift ist Software und [...] Kundenbe-
ziehungsmanagement. Das hat nicht nur mit Software was zu tun,
aber auch mit einer bestimmten Art zu denken.* (IV-01-M, Leiter
im Produktmanagement)

Das Geschift werde mittlerweile international betrieben, so dass insgesamt
ein grofReres Geschéft iiber Schulungen entstanden sei:

,, Wir vertreiben ja viele der Losungen, nicht alle, aber viele iiber ein
Partnernetzwerk. Das sind tiber 200 Partner international bis [Land]
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und weit nach [Region] und die miissen wir natiirlich auch schulen.
Und das ist in unserem Interesse hier Standards zu entwickeln in
dieser Community [Firma], in diesem ganzen Netzwerk und die
schulen wir dann mit.“ (IV-01-M, Leiter im Produktmanagement)

Der Austausch unter den Beschiftigten zum Lernen werde gezielt im
Unternehmen angestofien und durch einen ,,Lernpass® fiir den Einzelnen
sichtbar gemacht.

,Also, es gibt auch sowas wie einen Lernpass bei uns. Das wird
gerade eingefiihrt, also ein individueller Lernpass, wo alles vermerkt
wird, was eine Person, ein Individuum im Sinne von Weiterbildung
tut. Und da gibt es einige Formate, die ich noch nennen will, weil
die Standard sind bei uns sind. [...] Also man lernt in kleinen
Gruppen und teilt dann am Ende das Wissen mit der ganzen
[Unternehmens]-Community. Und dann gibt es so Vortriage [...],
das sind so kompakte Formate, 20 bis 30 Minuten, wo Ergebnisse
von solchen Arbeitsgruppen prasentiert werden. Man kann sich jetzt
engagieren, jeder kann das, man kann so eine Gruppe moderieren,
eine Arbeitsgruppe leiten und dann natirlich so einen Vortrag
halten. Das ist nicht gekoppelt gezwungenermaflen, aber man kann
das machen.” (IV-01-M, Leiter im Produktmanagement)

Daran gekoppelt sei auch ein Anerkennungssystem, in dem ,einem das
Lernen angerechnet” werde ,,im Sinne der Karriereentwicklung“. Aller-
dings scheint es hierbei nicht um eine stirker versachlichte Form der
Kompetenzfeststellung, sondern um einen formalen Nachweis eines
bestimmten Engagements zu gehen. Dabei bleibt nach Auskunft des
Leiters im Produktmanagement ein gewisser Spielraum, wie und wodurch
man sich hervortut. Das Unternehmen habe diverse Betdtigungsfelder
geschaffen, in denen sich Beschiftigte nach Belieben wie in einer Art
Gemeinwesen engagieren konnten:

,Wenn jemand sehr aktiv ist in diesem Umfeld, vielleicht sogar
noch eine Position im [Gremium] anstrebt oder eine Sportgruppe
leitet, also sich auch fiir das Gemeinwohl [der Firma] engagiert,
dann hat diese Person viel hohere Chancen, wenn es darum geht in
ein Leadership-Programm zu gehen.* (IV-01-M, Leiter im Produkt-
management)
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Parallel zum Geschift schaftt sich das Unternehmen hiermit Felder, die sie
wie eine am ,,Gemeinwohl“ arbeitende Organisation unterhalt. Vermut-
lich geht es dabei nicht nur um Freizeit- und Gesundheitsangebote,
sondern mit Blick auf das Engagement auch um die Férderung von
Gemeinsinn, Fairplay und Teamgeist. Dies ldsst sich als eine Gegen-
bewegung interpretieren, die subjektive Situation von Beschéftigten nicht
so dominant vom Markt und von Kundenerwartungen bestimmen zu
lassen, wie es die Einfiithrung flacher Hierarchien, ein alltidglich prasentes
Optimierungs- und Qualitdtsmanagement und Formen der Projektarbeit
héufig mit sich bringen. Dagegen wird das Verantwortungsbewusstsein fiir
die betriebliche Gemeinschaft aktiviert (vgl. Langemeyer 2000 und 2002;
Moldaschl/Vof 2002).

Dem Leiter im Produktmanagement des Unternehmens IV ist &hnlich
wie den Geschéftsfithrern der Unternehmen II und III wichtig, dass das
Angebot zur Weiterbildung in der Firma durch intensive Gesprdche
begleitet wird:

,, Wir reden nicht nur einmal im Jahr, auch bei Bedarf, meist zwei-
bis dreimal im Jahr mindestens. Also es ist eigentlich ein Dauerbe-
gleitungsprozess. Unsere Fihrungskrifte verstehen sich auch als
Potenzialentfaltungscoach.“ (IV-01-M, Leiter im Produktmanage-
ment)

Zur Potenzialentfaltung gehore, die Karrierewege nicht standardisiert
vorzuzeichnen. Es werde stark auf die Individualitit des bzw. der
einzelnen Beschéftigten eingegangen, wohinter die Einsicht stiinde:

,,Die Motivation muss immer von dem Menschen kommen. Wir
haben gelernt, Leute zum Glick zu schieben, das bringt nichts. So
ticken wir nicht. Wie schieben nicht Leute in Schubladen, sondern
die missen wollen. Wenn die nicht wollen, dann bringt es nicht
viel.“ (IV-01-M, Leiter im Produktmanagement)

Ahnliches unterstreicht der Leiter der Akademie: Bei einer gewissen
fachlichen Qualifikation sei die Motivation fiir eine Anstellung in der
Firma entscheidend.

,,Also wir stellen lieber jemanden ein, der noch wenig Erfahrung hat
in dem Bereich und wissen aber, wenn die Lernfahigkeit da ist, die
Motivation da ist, der Mensch zu unserem [Firmen-] Bild passt,
dann wird die Person schnell sich das aneignen. Es ist eigentlich
vollig egal, wenn ein guter Informatiker hier beginnt, der hat sich
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die eine Entwicklungssprache genauso schnell aufgearbeitet, wie
eine andere. Es ist nur die Frage der Identifizierung, der Motivation,
des Engagements und darauf achten wir mehr als auf den fachlichen
Hintergrund.“ (IV-02-M, Leiter der Akademie)

Diese Erfahrung und Praxis wirft ein allgemein ungewdhnliches Licht auf
das Verhaltnis von Hard Skills und Soft Skills, insofern hier eher den
weichen Kompetenzen bescheinigt wird, eine Wirkung auf die harten
Kompetenzen zu haben.

Dazu ist ein Blick in die Forschung interessant: Eine reprdsentativ
angelegte Befragung von Beschéftigten in Italien berichtet, dass sich bei
Beschiftigten, die einen hohen Anteil an Kommunikation mit Kollegen
und Kunden haben, auch fachliche Fahigkeiten starker ausgeprédgt haben.
Demnach ergebe sich ein Zusammenhang, wonach sogenannte Schlissel-
qualifikationen wie vor allem Kommunikationsfahigkeiten eine Wirkung
auf fachliche Kompetenz hétten (vgl. Leoni/Gritti 2014). Damit wird
diesen Qualifikationen tatsdchlich eine Schliisselrolle nachgewiesen.

Psychologisch ldsst sich der Zusammenhang eher als Wechselwirkung
erklaren: Motivation entsteht mit Einsicht, und Erfahrung; Einsicht und
Erfahrung werden zugleich durch motiviertes Lernen vertieft. Denn wer
die Bedeutung und die Bedeutsamkeit von Lernprozessen besser erkennt,
sucht sich Situationen, in denen er weiterlernen kann. Entsprechend geht
jemand auf Kolleginnen und Kollegen sowie auf Kunden anders ein, um
mit der Sache, an der er/sie arbeitet, weiterzukommen. Diese Einsicht
scheint in der Firma wiederum eine leitende Vorstellung fiir die Mitar-
beiterfithrung zu sein, die sich bewusst nicht direktiv zeigt.

Obwohl das Unternehmen IV von der Zahl seiner Beschéftigten als ein
grofleres mittelstindisches Unternehmen bezeichnet werden kann, grenzt
sich der Leiter von dieser Betriebsform aufgrund der Mitarbeiterfithrung in
seinem Haus ab:

,» Weil Grofunternehmen verhalten sich zum Teil auch anders. Da
gibt es dann die Karriereprogramme und alles. Ein bisschen 14uft
das so wie in der Schule. Und so ticken wir nicht. Die Leute, die
sich [bei uns] entwickeln wollen, miissen auch was tun. Das muss
ja nicht belastend sein, das kann auch Spafl machen.“ (IV-01-M,
Leiter im Produktmanagement)

Wie auch in anderen Unternehmen wird hier von der Fithrungskraft die
Erwartung an Eigenverantwortung und Motivation deutlich gemacht.
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Eine einheitliche Regelung von Weiterbildung wird ebenfalls klar und
deutlich abgelehnt:

,, Wir gucken, also es lasst sich sehr schlecht standardisieren. Es gibt
Leute, die haben zehn Tage Bedarfim Jahr. Das kann gerechtfertigt
sein, wenn es ein Spezialthema ist, viel Know-how aufbauen,
vielleicht auch extern. Und es gibt Leute, wo man sieht, das macht
keinen Sinn, wenn kein Bedarf da ist und auch der Mitarbeiter sieht
es ein, der will gar nicht, der will seinen Job machen. Wir gucken
schon, dass das mindestens zwei Tage im Jahr sind, mindestens.
Das ist so etwas, wo unterhalb dieser Grenze, geht vielleicht schon
eine Alarmwarnung auf, weil man denkt, da passiert gar nichts
mehr.“ (IV-01-M, Leiter im Produktmanagement)

Der besondere Punkt ist jedoch, dass in diesem Unternehmen Weiter-
bildung bzw. Lernen explizit mit der Tétigkeit des Experimentierens in
Verbindung gebracht wird. Dies sei ein Teil der Unternehmenskultur. Es
ginge dabei um eine bestimmte Denkweise (ein bestimmtes ,, Ticken®) in
der Unternehmensfithrung, die an die Beschéftigten weitergegeben wiirde.
Den Prozess scheint der Befragte als eine Form der Enkulturation in die
Arbeitsweise des Unternehmens zu denken:

,, Wir ticken so und das kommt von der Geschéftsleitung. Die waren
immer schon so. Uns gibt es jetzt [rund 30 Jahre]. Und die [Unter-
nehmensgriinder] haben das von vorneherein so aufgebaut, immer
15 Jahre nach vorne gucken, immer der Konkurrenz einen Schritt
voraus sein. Und das gelingt mal, gelingt vielleicht auch mal nicht,
aber die Denke ist da. Und dieses Bewusstsein, das schwingt hier
immer mit. Und wenn man in so eine Kultur reinwachst, dann kann
man gar nicht mehr anders. Und dann gibt es natirlich die
Forderprojekte und auch diese Freiheit und den Anreiz auch mal
was zu tun. Wir haben jetzt nicht einen Tag wie Google oder so —
lasst sich hier nicht so gut finanzieren —, aber immer mal wieder,
wenn man eine Stunde, zwei hat, kann man auch mal experi-
mentieren. Meistens entstehen dann Sachen, die wieder zu Ein-
sparungen fithren.“ (IV-01-M, Leiter im Produktmanagement)

Auch wenn hier sogleich eine 6konomisch bedingte Einschrankung von
Lernzeiten erwidhnt wird, ist deutlich erkennbar, dass der Betrieb bewusst
mit Freirdumen zum Experimentieren auf das verwissenschaftlichte
Vermogen der eigenen Fachkrifte hin orientiert. Zugleich wird dabei der
Nutzen dhnlich wie der des Forschens in der Wissenschaft betrachtet. Es
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gibt nicht von vorneherein einen exakt vorher definierten Zweck, der zu
erreichen ist. Das instrumentelle Verhéaltnis von Handeln als Mittel zum
Zweck wird bewusst ausgeklammert. Vielmehr wird erwartet, dass das
experimentelle Handeln im Sinne des Lernens dabei hilft, wichtige
verallgemeinerbare Erfahrungen fiir das Losen von Problemen aufzu-
bauen. Es wird erwartet, dass ein konkreter Nutzen eher nebenbei entsteht.
Die Verdnderung der Praxis — hier bezogen auf Rationalisierungs-
moglichkeiten — wird ein Stiick weit einem kalkulierten Zufall iberlassen.

Die Frage ist allerdings: Wem niitzt bzw. schadet die Rationalisierung
im Endeffekt? Das Unternehmen {iberldsst dabei die Entscheidung
vermutlich seinen Kunden, wobei Kommunikation erforderlich ist, um die
Bediirfnisse von Kunden in Erfahrung zu bringen und sie durch Beratung
und Schulungen an sich zu binden. Insofern das Unternehmen IV wie
andere IT-Firmen versucht, Kommunikationsprozesse auf den eigenen
Rahmen zu konzentrieren, werden auch Schulungen im Projektteam
durch eigene Fachkrifte organisiert:

,,Aber wir haben ein Projektteam, da sind alle Projektleiter, Berater,
Trainer, die die Schulungen machen. Also der ganze Kunden-
kontakt lduft im Projektteam. Dann gibt es ein Produktmanage-
ment, das ist dafiir zustindig, den Standard zu verteidigen, weil
grofle Kunden von uns haben einen riesen Impact auch aufs
Produkt.“ (IV-01-M, Leiter im Produktmanagement)

Ahnliche Formen des Arbeitens und #hnliche Strategien, um trotz einer
gewissen Grofle des Betriebs die Vorteile der Teamarbeit sicherzustellen,
wurden auch schon bei den Unternehmen II und III und teilweise bei
Unternehmen I gesehen. Wie dies von den Beschéftigten eingeschatzt
wird, kann leider mit dem vorliegenden Material nicht weiter untersucht
werden. Ob Konflikte vorliegen oder sich andeuten, ldsst sich auch durch
die Interviews mit den Fithrungskriften nicht sagen.

Zusammenfassend steht das Unternehmen IV fiir einen Mischtyp
zwischen Allrounder und Spezialist. Es gibt keine bestimmte Hard- oder
Software, die das Unternechmen vertreibt oder entwickelt, sondern ein
Dienstleistungsgeschaft mit einem Kundenmanagement, das zur Speziali-
sierung geworden ist. Auch hinsichtlich der Unternehmensgrofie (vgl.
Abb. 40, vertikale Achse) ist Unternehmen IV ein Mischtyp. Gemessen an
der Beschéftigtenzahl sind — wie in einem grofien Unternehmen notwendig
— auch unpersonlich funktionierende Organisationsstrukturen vorhanden.
Dennoch grenzt sich die Arbeitsweise der Firma von hierarchischen
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Organisationsstrukturen stark ab und orientiert sich an Formen der
Projekt- und Teamarbeit.

5.1.7  Unternehmen Typ B mit Schwerpunkt technische Beratung

Das Unternehmen VI beschiftigt etwa 100 Mitarbeiter. Das Geschéftsfeld
wird vom interviewten Projektleiter und gleichzeitig Senior-Software-
Architect wie folgt beschrieben: ,,Wir sind jetzt in dem Sinne nicht ein
reines Software-Haus, wir machen auch sehr viel im Bereich der
technischen Beratung®. Dabei kimen mehrere Expertisen im ,,Bereich von
Telematik und Produktstammdatenpflege und Entwicklung® zusammen.
Die Firma ldsst sich mit einer stirkeren Fokussierung auf die System-
architekturen dem Typ Allrounder zurechnen. Damit ist nicht gesagt, dass
auch die Projekte, die die Firma bearbeitet, ohne Spezialisierung wéren.
Diese haben aufgrund der zentralen Bedeutung der Konzeptentwicklung
und der zugehorigen Beratungsdienstleistung wieder einen gewissen
Spezialisierungsgrad. Da sich die Firma einen langjdhrigen Kundenstamm
aufgebaut hat, lieRe sich diese Art von Unternehmen auch mit einer
Nischenexistenz vergleichen. Allerdings spricht im vorliegenden Fall die
Konkurrenzsituation dagegen. Das Unternehmen VI kann sich nicht wie
das Unternehmen V auf einem festen Kundenstamm ,,ausruhen®.

Die Firma wurde Ende der 1990er Jahre gegriindet und wuchs seitdem
bestdndig. Dabei habe sie sich schon friih formale Organisationsstrukturen
gegeben, beispielsweise sei ,,eine dedizierte Personalverantwortliche mehr
oder weniger ab 20 Mitarbeitern bereits eingefiihrt“ worden. Viele
Prozesse (insbesondere das Projektgeschift) wiirden — wie es auch in den
anderen Fillen geschildert wurde — als Teamarbeit organisiert. Dabei gebe
es Teamleiterstrukturen, die nach den Andeutungen des Befragten wohl
auf dhnliche Weise wie in anderen kleinen und mittelstdndischen Betrie-
ben enthierarchisiert seien. Dennoch existiere eine mittlere Fiihrungs-
ebene, in der er selbst eine wichtige Schnittstellenfunktion habe:

»[--.-] die Untergliederung ist dann in Teams. Wir haben Teamleiter,
die haben ungefidhr aktuell so zehn bis zwolf Personen im-, pro
Team und ich bin der vorgesetzte Teaml-, also wenn man jetzt die
org-, wenn man jetzt die hierarchische Verantwortung sieht-, also
ich habe direkte Personalverantwortung tiber die Teamleiter, aber
indirekt natirlich zu allen Mitarbeitern der Produktion. Und in dem
Zusammenhang bin ich natiirlich Ansprechpartner fiir alle
Teamleiter, wenn es Bottom-up geht, umgekehrt natiirlich fiir die
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Geschéftsfithrung, fiir die Geschéftsleitung, fiir HR, fiir den
kompletten Service und auch fir die IT und so weiter. (VI-01-B,
Bereichsleitung Entwicklung)

Der Arbeitsprozess sei durch Phasen der Konzeption einer Systemarchi-
tektur und einer Umsetzung vor Ort beim Kunden gegliedert, was mog-
licherweise dazu beitrdgt, dass Teams nicht unbedingt alle Entscheidungen
selbst treffen und eine gewisse zentralisierte Form der Steuerung bendtigt
wird. Zumindest beschreibt der Befragte eine gewisse Arbeitsteilung
zwischen Planen und Umsetzen:

,Unsere Themenfelder sind ja auch speziell technisches Consulting,
ich bin also in dem Sinne Soft-, hauptsichlich bin ich als Senior-
Software-Architekt tdtig hier, mache dann tatsdchlich tbergreifend
Abstimmungen mit Kunden tiber Zielarchitekturen und so weiter
und das-, die Ausarb- also, wenn das dann mal festgelegt wird, dann
geht es normalerweise dann in den Projektteams um die Umset-
zung.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Das Thema Weiterbildung bzw. Personalentwicklung sei ein ,,Hauptspan-
nungsfeld“ durch den Bedarf an ,reinen Qualifikationen® fiir die eher
technische Seite — ,sei es Anforderungsmanagement, Konzeption, Ent-
wicklungen irgendeiner Programmiersprache, Rollout-Prozesse, Betriebs-
prozesse und so weiter” — und die spezifischen Kenntnisse des ,,Kunden in
dessen fachlicher Domédne“. Die Verbindung dieser Bereiche — des
technischen Know-hows und der genauen Kenntnis iiber Besonderheiten
der Kundenfirmen — wird vom Befragten als Problem skizziert:

,Also das heifit, wir haben ganz oft die Situation, dass wir fiinf
Mitarbeiter haben, die ein Konzept schreiben kdnnen, aber in dem
Sinne dann vielleicht nur zwei von den Mitarbeitern gerade den
Kunden schon kennen und seine gewissen-, seine spezifische Art
fiir-, von Konzepten und vielleicht dann einen oder gar keinen, der
vielleicht gerade diesen Themenkomplex [...], wenn man da von
auflen komplett neu reinkommt, ist es natlrlich ein ziemlicher
Lernprozess also auch rein um die fachliche Doméne zu erreichen.
Das hat dann noch nicht mal was damit zu tun, dass der Mitarbeiter
nicht qualifiziert ist, sondern wir stehen also hauptsichlich vor
dieser Herausforderung, dass wir Mitarbeiter immer moglichst
passend einsetzen miissen, damit das moglichst effizient und am
Ende dann natiirlich fiir den Kunden in der entsprechenden
Qualitat stattfindet.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)
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Wie schon die Mitarbeiterin, die in einem regionalen Netzwerk fiir
Personal und Rekrutierung arbeitet, ihren Eindruck schilderte, scheint
hinter einem wahrgenommenen Fachkriftemangel auf dem IT-Arbeits-
markt das Problem der Passgenauigkeit zu stecken (vgl. Kap. 5.1.5). Aus
Sicht des Projektleiters spielt vor allem die Erwartungshaltung der Kunden
dabei eine Rolle, dass von dieser Seite kaum Zeit zur Einarbeitung oder
Weiterbildung akzeptiert wiirde. Die Anspriiche von Kunden wiirden sich
von einem Projekt zum néchsten sogar weiter hochschrauben, so dass sich
auch ein Wechsel bei Mitarbeitern als gefahrlicher Brennpunkt entpuppt:

,,Das ist natiirlich auch so ein Thema, wenn der Mitar-, wenn der
Kunde in der Vergangenheit schon mal mit irgendwie ein zwei
Mitarbeitern von uns zu tun hatte, die das Thema kannten, ent-
sprechend schon Ergebnisse abgeliefert haben, ist es natiirlich auch,
die Erwartungshaltung entsprechend hoch, dass natiirlich hier im
Endeffekt eine Firma ist, die in dem Sinne ihr Problem, also ihr
Problemuniversum schon kennen und natirlich der nachste Mit-
arbeiter, der dann kommt, muss mehr oder weniger das Ganze noch
besser erfiillen als die davor. Das ist natiirlich schon eine extrem
hohe Erwartungshaltung, die da von Seiten des Kunden dann an
uns existiert und das ist, sage ich mal, das eine Problemfeld.“ (VI-
01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Unter dem Druck solcher Erwartungen konnten Wechsel im Projektteam
(sei es durch Weiterbildungs- oder Urlaubszeiten, sei es durch Einbindung
in andere Projekte) oder die Einfiihrung eines neuen Mitarbeiters nur
schwer gelingen. Des Weiteren ergebe sich das Spannungsfeld fir das
Weiterbildungsthema vor allem aus der ,Dynamik in dem ganzen
Bereich*, was der Befragte mit einem Beispiel erldutert:

,Ich meine, da arbeitet man irgendwie mehrere Jahre im Bereich
um Java und arbeitet mit Servlets und dann heifdt es irgendwie JI
und dann gibt es einen JI-Standard eins, zwei, drei, weifl der Geier
was und noch irgendwelche Subversionen davon. Es gibt jedes-, alle
zwei Jahre oder drei Jahre eine neue-, komplett neue Java-Version,
inzwischen sind wir bei Java 8.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwick-
lung)

Die hier gemeinte Problemlage entsteht allerdings nicht dadurch, wie
vielleicht zu erwarten ware, dass die Firma mit der Obsoleszenz von
Software — dem schnellen Veralten der Technologie — Schritt halten
miisste. Dies spiele zwar mit in die Problematik hinein. Mafigeblich seien
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aber die Investitionszyklen in den Kundenunternehmen, die gerade nicht
jeden Innovationszyklus mitmachten:

»[--.] also gerade grofe Kunden setzen, sehr beliebt, nur sehr
etablierte Technik ein. Da haben wir Kunden, die im Endeffekt
noch ganz viel mit Java 5 machen, das jetzt im Mai diesen Jahres
komplett aus jeglichem Support rausfillt. Und dann fillt ihnen
plotzlich panischerweise ein, dass sie mal vielleicht auf Java 6
migrieren miissten, also man kommt auch nicht auf die Idee mal auf
Java 7 oder Java 8 zu migrieren, sondern man macht im Endeffekt
nur den nédchsten mindestens notwendigen Schritt und ja, das sind so
Sachen, wo ich manchmal auch, ja, anflicke. Weil man natirlich-,
der Mitarbeiter weify natiirlich, dass es Java 8 gibt, aber im End-
effekt, die Kundenprojekte geben nur Java 5 oder Java 6 vielleicht
her. Da ist dann natiirlich auch wieder so ein Spannungsfeld,
natirlich: der Mitarbeiter will nicht die Technik von vor sechs Jah-
ich mein Java 5 ist acht Jahre alt, acht neun Jahre alt, Java 8 ist ja
jetzt im Endeffekt auch schon wieder im zweiten Jahr [...]. Aber da
sind wir auch in einem Spannungsfeld und dann kommt plétzlich
ein Kunde ums Eck und sagt: ,Wir machen jetzt Java 8!‘ und sagt-,
und dann sagen wir so: ,Shit, wo haben wir denn jetzt den Experten
fiir Java 87° Also es ist-, da haben wir im Endeffekt die Spannungs-
situation jetzt von der Anforderungsseite.“ (VI-01-B, Bereichs-
leitung Entwicklung)

Die Beschiftigten miissen unter diesen Bedingungen sowohl dltere als auch
neuere Versionen einer Software gut kennen und Spriinge iiber mehrere
Versionen in den Griff bekommen. So kdnnen sie sich innerhalb bestimm-
ter Projekte nicht immer auf neueste Entwicklungen konzentrieren. Thre
Spezialisierung besteht in der genauen Kenntnis der Bedarfe eines
Kundenunternehmens. Hierin zeigt sich ein bedeutender Unterschied zum
Unternehmen II, das sein Geschéftsfeld eher durch den Vertrieb aktuellster
Systemldsungen bestreitet.

Das Unternehmen VI nutzt vor dem Hintergrund diverser Span-
nungsfelder sowohl Moglichkeiten der internen als auch externen Schu-
lung und Weiterbildung. Zu den internen Mafinahmen zdhlen Zeitkon-
tingente fiir selbststindiges Lernen und Weiterbildungstage fiir den
Austausch unter Kollegen:

»Also wir haben zum Beispiel-, wir haben so ein bisschen den
Google-Ansatz, nicht ganz so wild, aber wir haben in dem Sinne
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jedem Mitarbeiter eine Stunde pro Woche freies Bildungskontin-
gent, das kann er frei subsummieren, wie er das haben will, kann er
im Endeffekt auch sagen: ,Ich mache irgendwie einen Monat mal
einen halben Tag-!‘ oder-, also das heifit-, und da kommen wir
natirlich dann ibers Jahr gerechnet bei weit mehr als-, allein mit
dem Thema schon mit mehr als fiinf Tagen raus. Dazu kommt
noch, dass wir jetzt gerade im Mérz — das machen wir jedes Jahr im
Marz —, jetzt muss ich mal iiberlegen, wir machen-, das nennt si-,
das nennen wir das-, Technology Days. Das ist ein kompletter Tag
am Freitag und der Samstag ist dann halb dazu, das sind eineinhalb
Tage, wo wir im Endeffekt mit den-, allen Mitarbeitern, festan-
gestellten Mitarbeitern, aufRer Haus gehen und mehr oder weniger
in ein Schulungszentrum gehen, wo wir uns selber schulen.* (VI-01-
B, Bereichsleitung Entwicklung)

Fiir den informellen Austausch wiirden auch Mittagsessenszeiten mit in
Anspruch genommen, wobei die Firma als Anreiz dafiir das Mittagessen
zahlt:

»Also es gibt ja Kollegen, die haben im letzten Jahr wieder neue
Technologien sich angeeignet und die machen dann Vortrage von
ungefiahr, was sind das, iiber eine Stunde oder eineinhalb-, machen
wir dann so Schulungsblécke und dann kann jeder Mitarbeiter sich
im Endeffekt Schulungsthemen von Kollegen raussuchen, die ihn
interessieren. Solche Themen kommen und-, allerdings-, das ist
jetzt, sage ich mal, nur so das Breitenangebot. Dann haben wir sogar
noch-, wenn jemand hat, gibt es jeden Montag die Moglichkeit, dass
wir hier im Haus einen sogenannten Meet-and-Eat haben, das ist-,
die Firma sponsert dann das Mittagessen und wéahrend das-, dieses
Mittagessens hat jemand ungefdhr eine halbe Stunde Zeit, um ein
akt-, topaktuelles Thema mehr oder weniger zu prasentieren. (VI-
01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Die Resonanz auf solche Austauschmdglichkeiten sei unter den Beschéaf-
tigten allerdings nicht besonders grof, was nicht genau erldutert wird.
Vermutlich bleibt die Erkenntnistiefe dabei eher gering. Oder die Pause
wird lieber als Erholungsphase genutzt. Besser funktionierten Anreize
durch die ,,Gamification®, die schon bei der Fallanalyse des Unterneh-
mens 11T angesprochen wurde:

,,Also wir haben einen eigenen Innovationsprozess hier im Haus,
das heifdt jeder Mitarbeiter kann Innovationen einsteuern. [...] wir
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haben -also man muss ja unterscheiden, es gibt ja Innovations-
themen, die sind -die laufen unter ja, so einem Verbesserungs-
prozess, irgendwas punktuell verbessern. Wenn das tatséchlich eine
Verbesserung ist, dann kann man das annehmen und aber auch
sofort umsetzen. [...] Das ist aber tatsdchlich so, dass Innovationen,
die vorgeschlagen werden, werden eben incentiviert bei uns, also
das heifdt -und das hingt ein bisschen davon ab - die einfachsten
Innovationsthemen, die tatsichlich sofort umgesetzt werden, das
sind Wertgutscheine in 10 bis 40 Euro, [...] dieser Innovations-
prozess hat bis zu sieben Stufen und wenn das so ein einfaches
Thema mehr oder weniger von eins direkt nach sieben geht, dann
hat’s ja sozusagen nur ein Gate, durchlaufen [12: Ok.] und dann
gibt’s eben sag ich jetzt mal 10 bis 40 Euro, je nachdem wie toll jetzt
die Idee war. [...] Aber wenn eine Innovationsidee reinkommen
wirde, die, was weif} ich, uns ein komplett neues Produkt beschert,
im Endeffekt hinten nach irgendwie keine Ahnung in zehn Jahren
zehn Millionen Euro Jahresumsatz generiert, [...] dann durchlauft
so ein Thema auch [...] dann jeden Gate. Und in jedem Gate, das
es weiter geht, wird weiter incentiviert und die Incentivierungen
steigen dann natiirlich. Das geht dann auch bin in mehrere Tausend
Euro. [...] Ja der Ansatz ist ein bisschen natiirlich dieses Gamifi-
cation, also dass man das mit dem Mitarbeiter -daraus ist es auch
komplett transparent®. (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Der finanzielle Anreiz, der fiir ,einfache” Innovationen ja sehr gering
bleibt, scheint also fiir die Anwendung dieses Instruments der Erfolgs-
beteiligung nicht im Vordergrund zu stehen, sondern wohl eher die
Transparenz iiber die Form der Anerkennung.

Formen des selbstorganisierten Lernens werden flankiert durch externe
Schulungsangebote. Nach Auskunft des Projektleiters wiirden Schulungen
héufiger an Mitarbeiter herangetragen, da der Bedarf nicht aus deren
eigener Sicht, sondern aus der strategischen Sicht des Unternehmens
deutlich sei:

,Dann kommen die reguldren Schulungen dazu, die, aus meiner
Sicht, zwei Motivationsrichtungen haben. Es gibt einmal die Moti-
vationsrichtung des Mitarbeiters und es gibt einmal die Motiva-
tionsrichtung des-, der Firma. Wenn wir jetzt zum Beispiel fest-
stellen, dass wir im Endeffekt Defizite zum Beispiel im Anforde-
rungsmanagement haben und wir Mitarbeiter da sehen, die im
Endeffekt dort fitter sein sollten, dann werden wir natiirlich auf den
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Mitarbeiter zugehen und werden ihn initiieren oder motivieren, eine
entsprechende Schulung zu machen, sich entsprechend dort zu
qualifizieren. Da haben wir ein ganz breites Spektrum auch von
externen, internen Schulungsanbietern, also von sei es Team-
management, Fihrungsmanagement, Anforderungsmanagement,
Projektmanagement, ja.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Auch hier deutet sich ein Unterschied zwischen Unternehmen VI und den
anderen kleinen und mittelstdndischen Unternehmen an, wo die befragten
Fihrungskrifte stirker auf die Notwendigkeit der Eigeninitiative der
Mitarbeiter und ihre intrinsische Motivation hinwiesen. Ein Grund dafiir
konnte sein, dass die Firma ihre Expertise in der Systemarchitektur hat.
Solche Aufgaben sind starker strategischer Art als z. B. Kompatibilitéts-
oder Sicherheitsprobleme in der Software. Entscheidungen iiber Gesamt-
strategien werden eher zentral von Fithrungskréften getroffen, wahrend
lokal zu erarbeitende Losungen eher dezentral entwickelt werden.
Auftfillig ist auch die Darstellungsweise des Projektleiters, der von ,,zwei
Motivationsrichtungen® spricht und so stirker Interessenunterschiede
zwischen Mitarbeiterperspektive und Unternehmensfithrung abhebt.
Diese Unterschiede traten in vorher analysierten Fillen stdrker in den
Hintergrund, so dass sie mitunter nicht einmal angedeutet wurden.

Strategische Planungen haben jedoch Einfluss auf die Personalentwick-
lung. Anders als in den Unternehmen III, IV und V werden externe
Schulungen nach Auskunft des Projektleiters insgesamt als notwendiges
Mittel wahrgenommen:

,Also gerade die Expertenschulungen miissen von extern kom-
men.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Allerdings wirden solche externen Weiterbildungen meistens durch einen
Auftrag ins eigene Haus geholt:

,»Also gezielte Schulungen laufen eigentlich-, also wo es-, jetzt muss
ich gerade mal iiberlegen. Wenn es jetzt gezielte Schulungen sind,
lauft eigentlich alles extern. Also wir holen dann einfach vom
Volumen her den Schuler-, den Coach inhouse, aber es ist ein
externer allerdings. [...] Es gibt ja diese Rdume, nebendran schliefit
sich nochmal ein grofRerer Raum an, das lduft dann hier. Wir hatten
jetzt vor kurzem erst so eine Clean-Code-Coach-Schulung, wo es
um so eine spezielle Technologie-, also Herangehensweise an
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Softwareengineering sozusagen geht. Wir haben Soft-Skill-Schu-
lungen im Bereich von Team-, ja wie sagt man, so Soft Skills“ (VI-
01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Die betont unbeholfene Wiederholung der Soft Skills deutet auf eine
Distanzierung hin. Darin liegt aber nicht unbedingt eine Ablehnung. Der
Befragte handelt in seiner Rolle als mittlere Fithrungskraft vermittelnd
zwischen Geschiftsfilhrung und Projekt- bzw. Teamleitung. Denn Team-
leiter hatten zwar Entscheidungsmacht, seien aber nicht in letzter Instanz
budgetverantwortlich:

,Also das-, ich sehe mich da auch wirklich eher so in einer
Coachingrolle, weil in dem Sinne, wenn ein Teamleiter sagt-, und
das ist auch, denke ich, mal hier fiir die Schulungsthematik wichtig,
wenn in dem Sinne Bedarfe herangetragen werden, dann schalten
das auch zum Grofteil eigentlich der Teamleiter-, bekommt da im
Endeffekt auch relativ weitgehende Hoheit. Sie haben jetzt nicht die
formale Mittelhoheit, die liegt im Endeffekt auflerhalb ihrer-, aktuell
noch, da sind wir aber schon seit Liangerem in Diskussionen, ob wir
das Team-, also es gibt auch so Teambudgets, in den Teambudgets
liegt momentan noch nicht das Schulungsbudget und die Uber-
legung ist an der Stelle einfach deswegen, weil nicht jedes Team und
jedes Teammitglied eine-, jedes Jahr, sage ich jetzt mal, gleich-, also
nicht jedes Team hat jedes Jahr gleich viel Mittelbedarf. Also es gibt
grofere Schulungen, wenn ich dann zum Beispiel mal an so eine
Java-Professional-Schulung denke, das ist ja so ein aufbauendes
System, da ist es ja so, die Initial-Schulung die macht man im
Selbststudium, da kostet ein Zertifikat 200 Euro, und dann gibt es
dann plotzlich Prasenzschulungen, die kosten dann plotzlich
finfeinhalbtausend Euro und je nachdem wie viele Stufen der dann
macht ist natiirlich, sage ich mal, der Mittelbedarf auch sehr
unterschiedlich. Und dann haben wir natiirlich die Situation, dass,
sage ich mal, im einen Jahr braucht das eine Team 20.000 Euro und
das andere Team braucht 1.000, im Jahr drauf ist es genau
umgekehrt.* (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Ob aus diesen Schwankungen schon einmal Konflikte um Ressourcen
zwischen Teams entstanden sind, ldsst sich aufgrund der Interviewdaten
nicht sagen. Zumindest erkldrt der Projektleiter, dass durch Nichtabrufen
von Mitteln das Management auch auf Teams zuginge, um zu erfahren,
warum Uber ldngere Zeit so wenig Weiterbildungen gemacht wiirden.
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,,Das-, also momentan haben wir es Gott sei Dank noch aufgrund
unserer Grofle so, dass die Teamleiter alle ihre Bedarfe dann eben
an HR, unsere Human Resources melden und dort dann ein-, auch
ein Monitoring iiber die Jahre stattfindet, welches-, und da auch
Impulse stattfinden. Wenn man dann feststellt, das dritte Jahr in
Folge war jetzt in Team X nichts los, dann geht man vielleicht dann-
, beziehungsweise dann krieg ich mal wieder so ein Trigger von HR
wo es heifdt, da lduft nichts, dann gehe ich mal wieder auf den
Teamleiter zu, sage: ,Warum-, was ist denn da Sache? Und oft stellt
man dann fest: ,Ja, ich meine, das Tagesgeschift war immer bis hier
und man hat iiberhaupt keinen Nerv und keine Zeit gehabt, sich mal
um Weiterbildung zu kiimmern!*“ (VI-01-B, Bereichsleitung Ent-
wicklung)

Der Grund, warum die Weiterbildung vernachldssigt werde, liege aller-
dings nicht beim Teamleiter, sondern hdufig bei den Beschiftigten:

,,Das ist immer so witzig, also nicht von den Teamleitern, also dass
die es unter dem Deckel gehalten haben, sondern die Mitarbeiter
kommen gar nicht auf die Idee.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Ent-
wicklung)

Hier spielt vermutlich die direkte Beziehung zu den Kundenunternehmen
eine Rolle. Wie berichtet, erwarten Kunden von den IT-Fachkréften, un-
mittelbar einsatzfihig zu sein. Ein Aspekt, warum Mitarbeiter keine
Auszeit fiir Weiterbildung oder zum Lernen nehmen, kdénnte darin
bestehen, dass sie nicht den Eindruck von Inkompetenz oder von Zeit-
schinden erwecken mochten. Ahnlich wie im Unternehmen IIT und IV
wirden Fihrungskrifte regelmifliig Mitarbeitergespriche fiihren, um
gemeinsam Ziele fir die eigene berufliche Entwicklung zu vereinbaren:

., Wir haben also fur jeden Mitarbeiter ein festes Endjahresentwick-
lungsgesprach und ein Zwischengesprich, das macht auch der
Teamleiter, von daher ist natiirlich der Teamleiter am nichsten
dran, was der Kunde braucht und was der Mitarbeiter sich vorstellt
beziiglich seiner eigenen Zielentwicklung.“ (VI-01-B, Bereichs-
leitung Entwicklung)

Entscheidungen von Teamleitern wiren aber nicht mafigeblich. Damit
auch diese die Entwicklungsperspektive der ganzen Firma vor Augen
hétten, wiirde z. B. der Befragte selbst in seiner Rolle als Projektleiter mit
ihnen Gespriache suchen und ihnen die ibergreifenden Ziele des
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Unternehmens vermitteln. Wie im Unternehmen IIT erweisen sich auch
bei Unternehmen VI die ausgiebigen Mitarbeitergesprdche als notwendige
Mafinahme, um die Verschrankung der individuellen und der geschéft-
lichen Perspektive und so die intellektuelle Kooperation sicherzustellen.
Ahnlich wie im Unternehmen II scheinen strategische Entscheidungen
einen Diskussionsprozess iiber technologische Entwicklungen auf dem
Markt erforderlich zu machen:

,,Und da ist eben genau-, also da ist dann eben nur von meiner Seite,
wie gesagt, so libergreifende Themen, wenn man dann sagt, man
macht so ein bisschen Analysen, Zielplanungen fiir die nidchsten
finf bis zehn Jahre und wenn man dann gewisse Ideen hat, wo es
denn hingehen sollte, dann sollte— dann kommt von unserer Seite
oder von meiner Seite oder auch von der Geschéftsfithrung kom-
men dann, sage ich mal, weitere Impulse in die Teams rein, wo man
dann mit dem Teamleiter diskutiert: ,Wie sieht es denn mit den und
den Themen aus, wie wir es, wenn ihr das in Zukunft bedienen oder
abdecken wollt?* Ganz spezielle Skills im Bereich von-, was haben
wir so in den letzten Jahren immer mal wieder diskutiert, was dann
aber oft zum Teil auch wieder verworfen wurde, Adobe CQ versus
(...), wie heifit das, Liferay, also Portallosung.” (VI-01-B, Bereichs-
leitung Entwicklung)

Der Projektleiter hebt vor diesem Hintergrund seine Verantwortung fiir
Entscheidungen tiber Personalentwicklungsstrategien hervor, die mit Blick
auf die besonderen Wiinsche und Bedarfe von Kundenunternehmen
sicherlich nicht leicht zu treffen sind.

,,Also es ist ja auch immer Gefahr, dass man jetzt nicht im Endeffekt
ein halbes Unternehmen auf Technologie schult, die am Schluss
keiner haben will. Also das ist immer so ein bisschen Henne-Ei-
Problem, wo missen wir sozusagen schon vorausgreifen, wo miis-
sen wir sozusagen schon schlauer sein, als der Markt es eigentlich
erfordert, und was ist eher so learning-by-doing oder was wird vom
Kunden gefordert. [I1: Und das bei eh schon sehr schnelllebigen
Entwicklungen.] [Lachen] [I1: Es ist oft so, was heute noch aktuell
ist, ist morgen schon-.] Ja, da kann man es sich eigentlich nicht
erlauben eigentlich in die falsche Richtung zu rennen. Das ist also
immer so ein bisschen das Thema.“ (VI-01-B, Bereichsleitung
Entwicklung)
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Das Dienstleistungsgeschift wiirde zudem das Problem aufwerfen, dass
sich die zeitlichen Abldufe stark nach den Kunden richteten und die Mit-
arbeiter, wie schon gesagt, immer hoheren Erwartungen gerecht werden
miissten:

,Projektgeschaft ist ja oft so, dass wenn der Mitarbeiter im Urlaub
ist, dass der Kunde nicht im Urlaub ist, der will, dass das auch
trotzdem weiter geht. Also von daher haben wir ganz oft das
Thema, dass wir da mehrere Know-how-Trédger haben miissen, man
muss das aber auch-, natiirlich gibt es einen Top-Know-how-Triger
und die anderen sind natiirlich abgestuft, also der eine hat auch eine
formale Zertifizierung, der Kollege hat sie nicht aber hat vielleicht
Erfahrung in dem Umfeld. Also da muss man dann auch immer die
Erwartungshaltung beim Kunden ein bisschen zurechtriicken, aber
[I1: Ja, um der Betreuung gerecht zu werden.] die wollen immer-,
also ein Kunde will immer den-, der Mitarbeiter muss alles kon-
nen.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Wie auch frihere Untersuchungen zur IT-Arbeit zeigen (vgl. Langemeyer
2000, 2005) sind Mitarbeiter genau deshalb zu Uberstunden bereit, um
solchen Erwartungen gerecht zu werden. Sie behelligen die Kunden nicht
mit allen Schwierigkeiten, verfigen aber nicht iiber Moglichkeiten, das
Zeitproblem anders zu 16sen als auf eigene (Zeit-)Kosten. In dieser Zwick-
miihle, so ldsst sich vermuten, geben sie sich letztlich selbst zu wenig Zeit
zum Lernen.

Die Personalauswahl wiirde vor diesem Hintergrund aber bewusst
unabhingig vom Projektgeschift angegangen. Die Firma suche also nicht
,passgenau’ qualifizierte Mitarbeiter, um die Kundenerwartungen direkt
zu erfiillen, sondern hétte ihre eigene Strategie entwickelt.

,Also wir-, die-, unsere Personalsuche ist komplett entkoppelt
erstmal von konkreten Projekten, weil in dem Sinne, bis Sie Mit-
arbeiter haben, ist das Projekt schon vorbei.“ (VI-01-B, Bereichs-
leitung Entwicklung)

Dass die Langfristigkeit der Personalentwicklung — auch um dem kurz-
fristigen Bedarf an passgenauen Qualifikationen gerecht werden zu kdnnen
— einen groflen Stellenwert hat, wird im Folgenden deutlich, wo der
Projektleiter auf die internationale Konkurrenzsituation der IT-Branche zu
sprechen kommt:
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,,Also ja ich bin da sehr gliicklich driiber, dass wir da wirklich eine
sehr geringe Fluktuation haben, weil natiirlich das schon so ist, dass
in dem Sinne gerade im Propergeschift das-, also wenn ich jetzt nur
programmiere-, also das ist auch so eine von der Formulierung her-
, Programmieren, das ist immer das, was ich sage, das wird auch in
Indien gemacht, allerdings wir haben schon immer gesagt, hier am
Standort oder in Deutschland kann man sich eigentlich nur Ent-
wickler leisten, weil da geht es ndmlich genau um das ganze Kon-
zeptionelle und dann die Umsetzung noch dazu. [I1: Bis hin zu
Consultancy dann schon oder ist das dann-?7] Sehr fliefRend, also es
ist sehr flieflend. Wir haben hier Leute, die kénnen- also wir haben
ja so-, Anforderungsmanagement, Konzeption, Implementierung,
Rollout sozusagen als gesamtes Ding sehen, wo jetzt Anforderungs-
management, Consulting ja schon ein flieRendes Thema ist, [I1:
Okay, jajaja.] haben wir da wirklich Leute, die das Thema mehr von
vorne her vielleicht bis zu einem gewissen Grad der Entwicklung
abdecken, oder dann auch wirklich mehr oder weniger vielleicht das
Consulting ein bisschen raus lassen, aber vom Anforderungs-
management sogar bis zum Rollout oder bis zum Betrieb. Typisches
Thema —man ist ein DevOp, Developer Operator und so weiter. Da
sind wir zum Teil ja idealerweise-, also die Leute, die diese Fahig-
keiten haben, einfach auch-, das ist aus meiner Sicht heraus auch
meistens ein Interessenthema, also die Leute miissen Interesse dran
haben, sie wollen das woll-, wenn sie das wollen, sind das natiirlich
Mitarbeiter, die sehr breit-, von einem breiten Spektrum her ein-
setzbar sind, haben aber natiirlich die Moglichkeit natiirlich sehr
frih in Projekte einzusteigen, kdnnen damit mehr oder weniger
selber am Anforderungsmanagement schon mitwirken, in der Kon-
zeption und in der Implementierung, was natiirlich bedeutet, sie
nehmen das gesamte Know-how aus jedem Kundengesprach mit
und das ist fiir mich immer so ein bisschen die, wie sagt man, die
Wunschvorstellung, aber es klappt natiirlich nicht bei jedem Mit-
arbeiter auch, jetzt einfach aufgrund von Lebenserfahrungen. (VI-
01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Nach dieser Einschétzung sind die kleinen und mittelstindischen IT-
Unternehmen in einem Hochlohnland wie Deutschland vor allem durch
die konzeptionellen, dispositiven Fahigkeiten von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern konkurrenzfahig: durch eine Mischung aus einem breiten und
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einem spezialisierten Wissen fir nicht mehr standardméfig 16sbare Pro-
bleme. Demgegentiber liefen sich rein programmiertechnische Aufgaben
mit Standardlésungen gut in Niedriglohnldnder outsourcen. Das heifit, in
Bereichen, wo die kontextspezifischen Besonderheiten und die individuel-
len Bedarfe einer Kundenfirma nicht zu beriicksichtigen sind, kann die I'T-
Arbeit auch durch Arbeitsteilung und Outsourcing rationalisiert werden.
Insofern aber die Konzeption von IT-Losungen in einer Einheit mit der
Beratung und der Umsetzung bleiben muss, ist der Markt fiir die
Dienstleistungen standortgebunden. Dies beschreibt der Projektleiter aus
eigener Erfahrung:

,Das [Auftragsgeschift] ist dann sehr stark einkaufsgetrieben vom
Kunden [...] Also das ist dann tatsdchlich-, wie Sie sagen, hédngt
wirklich an den Erfahrungen und das sind jetzt wiederum nicht
diese gelernten Skills, sondern tatsdchlich wirklich die Projekt-, also
sozusagen eigentlich die Probleme im Projekt beim Kunden. Also
die ganze Fachlichkeit, weil da haben wir auch schon-, also wir
hatten schon den konkreten Fall, dass ein Kunde unbedingt im End-
effekt einen anderen Dienstleister-, weil in Dings-, in Indien ist ja
alles billiger. Die haben das gesamte Projekt nach Indien outge-
sourct, nach zwei Jahren kamen sie wieder bei uns an, weil das
Ganze — die haben das fertig gebracht, in zwei Jahren gegen die
Wand zu fahren. Das war natiirlich dann schon, wir haben nach
zwei Jahren dann die Scherben auflesen diirfen.“ (VI-01-B,
Bereichsleitung Entwicklung)

Mit der internationalen Aufgliederung in standardisierbare und nicht stan-
dardisierbare Bereiche ist das Dienstleistungsgeschaft mit IT am Standort
Deutschland auf hochqualifizierte Personen angewiesen, die ein starkes
eigenes Interesse am Thema entwickelt haben; die das Kundenunter-
nehmen relativ gut kennen und die im Team mit dem Kunden produktiv
arbeiten konnen. Auch hier wird wieder die Parallele zur Arbeit in der
wissenschaftlichen Forschung deutlich.

Des Weiteren wird das Problem der Planbarkeit virulent. Nicht aus
jeder Kundenanfrage erfolgt ein Auftrag. Kommen Auftrage rein, ist eine
Abstimmung innerhalb der Firma iiber die Teamzusammenstellung not-
wendig. Aber diese kann zumeist nur ad hoc erfolgen.

,,Kunden fragen uns viele an, Angebote stellt man auch viele, nicht
alle davon werden zum Auftrag und wenn wir dann einen Auftrag
haben, da kommen dann ich und meine Kollegen die Teamleiter ins
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Spiel, wir haben wochentlich haben wir im Endeffekt unsere
zentrale Planungsebene, wobei-, wo wir sozusagen-, also da reden
wir eigentlich nur iiber die Themen, die einzelne Teamleiter nicht
mehr besetzen kdnnen, also weil sonst ist ja immer der Ansatz, ein
Teamleiter hat einen Kontakt zum Kunden, auch fiir neue Themen
wird da schon sehr frith ein Teamleiter eingebunden, also das heifdt
der Teamleiter kommuniziert wiederum mit der Sales-Stelle und
wenn der Auftrag kommt und der Teamleiter hat die entsprechen-
den Leute in seinem Team, dann bedient der einfach sofort das
Projekt. Das heifdt, dann haben wir kein Problem. In der Runde
heifdt es dann: ,Ah, ich habe iibrigens drei neue Projekte und habe-,
die und die Leute machen dies und das! Und dann kommen na-
tirlich im Endeffekt grofere Themen, neue Themen, irgendwelche
iberraschende Themen, also wir hatten diese Woche am, jetzt
haben wir Donnerstag, am Dienstagnachmittag um halb sechs kam
die E-Mail, dass wir am Mitt-, das ein Kollege am Mittwoch zum
Kick-off-Meeting beauftragt wur-, also erscheinen muss, weil der
Auftrag rein kam. Also [I1: Sehr spontan.] das nennt man agil.
[Lachen] Geht auch nicht immer, aber in dem konkreten Fall ging
es, aber so lduft es zum Teil auch und dann kommt es ein bisschen
darauf an, wie dringend das ist, also wenn es jetzt hochdringend
ist, dann kénnen wir natiirlich nicht warten bis zum Montag wenn
wir dann unser Ressourcen-Meeting haben, dann muss man es mehr
oder weniger schnell 18sen, dann gibt es spontane Gesprachsrunden
mit mir, mit einem Teamleiter A, mit einem Teamleiter B und dann
versuchen-, und dann brauchen wir noch den Projektleiter C und
dann irgendwie versuchen wir dann das Thema zu 16sen. Ja. Und
da sind wir dann nattrlich genau in der Situation, manchmal geht
es mnatiirlich auch nur suboptimal, also der Kunde will jetzt
irgendwie den Konzeptor-, den besten Konzeptor der Welt fiir sein
Thema, nur die sind alle gerade irgendwo im Projekten und dann
muss vielleicht auch jemand ran, der vielleicht nur ein bisschen
Ahnung hat.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Dadurch wiirde der zeitliche Rahmen des Projekts entscheiden, inwiefern
sich Beschiftigte noch einarbeiten und weiterqualifizieren koénnen. Bei-
spielsweise kimen Auftrage, die einen schnellen und effektiven Eingriff
erforderten, so dass der kurzfristige Termindruck im Vordergrund stehe:

»[Die] Entwicklung beim Mitarbeiter hdngt sehr stark ab von der
Laufzeit des Projekts. Also wenn es-, wenn man so Feuerwehrjobs
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macht, wo es heifdt irgendwie- ich muss jetzt in vier Wochen irgend-
wie ein Konzept runter hacken, [I1: Ja gut, schwierig. Jaja.] da ist
ganz wenig [...] da, da muss man einfach nur arbeiten, liefern.“ (VI-
01-B, Projektleiter)

Bei langfristigen Projekten gebe es hingegen Moglichkeiten, sich tiefer in
bestimmte Zusammenhdnge einzuarbeiten.

»,Mein erstes grofes Projekt, wo ich hier in der Firma gearbeitet
habe, das lief iiber einen Zeitraum von iiber sieben Jahre und da
habe ich sehr viel gelernt. Da habe ich auch mal ganz tief an-
gefangen. [I1: Ich wollte gerade sagen, da nimmt man aber auch
einige Hohen und Tiefen mit innerhalb eines Projekts wahrschein-
lich?] Alles! Alles was man sich nur vorstellen kann, inklusive wir
programmieren nachts um halb elf, also-, [Husten und Lachen] ja
so richtig schon wie man das halt kennt so eine kleine Nachtsession,
aber Gott sei Dank sehr, sehr stark die Ausnahme.*“ (VI-01-B,
Bereichsleitung Entwicklung)

Wiéhrend zuvor angesprochen wurde, dass die Entgrenzung der Arbeit
bedingt ist durch kurzfristig terminierte Projekte, deutet sich in diesem
Bericht an, dass sich die IT-Fachkréfte auch durch Lernprozesse zu Nacht-
schichten verleiten liefen, die lediglich an ihrer eigenen Neugier oder
Befriedigung ausgerichtet sind. Es gibt also sowohl einen Druck als auch
einen Sog in dieser Art von Arbeit, der zur Entgrenzung der Arbeitszeit
fiithrt. Dabei scheint die dadurch entstehende Belastung zumindest nicht
unmittelbar als Problem empfunden zu werden (vgl. Langemeyer 2000).
Die Erfahrung, dass sich eine Expertise in einem Bereich nur langfristig
entwickeln ldsst, hat in der Firma auch strukturell Einzug gefunden. Ent-
sprechend wiirden auch die Mitarbeitergesprache so gefiihrt, dass der/ die
Einzelne seine bzw. ihre eigene Karriere perspektivisch langfristig sehen
und eigene Interessen verfolgen konne. Gleichzeitig impliziere diese Ori-
entierung auf eine ,, Expertenkarriere” nicht, dass der bzw. die Einzelne in
seiner fachlichen Richtung vollstindig festgelegt sei:

,,Und dann haben wir das ganze Karrieremodell sehr stark auf eine
Expertenkarriere umgestellt, so dass in dem Sinne jeder normale
Mitarbeiter, sage ich mal, fiir sich auch fiir die ndchsten zehn, 15
Jahre eine Perspektive entwickeln kann wie er sich entwickeln-, also
in seiner eigenen Spezialisierungsrichtung. Haben aber auch dort
den Wechsel zwischen den Sdulen offengehalten, weil wir einfach
aus Erfahrung heraus auch gesehen haben, ich bin selber sehr-, ich
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war Entwickler, also wirklich Java-Entwickler, habe Software ent-
wickelt und man, ja, sage ich mal, nach zehn, 15 Jahren gibt es dann
auch Leute, die sich dann, sage ich mal, von diesem Schwerpunkt
der Technik dann auch in die Beratung, in diesen Dings-, verlagern,
weil sie natiirlich sagen im Endeffekt: ,Die Technik habe ich drauf,
da kommen nicht mehr so wirklich die interessanten Impulse, aber
im Gesprach mit dem Kunden kann ich dann alles, was ich weif,
natirlich auch viel besser, zum Beispiel, anbringen!‘ Und da haben
wir jetzt schon gemerkt, also es gibt Leute die ganz stur oder ganz,
das heifdt nicht stur, aber einfach ihre Expertise in dem Bereich in
der Technologie weiterfithren, aber es gibt da auch Mitarbeiter, die
dann irgendwann mal sagen: ,So mehr-, mehr-, mehr Richtung
Kunde, mehr in die Gespréche rein!‘ und eher da so, sage ich mal-,
seine Erfolgserlebnisse sind dann beim Kunden zu suchen und das
ist so die-, und deswegen haben wir dieses ganze System durch-
géngig gelassen.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Ahnlich wie im Unternehmen IV werde auf die Bereitschaft des Einzelnen
geachtet, sich weiterzuentwickeln. Denn ohne ein eigenes Interesse an der
jeweiligen Expertise funktioniere die angestrebte Personalentwicklung
nicht. Deshalb kdnne Letztere auch nicht ausschlieflich strategisch (unab-
héngig von der Person selbst) betrieben werden. Zwischen der individuel-
len und der unternehmerischen Perspektive miisse eine Verbindung ent-
stehen.

,Das ist ja jetzt nicht so, dass der Mitarbeiter fiir sich-, von sich
heraus sagt: ,Ich will jetzt im Endeffekt hier irgendwie eine Leucht-
figur, ein Leuchtturm in dieser Firma werden fiir dieses Wissen!*
Also da haben wir gesagt: ,Wir brauchen das im Projekt!‘ und da-,
das war das, was ich initial gesagt habe, das ist so ein bisschen die
Trennung zwischen was-, wo will der Mitarbeiter hin, wo sieht er
im Endeffekt seine Zukunft und was-, wo genau brauchen wir jetzt
zwingend einfach auch auf operativer Ebene Kapazititen und
Know-how und das muss man dann reinbringen. [...] man kann ja
die Leute auch nicht zum Jagen tragen [...] ich wirde mir nie zu-
trauen, einem Mitarbeiter zu sagen, er muss jetzt Expert Level
werden, weil das funktioniert nicht. Wenn der das nicht will, dann
wird er das nicht tun.* (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Eine dhnliche Einsicht wird auch von anderen Interviewten, insbesondere
im Unternehmen IV geteilt. Entscheidet sich jemand fiir einen neuen
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Aufgabenbereich, wird allerdings auch der Bedarf an Unterstiitzung und
Mitarbeiterfithrung deutlich:

,,Es gibt immer mal wieder Mitarbeiter, der einfach sagt, er ist mit
seiner Gesamtsituation zufrieden, er will sich gerade mehr oder
weniger keiner neuen Herausforderung stellen, aber ich meine, da
ist natiirlich von vornherein-, unsere Dialogsituation ist ja schon
durch die Jahre zuvor natlrlich klargestellt, wie das alles funk-
tioniert und deswegen wundert der sich jetzt auch nicht sonderlich,
wenn dann im Jahr keine grofRen Gehaltsentwicklungen stattfinden,
aber einfach, ja, einfach wenn die Bereitschaft vom Mitarbeiter da
ist, sage ich mal, neue Herausforderungen anzunehmen, neue
Sachen dazu zu lernen, dann merkt man bei den Leuten auch den
grofiten Sprung. [...] also ich habe sehr oft diesen Fall gehabt,
Techniker, die sehr-, einfach nur hausintern titig waren, stellt sich
mal der Herausforderung und gehen zum Beispiel mal zum Kunden
drei vier Tage die Woche, in so einem-, ja einfach mal was Neues
zu machen. Dann ist das erstmal eine-, das ist so diese Komfortzone
verlassen, in eine neue Aufgabe wechseln, es ist also erstmal eine
Riesenherausforderung fiir die Leute, die schwitzen auch Blut und
Wasser, ich mein die brauchen auch Unterstiitzung, klar, das ist
immer das, wo ich sage, da ist dann Coaching wichtig. [...] Und
danach merk ich dann aber in den Folgejahren, wie dann im
Endeffekt diese Erfahrung aus dieser einen Tatigkeit dann
wiederum andere Tatigkeiten bei den Leuten beeinflussen und so.
(VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Die eigenen Erfahrungen im Werdegang des Projektleiters scheinen bei
diesen Formen der Mitarbeiterfiihrung mafigeblich zu sein. Darin liegt die
Erkenntnis iber die personliche Entwicklung: Beim Entdecken, Aus-
probieren, Verstehen und Erfinden bildet das interessegeleitete Lernen die
Grundlage fiir alles Weitere. So kommt er auch an anderer Stelle noch
einmal darauf zu sprechen, wie er selbst in den IT-Beruf eingestiegen sei
und sich das Gefiihl bewahrt hat, selbstbestimmt dem eigenen Hobby
nachgehen zu kdnnen:

,,Ich kenn es ja selber, ich habe mein Hobby zum Beruf gemacht
und da haben wir natiirlich hier sehr viele Kollegen denen es
genauso geht und jede neue Technologie die raus kommt ist ja im
Endeffekt nicht Verpflichtung, sondern Herausforderung und neue
Spielwiese und neues Betdtigungsfeld sozusagen, fiir seine eigene
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Kreativitdt und von daher passt es genau dahingehend gut zusam-
men, dass die Leute einfach das tun wollen, also-, Hobby zum Beruf
machen ist Gibrigens das Beste. [Lachen]“ (VI-01-B, Bereichsleitung
Entwicklung)

Die hohe Zufriedenheit mit dem eigenen Beruf wird hierin deutlich. Eben-
so zeigt sich, dass der Befragte seine Tétigkeit nicht instrumentell nur als
Einkommensquelle sieht, sondern eher als Selbstverwirklichung begreift.
Entsprechend féllt auch seine Antwort auf die Frage eines alternsgerechten
Arbeitens aus, als Wunsch, so lange wie moglich im Beruf bleiben zu
koénnen:

,,Nee also, klar, wir werden &lter. Es ist natiirlich-, ich sage mal, den
Hauptunterschied, den ich sehe, ist im Endeffekt, es ist jetzt kein-,
es ist keine Tétigkeit, die wir machen, die uns koérperlich ruiniert.
[...] Es ist natiirlich-, also ich sage mal, von meinem eigenen Gefiihl
her ist es natiirlich so, man baut natiirlich einen Wissensschatz auf
und ich glaub je m-, ich kann aus wirklich noch keiner Erfahrung
zitieren, aber ich habe ja natiirlich-, wie will ich es sagen, man
beschéftigt sich ja natiirlich damit und ich les dann immer sehr
interessiert natiirlich solche Berichte auch wo dann im Endeffekt
Mitarbeiter oder auch zum Beispiel Firmengriinder sagen im End-
effekt, ich kann mit 64 jetzt nicht authdren, im Endeffekt, ich bin
geistig fit ich muss ja den Laden-, da gibt es also einige Beispiele die
dann auch mit 70 noch im Unternehmen sind. Wir haben natiirlich
dieses Thema mit dieser verldngerten Arbeitszeit, mit Rente und so
weiter. Gut, meine personliche Meinung ist, dass jetzt wahrschein-
lich nicht jeder-, also mein persdnliches Ziel ist es jetzt auch nicht
zwingend, bis 70 arbeiten zu miissen. Ich habe aber personlich den
Ansatz, wahrscheinlich in einer ge-, in frgendeiner Form auch mit 70
noch arbeiten zu diirfen, weil das ist glaube-, wenn der Kopf, wenn
der Korper-, Voraussetzung ist, der Kérper macht natiirlich mit,
aber-, und der Kopf macht mit. Wir haben nattrlich auch, sage ich
mal, Demenzthemen heutzutage, das-, weifl nicht, ob wir sie
wirklich mehr haben oder ob wir sie nur bewusster wahrnimmt, das
ist ein-, miissen wahrscheinlich noch ein paar Arzte entscheiden, ob
das oder wie sich das da entwickelt, aber wir werden wahrscheinlich
uns auch mit Themen wie Altersteilzeit und so weiter natiirlich kon-
kret beschéftigen miissen. Wobei also ich weif nicht, ob wir uns be-
schéftigen mussen, weil wir-, also ich mache mal Beispiele: Wir
haben Mitarbeiter, die jetzt in der Mitte des Lebens stehen und ich
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rede von unter 40, die-, also wir haben normalerweise eine 40-Stun-
den-Woche, die haben fiir sich selber entscheiden, dass vier Tage
die Woche genug sind zu arbeiten, also wir haben auch Mitarbeiter,
die hier zum Beispiel nur vier Tage die Woche arbeiten.” (VI-01-B,
Bereichsleitung Entwicklung)

Dass diese Freiheiten in der Firma bestiinden, sei auch eine Folge der
Standards, die im regionalen Umfeld der Auftrag gebenden Kunden
herrschte. Thre Standards hatten dabei durch das Engagement von Be-
triebsraten Einzug ins jeweilige Unternehmen gefunden. So relativiert sich
an dieser Stelle die Darstellung, dass Kunden lediglich durch ihre Er-
wartungen einen hohen Druck auf die Mitarbeiter des IT-Unternehmens
ausiiben und damit die Entwicklungsbedingungen der Beschéftigten be-
grenzen wiirden.

,,Also gerade jetzt hier, weil wir in diesem War of Talent sind, dann
schaut natiirlich unsere [Human-Resource-]Abteilung, wie macht
das die [Firma], was macht die [andere Firma], was macht [weitere
Firma], was macht [weitere Firma]. Und da kann man natiirlich
dann sagen: ,Okay!‘ Man muss ja in gewisser Weise auch, sage ich
mal, so diesen-, jetzt nicht den weltweiten Standard, weil den gibt
es ja nicht, aber, sage ich mal, den regionalen Standard in gewissen
Punkten auch mitgehen. Gerade zum Beispiel das Thema Teilzeit
oder flexible Arbeitszeitenmodell. Mein Gott, die groflen Unter-
nehmen, die sagen: ,Ja, das ist ja Standard, hat ja bei uns der Be-
triebsrat schon vor 20 Jahren mehr oder weniger reingekniippelt!‘ —
da kann man-, als mittelstindisches Unternehmen kann man nicht
sagen: ,Ja no, also bei uns gibt es sowas nicht!‘ Das-, da ist man
dann natiirlich ganz schnell als potentieller Arbeitgeber dann auch
aufien vor. Und deswegen-, ich sage ja auch nicht, dass es einfach
ist, also wenn ein Mitarbeiter geplant immer jeden-, einmal die
‘Woche fehlt-, also ich hatte so Miitter, die Teilzeit arbeiten und die
dann zum Beispiel fiinf Ta-, also die kriegen das auch leichter
organisiert, wenn die Kinder im Kindergarten oder so sind, dass sie
dann immer vormittags arbeiten. Ist mit aber auch lieber, weil
natirlich der Mitarbeiter jeden Tag ansprechbar ist. Ich kann dem
eine Mail schicken, nachmittags, und ich kann davon ausgehen, die
liest er am ndchsten Morgen und kann sie beantworten. Wenn jetzt
in dem Sinne ein Mitarbeiter, was weif ich, die zwei Tage Montag
Dienstag macht und danach nicht mehr da ist, ist es fiir uns viel
schwieriger auch im Kundengeschéft. Aber, ja haben wir halt. Also

174



wir haben auch Mitarbeiter die, jetzt nicht so extrem in der Situ-
ation, aber eben einen Tag pro Woche nicht arbeiten. Und dann ist
es halt-, meistens ist es ein Freitag, da wo sie nicht arbeiten [Lachen]
und dann, wenn man Donnerstag eine Mail schickt, kriegt man halt
erst am Montag die Antwort.* (VI-01-B, Bereichsleitung Entwick-
lung)

Ob solche Fragen der Kinderbetreuung nur bei den Mitarbeiterinnen zur
Sprache gebracht werden und ob diese Frauen auch in den technischen
Aufgaben beschéftigt sind, wurde im Interview leider nicht mehr an-
gesprochen. An anderer Stelle wurde erwdhnt, dass der Befragte nur dann
Home-Office machen wiirde, wenn seine Kinder nicht zu Hause waren,
weil er sich dann nicht auf die Arbeit konzentrieren koénne. Dies deutet auf
einen geschlechtsspezifischen Unterschied hin: Ménner (Véter) prakti-
zieren Home-Office eher nicht als Kompromisslosung, um Beruf und
Familie vereinbaren zu kdnnen, wiahrend dies bei Frauen vermutlich deut-
lich hdufiger im Vordergrund stehen dirfte. Diese These ldsst sich hier
allerdings nicht empirisch weiter untermauern. Auf andere Forschungen
sei verwiesen (z. B. Birbaumer/Wagner 1998; Steinhardt 2003).

Dafiir lasst sich ein 6konomischer Unterschied berichten. Einige Be-
schéftigte aus dem Umfeld des Befragten kdmen aus einem Milieu, das sich
durch groflere Erbschaften aus einer unmittelbaren Lohnabhingigkeit
herausgeldst habe. Sie hitten, als sie eine Familie griindeten, Teilzeit-
regelungen eingefordert, die die Firma ihnen gewahren wiirde:

,, Wir haben Mitarbeiterinnen, die haben im Endeffekt Kinder, die
arbeiten halbtags. Wir haben Kollegen, die von sich aus gesagt
haben, sie haben eine Familie, sie wollen mehr Zeit fiir Dings-, sie
arbeiten nur vier Tage die Woche. Wie gesagt, solange man das
sinnvoll zusammenbringen kann, gehen wir das gerne auch mit,
weil wir natiirlich einfach an der Stelle auch ein interessanter Arbeit-
gebern sein wollen.“ (VI-01-B, Bereichsleitung Entwicklung)

Zusammenfassend ldsst sich an der Fallanalyse des Unternehmens VI her-
vorheben: Das Geschéftsfeld hat nicht nur tber die Differenzierung , All-
rounder” oder ,Softwarespezialisierung Einfluss auf Weiterbildungs-
fragen. Auch die Besonderheiten der Kundenunternehmen und deren
Geschiftsfeld(er) sind mit zu bertcksichtigen. Des Weiteren belegt der
Fall, wie wichtig es ist, das Ineinander von Fremd- und Selbstbestimmung
zu erkennen: fiir die berufliche Entwicklung sowie fiir die Unternehmens-
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fihrung als ,,Spannungsfeld“. Das heifit, dass trotz hoher und teils wider-
spriichlicher Anforderungen und trotz eines enormen Zeitdrucks ein
bestimmtes Maf an Selbstbestimmung in IT-Firmen organisiert und wert-
geschitzt wird. Das Spannungsfeld impliziert zwischen Arbeitgebern
(bzw. Leitungsfunktionen) und Arbeitnehmern nicht derart klare Fronten,
wie sie in hierarchisch strukturierten Betrieben existieren.

Durch die folgende Auswertung des Interviews mit einem freiberuflich
Tétigen in der IT-Branche wird herausgearbeitet, welche spezifischen Pro-
bleme in diesen Interdependenzen zu Briichen und Krisen fiithren kdénnen.
Denn der Interviewte kann durch seine eigenen Erfahrungen in einem
langeren IT-Projekt und durch seine Supervisionstitigkeit in Firmen, die
sich in einer Krise befinden, von Zusammenhdngen berichten, die bislang
in den Fallanalysen nicht angesprochen wurden.

5.1.8  Supervision: Erfahrungen eines IT-Experten

Der Werdegang des Befragten ldsst sich kurz umreifien: Nach dem
Informatikstudium beteiligte er sich zundchst an einem Projekt an seiner
Universitdt, das mit der Promotion verkniipft war. Das Projekt scheiterte
allerdings nach kurzer Zeit. Danach ergab sich fiir ihn iiber private Kon-
takte die Moglichkeit, in einem Projekt zu arbeiten, das letztlich iiber finf
Jahre lief.

»,Das war dieses Projekt in der Energiewirtschaft. Und da ging es
darum, das Produkt zu erneuern, die Prozesse zu erneuern und
eigentlich (...) moderne Softwareentwicklung in den Laden zu
bringen. Das Produkt war vollig iiberaltert, hatte also mehr als 20
Jahre auf dem Buckel und dementsprechend war auch die Ent-
wicklung stehengeblieben. Und das Ziel war, eben iiber mehrere
Etappen, das Ganze zu erneuern. (ITS-01, Freiberuflicher IT-
Spezialist)

Bei dieser Entwicklungsaufgabe gestaltete der Befragte auch den Um-
stellungsprozess eines Unternehmens mit: von einem ,klassischen
Projektmanagement hin zu einem agilen Wissensmanagement. Dabei
hatte er eine strategisch wichtige Rolle inne.

»Also ich war anfinglich dann Projektleiter. Und aufgrund der
Prozessinderung wurde der Projektleiter in der klassischen Form
abgeschafft und es ging eben in diese agile Softwareentwicklung.
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Und da redet man dann nicht mehr von Projektleiter oder Projekt-
manager oder Product Manager. Da gibt es dann halt andere Titel
und die Aufgaben verschieben sich auch. [...] Am Ende war ich
Product Owner in diesem Scrum-Bereich.* (ITS-01, Freiberuflicher
IT-Spezialist)

Die neuen Rollen und ihre Aufgaben umreifit er wie folgt:

,,Also der Product Owner muss eigentlich erst mal eine Priorititen-
liste pflegen und dabei eben beriicksichtigen, was den wirtschaft-
lichen Mehrwert gibt. Sprich Aufwand und Kosten gegen-
iberstellen den neuen oder potenziellen Features, die das Produkt
bekommen soll. Und dazu muss er natiirlich die Anforderungen
aufnehmen, die in eine, wir nennen das immer Vision, ich mag den
Begriff nicht, in eine Produktvision giefen, diese Vision vermitteln
und klarmachen, welche Bedeutung eine neue Funktionalitit inner-
halb dieser Vision hat. Und das Team muss umgekehrt dem Product
Owner dabei helfen, diese Schitzungen voranzubringen wund
gleichzeitig priifen, ob auch die Spezifikationen stimmen. Da gibt
es dann mehrere Varianten, dass der Product Owner die Spezifi-
kationen komplett vorgibt. Wir haben aber gesagt, wir wollen mog-
lichst, (...) ja, die Zeiten zwischen den verschiedenen Stufen verkiir-
zen. Das heifdt, wir haben immer das gemeinsam gemacht, um ein-
fach den Abstand zum Kunden, zum Anwender zu verkiirzen. [...]
Aber im Vordergrund bei Scrum: diese Produktvision, die Priorisie-
rung der Aufgaben und den wirtschaftlichen Mehrwert [I: Immer
wieder-.] erarbeiten im Sinne von transparent machen. [...] Wir
haben aber gesagt, wir wollen moglichst, (...) ja, die Zeiten zwischen
den verschiedenen Stufen verkirzen. Das ist dann die Haupt-
aufgabe.” (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

In dem Prozess seien durch die Aufspaltung des urspringlichen Unter-
nehmens drei Firmen eingebunden gewesen. Deutlich wird an der Schilde-
rung des Prozesses, dass die Erneuerung und Entwicklung der IT-Infra-
struktur auch die gesamte Umstrukturierung des bzw. der Unternehmen
begleitet hat:

,und es ging eben darum, eigentlich das Domédnenwissen erst mal
zu verteilen unter den Leuten, was nicht der Fall war leider. Es
waren sehr viele Spezialisten. Und das Doménenwissen [...] in
diesen drei Firmen, die wurden dann aufgeteilt in diesen, Konzern
ist zu viel gesagt, aber in dieser Firma zu halten. Die Firma hat
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gleichzeitig auch einen Generationenwechsel durchgemacht in der
Zeit. Es waren vorher drei Abteilungen. Die wurden dann auf-
gespalten in eigene Firmen und die urspriingliche Firma wurde in
eine Aktiengesellschaft iberfithrt. Einfach, um den Generationen-
wechsel einzuleiten. Also es kam sehr viel in diesen fiinf Jahren
zusammen.“ (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Der ,,Generationenwechsel“ wurde wohl — zumindest zu einem Teil —
durch die Anforderung des neuen Wissensmanagements mitbestimmt. Ein
Abbau alter Hierarchien wurde von dem Befragten selbst mit voran-
getrieben, um eine neue, an der agilen Methode Scrum orientierte Arbeits-
weise durchzusetzen.

,,Der grofie Kunde hatte sehr viel Hierarchien und sehr viel Durch-
ginge, bis Uberhaupt mal eine Spezifikation rauskam und wir
wollten nicht, dass der Product Owner jetzt nochmal eine zu-
sdtzliche Barriere darstellt, sondern der Entwickler und vor allem
der Tester sollen moglichst mit dem Product Owner das ent-
wickeln.* (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Aus Sicht des Befragten seien fiir die Softwareentwicklung in der Personal-
rekrutierung viele Fehlentscheidungen getroffen worden, insofern die ein-
gestellten Personen die neuen Strukturen nicht gestiitzt bzw. gelebt hétten.
Der ,,Richtungswechsel® sei dadurch nicht von allen mitgetragen worden.

,,I: Interessant, dass die Softwareentwickler-, die sind mit den agilen
Methoden nicht so zurechtgekommen?

ITS-01: Nicht alle!
I: Nicht alle. [TTS-01: Nicht alle!] Woran lag das wohl?

ITS-01: (...) An zehn Jahren falscher Firmen-Einstellpolitik. Man
hat Leute gesucht, die in die Firma passten. Und das waren halt
Leute, die auf — heute nennt man es ,command and control‘ —
reagieren. Und wenn man solche Leute aussucht, hat man sie im
Boot und kriegt nattrlich kaum einen Richtungswechsel hin. Und
die Neueren, die dann auch unter einer anderen Fiihrung eingestellt
wurden, die waren sehr empfianglich dafiir. Die zweite Rand-
bedingung sehe ich in der Ausrichtung. In der Softwareentwicklung
haben wir auch noch die Datenbank-Spezialisten und die Adminis-
tratoren. Und die sind fiir sich genommen, finde ich, nochmal eine
ganz eigene Gruppe. Administratoren sind sehr eigen, finde ich,
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sind oft Eulen, die in der Nacht arbeiten, oftmals nicht so teamfahig.
Und die Datenbank-Spezialisten sind wirklich so hoch spezialisiert,
dass sie kaum fiir andere Dinge einsetzbar sind, und auch dieser
agile Ansatz denen meistens nicht geféllt. Aber es hat viel mit dem
Alter zu tun.“ (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Die Projektleitung des Befragten betraf insgesamt drei Teams. Dort
versuchte er schon mit den vorhandenen Arbeitskriften die Weichen
anders zu stellen, aber er musste feststellen, dass sich nicht alle mit der
Unmstellung arrangierten.

2Aber das war ein Prozess iiber mehrere Jahre. Hat also ziemlich
lange gedauert, weil man oder weil ick vor allem die Leute halten
wollte. Das ist uns aber nicht gelungen. Also nicht immer gelungen.
Es sind auch einige gegangen, weil die mit dem Prozess tiberhaupt
nicht zurechtkamen.“ (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Dennoch habe er das Projektziel durch eine Vertrauen schaffende Arbeits-
weise erreichen kénnen.

,»Also ich hatte sehr viel Unabhédngigkeit und hatte auch sehr viel
Vertrauen. Also das hatte ich und das konnte ich auch wirklich gut
gebrauchen, weil sonst wiren die Verdnderungen in der Firma nicht
moglich gewesen. Ich habe auch keinen vor den Kopf gestofRen. Ich
habe also das schon behutsam gemacht. Und es war auch nicht
immer klar, in welche Richtung man geht: Also was kann eigentlich
das Team in der jeweiligen Zusammensetzung an Verdnderung ver-
tragen oder nicht? Aber ich denke, das war transparent. Und in den
entscheidenden Momenten hatten wir dann auch nochmal Trainer
dazu geholt.” (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Die Verdnderungen hétten zugleich eine Umgestaltung der Kunden-
beziehungen der Firma umfasst, da es im Kern bei der agilen Methode um
eine direktere Kommunikation mit den Anwendern gegangen sei.

,,Das heifit, wir haben immer das gemeinsam gemacht, um einfach
den Abstand zum Kunden, zum Anwender zu verkiirzen. [...] Und
das liegt dann in der gemeinsamen Verantwortung, bis das Team
eben sagt: ,Wir haben es verstanden!‘. Und dann geht es nach der
Schétzung und eben den Spezifikationen moglicherweise in die Ent-
wicklung. Und das Team selber verspricht wiederum oder gibt eine
Prognose ab, wann es fertig ist. Und der Product Owner stellt jetzt
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wiederum sicher, dass auch das entwickelt wird, was er sich eigent-
lich gewiinscht hat. Es ist nicht unbedingt eine Abnahme, es ist eher
dieses: ,Okay, ihr seid auf dem richtigen Weg!‘. Und dann l4uft das
Ganze wieder zuriick an die ganzen Beteiligten und man iberlegt
eben, ob weitere Verbesserungen notig sind. Aber im Vordergrund
bei Scrum: diese Produktvision, die Priorisierung der Aufgaben und
den wirtschaftlichen Mehrwert [I: Immer wieder-.] erarbeiten im Sin-
ne von transparent machen.“ (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Diese Schilderung zeigt einen wichtigen Aspekt der Verwissenschaft-
lichung der digitalen Arbeit, der noch einmal am konkreten Fall nach-
gezeichnet und erldutert wird. Verdeutlicht wurde, dass es bei dieser
Veranderung der Arbeit insgesamt um die essenzielle Bedeutung der Intel-
lektualisierung der Arbeit, des gedanklichen Handelns in Bezug auf die
Digitalisierung ging, einschlieflich der wissenschaftsformigen Tatigkeiten
von Symbolverstehen, Abstrahieren, Analysieren bis hin zu Experimentie-
ren und Entwickeln. Diese Aspekte lassen sich auf der Ebene der indi-
viduellen Arbeitskraft isoliert als kognitive Aspekte betrachten.

Was der IT-Experte nun aber schildert, sind Anforderungen an ein
Team bzw. an einen Kooperationszusammenhang insgesamt. Die intel-
lektuellen Tétigkeiten realisieren ihren Nutzen fiirs Geschéft nur dann,
wenn sie sich kooperativ zusammenfithren lassen. Sie miissen zu einer
,kooperativen Kompetenz“ werden (vgl. Langemeyer 2015a). Dazu sind
verallgemeinernde gedankliche Handlungen wichtig. Der Einzelne muss
dabei verstehen, wie die Teilarbeiten (bzw. Teilziele) seines eigenen Ar-
beitsprozesses sich systemisch (und nicht seriell!) mit den anderen Teil-
arbeiten zusammenschliefen lassen, so dass sie ein grofleres Ganzes
bilden. Die Verallgemeinerungen sind daher nicht Abstraktionen, die von
Einzelheiten immer stirker absehen wiirden (so z. B. hdufig bei hierar-
chischen Klassifikationssystemen). Sie betreffen stattdessen eine hohere
gedankliche Ebene, die alle Besonderheiten bzw. Details auf den darunter-
liegenden Ebenen einschlieflen kann. Zwischen dem Wesentlichen und
Unwesentlichem (,,Sein“ und ,,Schein‘) wird klar unterschieden. Fiir die
Erfahrungen mit einem solchen Denken, das verschiedene gedankliche
Ebenen entwickelt hat, steht der bereits erwdahnte Begriff des ,Profes-
sionswissens” (Kap. 5.1.2), an dem die Kooperateure teilhaben miissen,
um ihre gedanklichen und praktischen Handlungen miteinander zu
koordinieren und sinnvoll zu einem Ganzen integrieren zu konnen. Es ist
dabei wichtig, dass ihre eigenen personlichen Erfahrungen in dem Profes-
sionswissen aufgehoben sind. Ansonsten bleibt eine Diskrepanz zwischen
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Wissen und Handeln. Denn spontan aktivieren Menschen bei Entschei-
dungen nur personlich relevante Erfahrungen im Sinne eines impliziten
Wissens, das aber mit einem z.B. nur fiir Prifungen oder fiir offizielle
Auskiinfte gelernten Wissen nicht mehr abgeglichen wird. Deshalb wird es
auch nicht mehr beim Handeln beriicksichtigt. Das Problem verweist
damit auch auf Diskrepanzen zwischen formalen Machtstrukturen und
handlungsbezogener Macht im Sinne von Koénnen. Auf diese Art von
Diskrepanzen hebt auch die weitere Schilderung des IT-Spezialisten ab.

Waéhrend der betrieblichen Intervention, die der Befragte im Interview
reflektiert, war die Entwicklung eines gemeinsamen neuen Professions-
wissens mit neuen Rollen und Selbstverstdndnissen ein schwieriger und
mit Widerstdnden besetzter Prozess, da auch die existenziell wichtige
Beziehung der Firma zu einem Kunden nicht zur neuen Arbeitsweise pas-
ste:

,Das Schwierigste war mit dem externen Kunden zusammen-
zuarbeiten, weil der nicht agil war und diese Bruchstelle zwischen
dem externen, sehr grolen Kunden, der nur in Budgets denkt und
Quartalen und bérsennotiert war, glaube ich, und auf der anderen
Seite die kleine Firma, die auf einmal agil wird. Zum einen hat man
da ein Vertrauensproblem, weil vorher das eben einfach nur auf
Bestellung ablief. Natiirlich wie in der Softwareentwicklung nie
funktionierte. Und auf einmal hief} es einfach nur: ,Ja vertraut uns,
wir machen jetzt einen anderen Prozess! Bestimmte Sachen werden
wir einfach nicht mehr tun, bestimmte andere Sachen werden wir
machen!* Und das erst mal dem Kunden zu vermitteln und die
notige Transparenz zu schaffen, war wirklich schwierig. Das war
mindestens genauso so schwierig wie die internen Verdnderungen.
(ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

In den Arbeitsweisen einer Firma oder eines Teams existieren implizite
Regeln, wie sich das groflere Ganze zusammensetzt, das heifdt, wie vom
konkreten Einzelnen aufs Ganze verallgemeinert wird. Ein Unterschied
wurde auch im Interview durch eine Kontrastierung zwischen den agilen
Methoden Scrum und Kanban hervorgehoben.

,,Dieses Kanban, die [zugehorigen Methoden] haben wir aber nicht
angewendet. Da sieht es ein bisschen anders aus. Da ist der Prozess
relativ starr vorgegeben. Nicht die Rollen, sondern der Prozess. Und
man kann wirklich bei Toyota nachlesen, das sind die Urspriinge.
In der Software sieht es ein bisschen anders aus, aber das Bild von
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diesem Fliefband kann man sich weiter vor Augen fithren. Und da
hat man mehr die Aufgabe, den Fluss (...) vorhersehbar zu machen
und tberhaupt zum Fliefen zu bringen. Also wirklich wie im FlieRR-
bandbetrieb. Und da ist es nicht so entscheidend, welche Rollen da
sind. Die Rollen werden auch nicht vorgeschrieben. [...] Und der
Product Manager, den gibt es da durchaus noch, aber er hat das
Ziel, diesen Fluss und den Mehrwert eigentlich oder das Zusam-
menspiel in der Firma auch nach auflen hin zu optimieren. Und das
ist, also sagen viele, ein Kulturwandel, weil andere daran arbeiten
sollen, es zu verbessern. Tdglich zu verbessern. [I: Also eher dieser
kontinuierliche Verbesserungsprozess sozusagen?] Genau! Der ist
da viel stiarker ausgeprdgt. Und was auch viel stirker ausgeprégt ist:
Ich nenne es einfach ,Management by Zahlen‘. Bei Scrum ist das
alles so sehr vage. Da wird zwar geschitzt, was sich toll anhort. Bei
Kanban sagt keiner, dass geschitzt werden muss. Da wird einfach
gemessen, was ich die ganzen Jahre zuvor gemacht habe und sage:
,Gut, das ist die aktuelle Situation: Unsere Flussgeschwindigkeit
liegt bei so und so vielen Einheiten pro Tag. Und die Probleme sind
statistisch eigentlich immer gleich. Und jetzt kdnnen wir aufgrund
dieser Messwerte prognostizieren, was bei neuen Aufgaben auf uns
zukommt!*“ (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

‘Wie hier wird deutlich: Das dahinterliegende Problem ist ein wissenschaft-
lich-methodisches. Gefordert ist ein Umgang mit zukiinftigen Ereignissen
und Entwicklungen innerhalb eines Prozesses, der insgesamt nicht
zuverldssig geplant werden kann. Eine professionelle Vorgehensweise ist
von den Akteuren gleichsam zu tbernehmen, zu erfinden und zu
entwickeln. Der Einfluss der Methoden auf die Art des ,,Wissens“ muss
dabei reflektiert werden. Die Frage ist, ob Methoden der Schitzung oder
Prognosen basierend auf vergangenen Prozessen die besseren Erkenntnisse
dazu liefern. Wie in der Wissenschaft ist diese Frage nicht eindeutig zu
beantworten. Je nach dem, fiir welche Methode man sich aber entscheidet,
werden die Weichen fiir einen jeweils anderen Verstdndigungs- und Re-
flexionsprozess gestellt. Kompromisse oder Kreuzungen zwischen beiden
Methoden funktionieren nach Ansicht des Befragten nicht — was ebenfalls
ein typisch wissenschaftliches Problem ist. Diese Einsicht ist wichtig fiir
den Aufgabenbereich in einer anderen IT-Firma, bei der der Freiberufler
zum Zeitpunkt des Interviews als eine Art Supervisor beschaftigt ist.

,In der aktuellen [Firma], da sind wir dabei Kanban einzufiihren.
Problem: Die haben innerhalb kurzer Zeit, also das ist nicht mal ein
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halbes Jahr, haben die zwei Projektmanagement-, -manager durch-
gebracht. Also die sind gegangen oder gegangen worden. Und das,
was ich da jetzt gerade antreffe, ist ein Trimmerfeld. Es ist weder
Scrum noch Kanban. Es ist ein Mischmasch. Und die meisten Mit-
arbeiter kennen sich nicht aus, kennen die Begrifflichkeiten nicht
und kommen teilweise direkt aus der Ausbildung. Grofies Durch-
einander! [I: Hast du da Aufgaben, was sozusagen zu ordnen?] (...)
Gerufen wurde ich-, oder ausgeschrieben war: agiles Projekt-
management. Und wir haben uns dann zusammengesetzt [...]. Und
wir kamen dann eigentlich ganz schnell zu dem Schluss, dass wir
keinen Projektmanager brauchen, sondern wir brauchen erst mal
einen Coach oder einen Trainer, der viele Schulungsaufgaben
ibernimmt und im taglichen Arbeiten einfach dazwischenfunkt und
sagt: ,Achtung! Guckt doch mal bitte schon, was macht ihr denn!?‘
Also erst mal Uberhaupt das Bewusstsein fiir die Ist-Situation
schaffen und darauf aufbauend dann entweder Schulungen oder
spezielles Coaching. Entweder im Team oder einzeln. Und eine der
Aufgaben, die ich jetzt daneben habe, ist es zu iiberlegen, wie die
Struktur im Januar aussieht. Sprich, wenn ich meine Tatigkeiten
einstelle oder beende, was stellen sie an Leuten ein? Brauchen sie
einen Projektmanager? Brauchen sie einen Scrum Master? Brau-
chen sie einfach nur permanent Coaching? Oder kOnnen sie es
vielleicht standig stemmen? Und das ist wirklich eine Aufgabe, jetzt
erst mal rauszufinden, was sie brauchen.* (ITS-01, Freiberuflicher
IT-Spezialist)

Wie der Befragte seine konkrete Vorgehensweise anschliefRend beschreibt,
erinnert an das, was der Mitarbeiter in einem Groflunternehmen (Unter-
nehmen I) aus der technischen Dokumentation berichtete: ndmlich dass er
immer wieder gemeinsame Reflexionsprozesse initiieren musste, um eine
Perspektivenverschrdnkung zwischen der eigenen und der Sicht anderer
Akteure zu erreichen.

,,Wie gehe ich da vor? Die Firma ist, um es noch schwieriger zu
machen, gerade in einer sehr schwierigen Situation. Ich kann also
nicht das Team permanent rausholen aus der Arbeit, um Schulungen
durchzufithren. Und aus dem Grund haben wir uns geeinigt, dass
ich erst einmal (- und die Phase ist jetzt schon abgeschlossen) beob-
achte, was ich iiberhaupt sehe aus meinem neuen Blickwinkel. Das
ging ungefahr zwei Wochen. Wahrend der Zeit bin ich dann dazu
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ubergegangen — Entschuldigung, ich habe etwas vergessen. Gleich-
zeitig, neben dem einfachen passiven Beobachten, habe ich auch
Interviews gefiihrt. Das heifit, ich habe jeden einzelnen wirklich mit
einem Fragebogen konfrontiert, um den Einstieg erst mal zu finden.
Und dann wirklich die Gemiitslage auch und den Wissensstand
einfach mal abgefragt. Da bin ich jetzt fast vollstindig durch. Hangt
einfach immer davon ab, wie ich die Leute bekomme. Und dann,
wie ich gesagt habe, bin ich iibergegangen, dem Team regelméRig
Feedback zu geben. Ich habe gesehen, normalerweise-, also norma-
lerweise wiirde man das vielleicht alle zwei oder drei Wochen
machen. Und ich habe aber gesehen, das reicht nicht, weil ich A zu
kurz da bin und der Bedarf eigentlich viel h6her ist. Daher gibt es
jetzt einmal am Tag ein Feedback. Und das war ganz am Anfang
nur, was ich sehe, ob sie das auch so sehen. Also noch im Sinne von
Bestandsaufnahme. Und jetzt im zweiten Schritt dndere ich
meistens dieses Feedback ab in ein Frage-Antwort-Spiel: ,Ich sehe
da was!‘ oder ,Was haltet ihr davon? Kann man damit umgehen? Ist
das fiir euch ein Problem?‘, um da Lésungen hervor zu kitzeln. Und
jetzt noch weiter, dass ich ihnen jetzt aber auch konkret Vorschldge
mache, weil ich sehe, dass ihr Werkzeugkasten einfach zu klein ist
oder zu leer ist. Sie wissen zu wenig liber diese agilen Methoden,
sodass man ihnen damit auch erst mal eine Hilfestellung gibt, dass
sie iberhaupt anfangen kénnen, was zu dndern. Weil sie sind doch
oft in der Situation, dass sie das Problem sehen, das schaffen sie an
vielen Stellen, aber sie wissen tberhaupt nicht, wie sie darauf
reagieren konnen.“ (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Mit der Verwissenschaftlichungsthese lasst sich die dargestellte Problem-
lage weiter durchdringen. Denn auch der Interviewte nutzt in seiner Rolle
als Supervisor wissenschaftsformige Vorgehensweisen wie Befragungs-
methoden, um die Arbeitsformen im Betrieb zu verbessern. Verwissen-
schaftlichung bedeutet, wie dieser Fall veranschaulicht, ein Denken und
Handeln als ,,Professionswissen* in Bezug auf den Arbeitsprozess auf einer
hoheren Ebene kooperativ zu entwickeln. Dementsprechend kommt es
nicht nur darauf an, dass der Einzelne ein bestimmtes (gepriiftes) Fach-
wissen einfach korrekt anwendet, sondern dass er gemeinsam mit den
anderen im Team die konkreten Prozesse in ein Gesamtverstindnis vom
Arbeitsprozess auf eine bestimmte Weise wissenschaftlich einzuordnen
lernt. Da es nicht nur eine einzige sinnvolle Losung gibt, bendtigen die
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Arbeitenden vielfaltige Erfahrungen, durch die sie Losungswege gegen-
einander abwégen konnen. Sie brauchen ferner gemeinsame Diskussionen
iber den eigenen Arbeitsprozess. Hier sind griindliche Reflexionen und
Analysen wichtig, was im FEinzelnen beim Arbeitsprozess und beim
Probleml6sen genau passiert ist, worin Probleme bestanden und wie sie
moglicherweise hitten gelost werden konnen. Das Einordnen, Beurteilen
der kooperativen Prozesse, an denen man selbst beteiligt ist, verlangt eine
theoretische De-Zentrierung vom eigenen Standpunkt und anschliefend
beim Riickschliisse-Ziehen fiirs eigene Handeln eine Re-Zentrierung
gewonnener Erkenntnisse auf persénlich zu verantwortende Situationen
im Arbeitsprozess. Wie der befragte IT-Experte bemerkt, sind dazu
Methoden und ,,Werkzeuge des Denkens“ wichtig. Zugleich geht es um
Erfahrungen damit, verschiedene Aspekte eines Problems und verschie-
dene Losungsansitze dafiir abschdtzen und beurteilen zu konnen. Nur mit
einer Erweiterung des eigenen Denkhorizonts lassen sich diese Reflexions-
prozesse auf sinnvolle Weise in den Arbeitsprozess integrieren. Wichtig ist
auch, dass sich bei der gemeinsamen Reflexion die Teammitglieder auf
einen oder auch mehrere gemeinsam geteilte Denkhorizonte beziehen
koénnen. Dies ist eine Aufgabe der (Selbst-)Bildung, nicht der Technik oder
der Organisation. Denn alle Denkprozesse und -strategien einschlieflich
des gesamten Denkhintergrunds zu explizieren, wére (insbesondere bei
engen Zeitfenstern) eine tendenziell unlésbare Aufgabe.

Betrachtet man die Beschreibungen des IT-Experten zu der Umsetzung
der agilen Methoden, so fdllt nun genau diese bestdndige Wechsel-
beziehung zwischen der De- und der Re-Zentrierung des eigenen Denkens
auf, die von den Betroffenen anscheinend auch als grofle Herausforderung,
vielleicht sogar als Zumutung empfunden wird. Deshalb beschreibt der I'T-
Experte ein Arbeiten gegen ihre motivationalen Widerstdnde:

,1: Okay. Was ist denn bei diesem Sprung sozusagen vom: ,Ich habe
verstanden, wo ich gerade bin! Aber ich weifl noch nicht, wie ich es
dndern kann!‘, was ist bei diesem Sprung eigentlich notwendig?

ITS-01: ,,Wenn man sich bei Kanban umschaut, heifdt es konti-
nuierliche Verbesserung. Und man denkt immer: ,Ja gut, ich
verbessere immer Stiick fiir Stick!‘ Es ist aber auch ein grofier
Werkzeugkasten dabei. Und der Werkzeugkasten ist schon erprobt.
Und die Fehler oder die Erfahrung oder die Phantasie, um das alles
sich wieder anzueignen, muss man nicht selber aufbringen. Das
kann man wirklich aus Biichern lesen. Das muss man fun, das muss
man wollen! Wenn das nicht da ist, funktioniert es nicht. Was kann
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man darin lesen? Man kann lesen, wie man den Prozess tiberhaupt
beobachtet: Wie kann ich beobachten im Sinne von: ,Messwerte
Erfassen? In jeglicher Art. [...] ,Wie lange brauche ich, um einen
Fehler zu korrigieren? Welcher At ist der Fehler? Wie kann ich
Dinge beschleunigen?* Die einen sagen nur: ,Ja, man packt Leute
dazu.‘ Oder: ,Man macht Uberstunden!* Und dann auf einmal gibt
es aber auch noch die Moglichkeit: Ich spreche mit dem Kunden
und sage: ,Wollt ihr das tberhaupt so haben?* Oder mit dem
Product Owner und sage: ,Wir konnen da drei Tage Arbeit
einsparen, wenn wir irgendetwas streichen!* Das heifit also, ich
stelle die Anforderungen in Frage. Und diese ganzen Techniken, die
es da gibt, die sind [in der Firma] nicht vorhanden. [...] Also wenn
das Team nur eindimensional ausgerichtet ist, vorne kommt was als
Auftrag rein und das arbeite ich ab, und nie in Frage gestellt hat,
dass ich auch mal einen Schritt zuriickgehen kann, dann kommen
die auf solche Losungen nicht. [...] also Kanban vor allem bietet
sehr viele Moglichkeiten iberhaupt Messwerte zu erfassen, Dinge
zu analysieren und Rickschliisse auf den Prozess zu fithren.* (ITS-
01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

In der Schilderung des Experten werden die Methoden als ,,Techniken*
bzw. als ,,Werkzeuge“ bezeichnet. Allerdings fiihren diese Begriffe inso-
fern in die Irre, als das Reflexionsvermdgen gerade nicht nur rein techni-
scher oder instrumenteller Art ist, sondern eine subjektive Anstrengung.
Worauf es ankommt, ist — im Sinne einer Verwissenschaftlichung — eine
Transformation der eigenen Denk- und Handlungsweise, bei der das
eigene Handeln im Bewusstsein von vorhandenen oder moglicherweise
noch auftretenden Problemen im Gesamtzusammenhang reflektiert ge-
schieht. Dafiir ist nicht Wissen im Sinne von bloffen Kenntnissen wichtig,
sondern ein Wissen-in-Praxis, das heifit ein sinnvolles Verkniipfen- und
Einbringen-K6nnen des eigenen Wissens in den kooperativen Arbeits-
prozess.

Hierbei werden auch die Arbeitsbeziehungen bedeutsam. Die Frage ist:
Sind sie geeignet, dass sich die Beteiligten in einem geschiitzten Rahmen
Offnen und ihre Gedanken explizieren? Es darf nicht die Angst gendhrt
werden, dass sie sich durch ihre Selbstduflerungen angreifbar und verletz-
bar machen. Genau diese Voraussetzungen seien aber im Fall der super-
vidierten Firma zerstort worden, was den Teamentwicklungsprozess
insgesamt erschwere. Dazu werden die Zusammenhédnge noch einmal vor
dem Hintergrund der agilen Methoden erldutert:
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,,Scrum setzt bestimmte Rollen voraus. Und Sie sagen, Sie brauchen
immer, ja, also Cross-Functional-Teams. Also ich brauche
eigentlich ein Team, in dem jeder die Datenbank bearbeiten kann
und jeder Datenbdnker aber auch entwickeln kann. Das setzt sehr
hochqualifizierte Teams voraus. Und es ist natiirlich eine Kata-
strophe, wenn ich jemanden habe, der 30 Jahre lang nur eine Daten-
bank administriert. Oder ich habe jemanden, der nur Webseiten
gestaltet und sehr gut im Design ist, den kann ich nicht auf einmal
zum Programmierer machen. Das ist eine Katastrophe, wenn ich
solche wirklich sesr spezialisierten Teammitglieder habe. Bei
Kanban kann ich sagen: ,Na gut, ihr habt vorher jemanden gehabt,
der hat eine Oberfliche gemalt und es hat jemanden gegeben, der
hat programmiert und es gab jemanden, der getestet hat!‘, dann
kann ich das da beibehalten. Ich muss das nicht &ndern, diesen Ab-
lauf, wie eben das Produkt entstanden ist. Das einzige, was ich
dndern muss an der Stelle ist, die Transparenz einfiihren, was fiir
einige aber auch sehr schwierig ist. Die wollen eben nicht, dass man
ihnen zuguckt bei der Arbeit, weil sie es als Kontrolle empfinden.
Und da ist im jetzigen Projekt wirklich viel Porzellan zerschlagen
worden, weil eben die Projektmanager die ganzen Werkzeuge ver-
wendet haben, aber sie haben sie missbraucht, um das Team zu kon-
trollieren. Und damit ist natiirlich jedes Vertrauen zerstdrt und
wenn man Pech hat, das Werkzeug verbraucht. Dieses W erkzeug ist
wie ein rotes Tuch. Ist dann auch schwierig.“ (ITS-01, Frei-
beruflicher IT-Spezialist)

Entsprechend beschreibt der IT-Experte das Coaching als ein Wieder-
herstellen eines , Werkzeugkastens“, als eine vertrauensbildende MaR-
nahme gegeniiber der dabei geforderten Offnung fiir einen gemeinsamen
Kommunikationsprozess:

,,Es geht nur iiber Vertrauen! Also Personal austauschen, finde ich
keine gute Idee. Und das mit dem Vertrauen versuche ich immer
mit der, ich mag den Begriff auch nicht, aber Meeting-Kultur zu
gewinnen. Die meisten sind Meeting-geschiadigt. Das heifit dann
,Meeting‘ und nicht mehr ,Besprechung’ und hat eigentlich tiber-
haupt gar keinen Rahmen und man trifft sich irgendwann und
irgendwie. Und eineinhalb Stunden sind angesetzt und danach geht
es nochmal zwei Stunden und man hat gar kein Ergebnis, das man
rausnimmt. Und eine Mafinahme ist an der Stelle, ja, ein bisschen
Disziplin. Und ich versuche das genau mit diesen Besprechungen
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erst mal einzufithren: Disziplin, ohne dass ich es sage, und Ver-
trauen, indem ich auch darauf hinwirke, dass ein Ergebnis vorliegt
und die Zeit eingehalten wird. Das heifdt, die lernen jetzt erst mal
kennen, es ist ein Termin angesetzt, man hat gefalligst piinktlich zu
sein. Dann werden die Ziele formuliert und diese Ziele miissen auch
erreicht werden. Dann bespricht man das. Kurz bevor es zu Ende
ist klingelt normalerweise bei mir ein Wecker, der sagt, wir haben
jetzt noch eine viertel Stunde. Und dann ist die Frage: Erreichen wir
die Ziele? Mussen wir verldangern? Miissen wir es verschieben? Und
dann kann man sich wieder auf die Arbeit konzentrieren. Dann ist
sie abgeschlossen, hoffentlich, oder auch nicht. Und am Ende gibt
es dann nochmal eine Runde, wie diese Besprechung eigentlich
ablief, wie die gefallen hat oder nicht gefallen hat. Auch wieder
Feedback. Und das Wichtige an der Stelle ist eben, dass ich jetzt
Vertrauen schaffe, indem ich sage: ,Eine Besprechung ist nach einer
Stunde zu Ende und ihr wisst, was ihr in der Hand habt oder nicht!‘,
mit dem Ergebnis, dass diese Besprechungen immer besser funktio-
nieren und man auf einmal wieder Vertrauen darin hat, dass eine
Einrichtung wie ein Termin, eine Besprechung, ein funktionieren-
des Werkzeug ist. [...] Und dann kann ich mich auch an andere
Dinge wagen und sagen: ,Kénnen wir das mal ausprobieren? Auch
mit der Einschrankung: ,Ich weifl nicht, ob es klappt! Aber wenn es
nicht klappt, horen wir an dem und dem Tag damit auf, oder unter
den und den Bedingungen auf, und dann hat sich das erledigt! [...]
Wenn man das Vertrauen mal hat, kann ich vielleicht wieder, je
nachdem wie der mir gegeniiber aufgestellt ist, auch dazu befragen,
ob er mir nochmal vertraut, ob wir dieses Werkzeug nochmal
einsetzen und dann iiber die Vertrauensschiene sagen: ,Wiirdest du
es mir nochmal erlauben, das auszuprobieren? Kannst du mich
nochmal vertrauen, dass ich das Werkzeug nicht missbrauche? Und
wenn das vorher geklappt hat mit der Vertrauensmafinahme, dann
funktioniert das vielleicht auch. Und man muss einfach dazu
stehen, wenn es scheitert und sagen: ,Okay, dann brechen wir es
sofort ab!‘ Und auch bei dem Coaching jetzt, eine Regel ist immer:
Das Team hat die Oberhand. Wenn also eine Coaching-Mafinahme
fehlschldgt oder jemand nicht mehr kann, dann kann er jederzeit
sagen: ,Ich habe keine Lust mehr jetzt! Ich mochte jetzt einfach eine
Pause haben!‘ Und dann habe ich zu gehen. Dass er einfach auch
weif}, dass er es steuern kann und ihm nicht irgendetwas vorgesetzt
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wird. Also verbrauchte Werkzeuge und das alles nur tiber Ver-
trauen. Und das muss man sich halt verdienen.* (ITS-01, Freiberuf-
licher IT-Spezialist)

Was hier der Begriff des Vertrauens impliziert, sind letztlich auch Uber-
windungen der Interessensgegensitze: Einerseits ist es ein Interesse der
Geschiéftsfithrung, Arbeitskrifte zu kontrollieren, da sie im Rahmen ihrer
Arbeitszeit fir die Firma arbeiten sollen. Damit ihre Arbeit produktiver
wird, besteht ferner das Interesse, die Qualitdt der Arbeit im Sinne der
Unternehmensstrategie zu ,,optimieren (z. B. durch Qualifikationsanpas-
sung) und Beschiftigte loyal und gefiigig zu machen (z. B. durch Anreiz-
strukturen). Andererseits ist aber der instrumentelle Umgang mit Arbeits-
kraft grundsétzlich widerspriichlich. Er unterminiert die Motivation und
das Vertrauen: Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer dem Unterneh-
mensstandpunkt (den Kapitalinteressen) rigoros unterzuordnen, hat ins-
besondere in der intellektualisierten, hochtechnologischen Arbeit diese
kontraproduktiven Effekte fiir die Kapitalvermehrung. Der Motivations-
verlust beim Einzelnen schmaélert die Verkauflichkeit der Dienstleistungen.
Misstrauen, geschiirt durch Kontrollen, schrankt die Bereitschaft zur
Kooperation in einer Firma entscheidend ein.

Durch das fehlende Wissen und das gleichzeitige Misstrauen unter den
Beschiftigten stehe die Supervision des IT-Experten vor einer ,,Zwick-
miithle“. Damit meint der Befragte zwei Notwendigkeiten: den Denk-
horizont des Teams zu erweitern, damit es selbstgesteuert handeln kann,
sowie Vertrauen aufzubauen und ihm so konstruktive Formen der internen
Kommunikation aufzuzeigen. Das Lernen diirfe dabei aber nicht als etwas
,von aufen“ Aufoktroyiertes bzw. als blofle Entscheidung von einem
Experten erscheinen, sondern miisse als etwas Eigenes erlebt werden.

,Und momentan ist genau da jetzt auch eine grofie Zwickmiihle:
Weil sie so wenig kennen, kénnen sie ja natiirlich in Eigeninitiative
kaum etwas vorschlagen. Wenn ich jetzt von auflen aber etwas
vorschlage, dann ist das fast wie beschlossen, weil ich ja die einzige
Meinung bin, die auflen steht. Das ist gerade schwierig. Also
versuche ich jetzt im Vorfeld ihnen Dinge schon zu erzédhlen, so dass
sie dann selber darauf zuriickgreifen konnen. Zum einen sehe ich,
ob sie mir zuhdren und zum anderen sehen sie, dass ich vielleicht
nicht nur Quatsch erzdhle, sondern auch ein bisschen voraus-
schauend ihnen den Weg ebnen will. Und es fiihlt sich nicht so
unmittelbar an: ,Okay, dann machen wir halt, was er vorschlagt!*
Manchmal funktioniert es. Aber nicht bei jedem.
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Vor dem Hintergrund dieser Erfahrungen ist die folgende Einschitzung
beziiglich weit verbreiteter Probleme in IT-Firmen erhellend. Hier lassen
sich letztlich mehrere Indizien erkennen, dass es sich bei den Problemen
um Schwierigkeiten handelt, arbeitsteilig mit hohen Spezialisierungen zu
arbeiten und gleichzeitig ein kooperatives Vermogen als Firma aufzu-
bauen:

,Die ganzen kleinen Firmen, bei denen ich war, die haben keine
oder eine sehr schlechte Personalplanung. Und diese etwas grofiere,
wo ich fiinf Jahre war, die war schon lange eben im Geschift, das
Produkt, wie gesagt, tiber 20 Jahre alt und die hatten auf jeden Fall
eine Personalplanung. [...] Teilweise eine falsche Ausrichtung,
falsch besetzt und falsch auch ausgewéhlt, aber gut, das kann iiberall
passieren. Dagegen die kleinen, bis auf eine, sind eigentlich immer
da reingeschlittert und haben das nur auf Sicht gemacht oder auf
Zuruf: \Wir brauchen mal was!‘ Einfach der Tatsache geschuldet,
dass das Geld nicht so locker sitzt und man lieber mit dem vorhan-
denen Personal das Problem geldst hat, anstatt zu investieren. Und
oft sind dann die Firmen auch genau an dem Scheidepunkt, wo sie
die Allrounder ablosen miissen durch doch etwas spezialisiertere
Personen. Am Anfang ist der Chef derjenige, der das Telefonat
fithrt, die Power-Point-Folie malt, mit der Bank redet und auch
noch den Kundendienst und irgendetwas tibernimmt. Und dann auf
einmal muss er loslassen. Also die erste Frage ist: Kann er loslassen?
Er selber? Sind die Finanzen da, um loszulassen? Und hat er
jemanden, der es iibernehmen kann? Und das ist schwierig! Und die
meisten kleinen [Unternehmen] kriegen dieses Problem nicht so
schnell in den Griff. Und, wie gesagt, bis auf eine Ausnahme — die
waren sehr gut aufgestellt, weil sie von Anfang an einen, ich nenne
es jetzt einfach mal, BWLer hatten und einen Techniker. Und sie
hatten von Anfang an die Rollenaufteilung: Der eine kiimmert sich
ausschlieflich um die Technik und auch um das Personal, was er
braucht, und der andere kiimmert sich ausschlieflich um die
Finanzen, Projektakquise, Abwicklung, Kundendienst und alles.
Und die waren von Anfang an einfach so gut aufgestellt, dass sie
nicht in diese Falle getappt sind. Sprich Spezialist wird bendtigt und
der Allrounder muss einen Schritt zuriickgehen. Die sind nicht rein-
getreten in die Falle. Alle anderen schlittern voll in dieses Problem.
Und einige fangen das dann eben auf so wie mit mir, mit Free-
lancern, dass sie eben kurzfristig bestimmte Defizite dann abdecken,
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sei es auch in der Entwicklung, dass man sich fiir eine Spezial-
entwicklung jemanden ins Boot holt, das ist auch jetzt in der Firma
der Fall, und im Kern aber, also im Entwickler-Kern, die Allrounder
beldsst. Aber Anfrage von auflen kommt, um das zu 16sen: ,Ja, dann
holen wir uns den Spezialisten! Nach aufen hin haben sie das
getan, aber in Wirklichkeit hat man sich also die Kompetenz ein-
gekauft und hofft, denke ich einfach, dass man dann die Baustelle
nie wieder betreten muss.“ (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Spezialisierte Einzelvermogen zu einem grofleren Ganzen, zu einer
,Jkooperativen Kompetenz* zu integrieren, erfordert also einerseits eine
Beziehungsbasis, wo Selbstduferungen tber die eigene Arbeitsweise nicht
als Angriffsfliche missbraucht werden. Andererseits braucht es eine
gemeinsame Denkweise, die auf einer hoheren Ebene das Zueinander der
Einzelvermogen erfasst. Nur so kann die Verwissenschaftlichung des Ar-
beitshandelns realisiert werden. Die dabei stattfindende De- und Re-
Zentrierungsleistungen durch Vertrauen und Verldsslichkeit abzusichern,
kommt vor allem Fiihrungskriften mit einem groferen Erfahrungs-
horizont zu, liegt aber auch in der Verantwortung von Teams insgesamt.
Nur so entstehen bei jedem einzelnen Mitglied die Bereitschaft und der
Mut, bestimmte Liicken in der eigenen Expertise zu erkennen und Bedarfe
an Unterstitzung rechtzeitig anzumelden. Es braucht ein reflektiertes
Verstdndnis von den eigenen Grenzen sowie einen ehrlichen und
offensiven Umgang damit. Er wird aber nur dann befordert, wenn auch die
eigenen Stdrken und die Schnittstellen zu anderen Vermogen bewusster
werden. Mit einer Verwissenschaftlichung der eigenen Denk- und Arbeits-
weise, die auch die eigene Rolle innerhalb der hoheren Ebene der Koopera-
tion angemessen reflektiert, wird genau dies erreicht.

Der folgende Ausschnitt aus dem Gesprich verdeutlicht, dass der IT-
Experte ein universitdres Studium als Bildungshintergrund als zentral ein-
schétzt. Es verbessere sowohl die Urteilsfahigkeit als auch das Ab-
straktionsvermodgen. Ferner sei aber ein gutes Gedéchtnis wichtig. Aus
psychologischer Sicht hidngt dies allerdings wiederum mit einem abstrakt-
logischen und strukturierten Denken zusammen, weil Einzelheiten besser
in Zusammenhénge eingeordnet und tiber diese besser erinnert werden
koénnen.

I: ,,Aber wie schafft man das? Also es ist ja auch nicht so ganz ohne,
sich wirklich so in so vielen Bereichen gut auszukennen. Wo kann
man denn also mit einem guten Gewissen sagen-, oder ja, wie kann
man auch mit so einer Lebensweise-, wenn man zum Beispiel in
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einem Projekt drin ist, da hast du dann dein-, erst mal dein Spezial-
gebiet vielleicht, und das fiir eine gewisse Zeit, und du miisstest ja
eigentlich parallel dazu eine ganze Menge auch an anderem Know-
how sozusagen mit pflegen. Sonst bist du irgendwann ja nur da
wiederum Spezialist und hast dann nochmal was, was aber wie-
derum veraltet ist in anderen Gebieten an Kenntnissen.

ITS-01: ,,Vor ein paar Jahren habe ich so eine dhnliche Frage mir
auch gestellt. Und ich habe auch gesehen, was mich von anderen
unterscheidet: Ein riesengutes Gedéchtnis! Du brauchst einfach ein
riesen gutes Gedachtnis, das hilft. Und das schafft dir diesen Schritt
von: ,Da war was, ich weifl, wo es steht und ich habe es sofort
wieder!* Und habe wieder den Einsprung und dann kommt eigent-
lich das ganze Wissen, was du damit hast. Wenn das nicht da ist,
hast du verloren. Also ein gutes Gedachtnis hilft enorm! [...] Und
dann eben, wie gesagt, durch diesen Anstof3 wieder sozusagen in
das Fahrwasser wieder auf die Schiene kommen und dass dann
innerhalb kurzer Zeit das dann wieder parat ist. Wobei man bei
hochspezialisierten Themen, die gibt es ja auch, also sind wir wieder
bei den Datenbanken, wenn man da wirklich sozusagen an der
Spitze mitspielen will, dann darf man nur Datenbanken machen.
[...] Oder wenn ich jetzt Anzeigen angucke, die in den Bereich
Kryptographie gehen, [...], da kann man auch nur Leute holen, die
wirklich hochspezialisiert sind. Die vielleicht auch, oder die mit
Sicherheit das an der Universitdt gemacht haben und dann eben den
Bezug zur Praxis auch noch haben. Wenn der nicht da ist, kann man
es auch vergessen. Also die mussen sich da auch auskennen. Und
da ist so viel Know-how notwendig, denke ich, wenn da jemand mal
drin ist, dann ist da kein Bedarf nochmal zu wechseln. Aber es sind
wirklich Orchideenfacher dann. Genau, ja. [I: Das heifdt, also auch
bei deiner Arbeit, wie viel Spezialwissen brauchst du eigentlich?]
Irgendwann kann man es nicht mehr beurteilen. Ich gebe mir immer
sehr viel Miithe, wenn ich anderen Leuten was erklire, das in der
jeweiligen Sprache zu erzdhlen. Also wir hatten-, ich hatte jetzt ja
jede Menge Juristen um mich rum schon, ich hatte einige Physiker,
ich hatte einige Wasserbauer um mich und noch ein paar andere: Je
nachdem, wo sie herkommen, brauchen sie eine andere Sprache.
Und was dann eigentlich wirklich an Spezialwissen bei mir vor-
handen ist, das kann man irgendwann, glaube ich, nicht mehr
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beurteilen. Ich merke nur, je nachdem in welche Firma ich rein-
komme, woher die Leute kommen. Ich habe in Firmen gearbeitet,
wo fast alle einen Uniabschluss hatten in Informatik und das spielt
in einer ganz anderen Liga, als wenn man in einer Firma ist, wo nur
einer von der Uni kommt und die restlichen von einer Fach-
hochschule oder vielleicht noch Duale Hochschule oder Berufs-
akademie. Das ist einfach eine ganz andere Liga. Und das merkt
man sofort! Insofern: Was ist Spezialwissen? Das kann man nicht
beantworten. Es gibt immer jemanden, der irgendwo an der Stelle
besser ist und dann ist es die Teamleistung, die zdhlt. Aber man
merkt sehr, dass der Abschluss enorme Auswirkungen hat. [I: Im
welcher Hinsicht?] Abstraktionsvermodgen, auf jeden Fall. Dann
Losungsstrategien. Also man merkt ganz deutlich, wenn jemand von
der Uni kommt, dass der viel kreativer ist bei LOsungsstrategien.“
(ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Vor dem Hintergrund dieser Einblicke 14sst sich vermuten, dass innerhalb
der Konflikte um Weiterbildung auch unterschiedliche Denk- und
Reflexionsniveaus eine Rolle spielen. Denn wissenschaftlich denken zu
konnen bedeutet, dass sich das Denken von oberflichlichen Erscheinungs-
formen selbstbewusst 10sen, sich andere Denkhorizonte erschlieRen und
eine Transformation der Beziehungen zwischen Gegenstand und Erkennt-
nismitteln ansteuern kann. Wer grundsatzlich nur iiber wenige Erfahrun-
gen mit wissenschaftlichem Denken verfiigt, baut leicht Verunsicherung,
Einschiichterung und Misstrauen gegeniiber denen auf, die diesen Denk-
horizont mitbringen. Nicht selten werden Fahigkeitsdefizite durch Macht-
verhalten kompensiert. Ein offensiver Umgang mit Wissensliicken oder
fehlendem Spezialwissen wird dadurch schnell unterbunden.

Wie auch die Uberlegungen des Befragten zeigen, ist eine eindeutige
Einschétzung der eigenen Fdhigkeiten und des eigenen Wissens ohnehin
schwer erreichbar. Sie kann immer relativiert werden. Vorstellbar ist des-
halb, dass Beschiftigte im Ansinnen zu lernen und sich weiterzubilden von
einer grundlegenderen Verunsicherung mit der Verwissenschaftlichung der
Arbeit getrieben sind, den spezifischen Charakter dieses Verwissenschaft-
lichungsprozesses allerdings verkennen. Dem kann durchaus eine grund-
stindige wissenschaftliche Allgemeinbildung entgegenwirken. Ein weite-
rer Vorteil fiir die Kooperationsherausforderungen ist dabei die Entwick-
lung bzw. Starkung der eigenen Personlichkeit, die ein universitdres
Studium durch die hohen Anforderungen an Eigenstdndigkeit fordern
kann (Langemeyer 2017).
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Allerdings sind Firmen, wie sich auch in den hier gefiihrten Interviews
zeigte, meist dann zu einer Finanzierung von Weiterbildung bereit, wenn
sie dabei den unmittelbaren Nutzen fiirs Geschéft erkennen. Allgemein-
bildende Mafinahmen, die hdufig ldnger dauern und nicht unmittelbar
verwertbares Wissen bereitstellen, dirften aus diesem Erwartungshorizont
eher herausfallen. Auch hierin besteht ein Grundkonflikt verwissenschaft-
lichter Arbeit.
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6 Zusammenfassung und Ausblick
6.1 Konflikte um Weiterbildung

Wie empirisch gezeigt werden konnte, haben Geschéfts- und Personal-
strategien auf den Umgang mit Weiterbildungsfragen in der IT-Branche
einen wesentlichen Einfluss. Sie bilden ein Feld von Widerspriichen und
Konflikten. Die Besonderheiten dieses Umgangs haben wir durch eine
Unterscheidung von Allroundern und hochspezialisierten Entwicklern ein-
zuordnen versucht. Allerdings erlauben die Kategorien keine strenge
Grenzziehung. Bei Allroundern kann beispielsweise ein Alleinstellungs-
merkmal auf dem Markt nicht durch eine spezielle Soft- oder Hardware
erlangt werden, sondern nur iiber besondere Dienstleistungen oder die
Nische eines bestimmten Kundenstamms. Bei Spezialisten wird durch die
zunehmenden Beratungsanforderungen im Projektgeschift ein Verstind-
nis fiir die Breite technologischer Themen und angrenzender Fragen
relevant. Die Unterschiede zwischen den Geschéftsstrategien haben
deshalb keine starken, sondern eher flieRende Konturen. Durch die
groflere Bedeutung der Dienstleistungen ndhern sich Allrounder und
Spezialisten als Unternehmenstypen einander an.

Die GrofRe des Unternehmens spielt ebenfalls keine ganz eindeutige
Rolle. Die Expansion macht zwar einen Aufbau von Organisations-
strukturen notwendig, aber nicht alle wachsenden Firmen kommen da-
durch zu einer klassisch hierarchischen Form der Betriebsfithrung. Alle
hier untersuchten Unternehmen haben sich — zum Teil parallel zu vor-
handenen Hierarchien — Team- und Projektstrukturen bewahrt, um partiell
Autonomie einrdumen zu kodnnen. Weiterbildungsfragen werden vor
allem im Verhéltnis mit Team- und Projektleitern, also mit einer mittleren
Fihrungsebene ausgehandelt. Sie verfiigen daftir zum Teil sogar tber ein
Budget. In anderen Féllen sind die Kosten mit der Geschéftsfithrung zu
kldren, so dass wie frither Personalstrategien den Geschéftsstrategien
untergeordnet werden. Dadurch gerdt wieder aus dem Blick, dass das
Dienstleistungsgeschift stirkere Interdependenzen zwischen beiden
schafft.

In den vorliegenden Fallstudien waren Regelungen und Vereinbarun-
gen zur Weiterbildung selten und, sofern vorhanden, meist allgemein
gehalten — etwa durch einen Vermerk im Arbeitsvertrag, dass das Sich-
Weiterbilden von der bzw. dem Beschéftigten grundsatzlich erwartet wird.
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Der Tatbestand von Regelungen ist insgesamt aber vor allem der Unter-
nehmensgrofie und nicht der IT-Branche zuzurechnen (vgl. Kap. 5). Sie
sind Teil einer Versachlichung der Arbeitsbeziehungen als Organisations-
strukturen, die hinsichtlich der Verwissenschaftlichung der Arbeit Pro-
bleme hervorrufen. Dies betrifft vor allem beim Losen von speziellen
Problemen eine auf Einordnen, Abwéigen und Entscheiden angelegte
Kommunikation. Sie wird schwieriger, weil die Beteiligten einander ver-
trauen und ihre Perspektiven miteinander verschranken miissen, wahrend
versachlichte Organisationsstrukturen auch Vertrauen, Eigenverantwor-
tung und Gemeinschaftssinn unterminieren kénnen. Sie werden von Be-
schiftigten schnell als ein entfremdetes Machtgebilde wahrgenommen, das
sich eigenniitzig ausnutzen ldsst. Das Management muss solchen Ver-
haltensweisen entgegenwirken, was vor allem ausgiebige Mitarbeiter-
gesprache notwendig macht.

Manche Schulungen wie Herstellerschulungen sind Voraussetzungen
fiir ein Dienstleistungsgeschéft und daher von strategischer Bedeutung. Da
ihr Nutzen fiir die Firma auf der Hand liegt, werden sie im Allgemeinen
auch von Geschaftsfihrern ofter bewilligt bzw. Beschéftigte werden mit-
unter direkt aufgefordert, an ihnen teilzunehmen. Schriftlich fixierte
Regelungen werden aber auch deshalb nicht getroffen, da der Bedarf sich
je nach Auftragslage verdndern kann und die Beschiftigten immer selbst
dafiir Verantwortung tragen sollen, was sie brauchen. Das Nichtvorhan-
densein solcher Regeln wird also auch als eine Art erzieherisches Mittel
zur Forderung von Eigenstdndigkeit befiirwortet.

Eine weitere Besonderheit der IT-Branche ist die projektférmige Ein-
bindung des Know-hows und die gezielte Abstimmung der Personal-
entwicklung der Fachkrifte auf Geschéftsstrategien. Auch Kunden
miissen dabei in die eigene Geschiftsstrategie eingebunden werden,
weshalb ein teils erheblicher kommunikativer Aufwand fiir interne Mit-
arbeitergesprache oder Beratungen beim Kunden betrieben wird. Um
Formen produktiver Kooperation aufzubauen, werden Anforderungen an
Kommunikation wie Argumentations-, Verhandlungs- und Leitungs-
geschick zum Anlass, Weiterbildungen im Bereich Fiihrung, Beratung,
Coaching, Verhandlung und Wissensmanagement nachzufragen.

Dass gerade diese Anforderung an die IT-Fachkrifte in den Vorder-
grund geriickt sei, wurde uns von mehreren Seiten bestdtigt (vgl. Roth
2014, S. 21 f)). Dahinter ist die Entwicklung der IT-Branche zu einer
Dienstleistungsbranche zu sehen. Geschéftsprozesse umfassen nicht nur
den Vertrieb von Hard- oder Software, sondern immer mehr Beratungs-
prozesse. Als besonderen Grund fiir den stiarkeren Bedarf an ,sozialer
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Kompetenz“ wurde angegeben, dass sich nicht nur in den IT-Firmen,
sondern auch bei vielen Kunden agile Methoden wie Scrum durchgesetzt
hétten (vgl. Pfeiffer et al. 2015). Kommunikation in flachen Hierarchien,
Techniken des Coachings und des Konfliktmanagements mit angrenzen-
den Themen wie Selbsterfahrung in Gruppen etc. werden zu bedeutenden
Weiterbildungsfeldern. In einem Fall wurde sogar deutlich, dass eine
Firma den sogenannten weichen Kompetenzen einen gewissen Vorrang
gegeniiber harten eintiumt. Diese Einteilung ist letztendlich irrefithrend,
weil es in der Entwicklung um eine produktive Kommunikation geht, mit
der Spezialisten ihre intellektuelle Kooperation sicherstellen. Oder anders
gesagt: Es bringt nichts, diese Zusammenarbeit analog zu Kompetenzen in
entweder hart oder weich einzustufen. Sie ist produktiv oder unproduktiv
und das hat — mehr oder weniger — gravierende Folgen.

Im Allgemeinen steht der Bedarf an Fort- und Weiterbildung mit der
Prozessorientierung der Unternehmen (vgl. Baethge/Schiersmann 1998),
genauer betrachtet aber vor allem mit der Verwissenschaftlichung der
Arbeitsweise (vgl. Langemeyer 2005, 2015a, 2015b) in einem Zusam-
menhang. Fir die Beschéftigten wird es wichtig, ein flexibles, aber fiir
unterschiedliche Akteure anschlussfihiges Denkvermogen zu entwickeln
und zu aktualisieren, um Fehler und Risiken antizipieren, verschiedene
Perspektiven und Relevanzen in einem Feld erkennen und einnehmen,
komplexere Sachverhalte verstindlich erkldren und Entscheidungen mit
anderen sachlich verhandeln zu kdnnen; des Weiteren kommt ein experi-
mentelles und forschendes Handeln zum Tragen (Genaueres zu diesem
Vermogen vgl. Langemeyer 2015a, Kap. 3 und 4). Erfahrungen damit
werden vom informellen Lernen durch einen kollegialen Austausch oder
durch selbstorganisiertes Lernen in Arbeitsprozessen erwartet.

Fragen der Weiterbildung bzw. des Lernens im Arbeitsprozess tauchen
keineswegs zufdllig schon bei der Planung von Geschéftsstrategien und bei
der Anbahnung von Projekten auf. Insbesondere in der zunehmenden
Beratungstitigkeit, die IT-Fachkréfte gegentiber Kunden leisten, wird dies
deutlich. Das Bewusstsein iiber die strategische Bedeutung von Quali-
fikationen ist prinzipiell vorhanden. Allerdings werden die Implikationen,
wenn bestimmte Bereiche nicht oder nur unzureichend abgedeckt werden
konnen, wenn das Denken selbst nicht geschult wurde oder sich Selbst-
einschitzungen in Bezug auf die eigenen Fahigkeiten als problematisch
erweisen, wohl nicht immer hinreichend durchdacht.

Hinzu kommt, dass in hochspezialisierten und hochkomplexen Berei-
chen der Softwareentwicklung und der Projektleitung das Lernen im
Arbeitsprozess von auflen mitunter schwer zu erfassen und durch die
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jeweilige Fortschrittsdynamik einer oder mehrerer parallellaufender Pro-
jektarbeiten von den Beschéftigten selbst schwer zu planen ist. Das Fest-
stellen von Bedarfen setzt wiederum eine fundierte und transparente (und
teilweise schonungslose) Kommunikation zwischen Mitarbeitern und
Fihrungskriften voraus. Auf diese Weise stellt die Personalentwicklung
durch die zum Teil begrenzten Einsichtsmoglichkeiten in den Fortschritt
von Projekten eine Herausforderung an die gesamte Organisation dar.
Regelungen und Strukturen, die das Feststellen von Weiterbildungs-
bedarfen erleichtern kdnnen, sind daher bei der Weiterbildungsthematik
eine wichtige Frage. Manche Firmen lassen sich fiir den eigenen Bedarf
Kompetenz-Matrizen entwickeln, damit in zeitaufwendigen Mitarbeiter-
entwicklungsgesprachen Soll-Ist-Vergleiche strukturiert erfolgen koénnen.
Die Versachlichung von Arbeitgeber-Arbeitnehmerbeziehungen bleibt
dabei jedoch, wie erwédhnt, ambivalent. An Regelungen wird von der
Geschiftsfithrung geschatzt, dass Prozesse und Arbeitsbeziehungen damit
strukturiert werden konnen. Andererseits wird befiirchtet, dass Beschéftig-
te eine Anspruchshaltung gegeniiber der Geschiftsfiihrung entwickeln.
Denn das geregelte Verrechnen von Leistungen und Belohnungen wirkt als
Anreizstruktur und weckt Begehrlichkeiten, die von einer an der Sache
interessierten Arbeitsweise ablenken.

Je bedeutsamer Fragen der Weiterbildung und des Lernens fiir die Um-
setzung und Entwicklung von Geschiftsstrategien werden, umso starker
finden hier Konflikte einen Ausdruck, die aufgrund der Verwissenschaft-
lichung der Arbeit spezifisch fiir Beschaiftigung in der IT-Branche sind: Sie
berithren wesentlich die Persdnlichkeit und die Autonomie der Fachkrifte.
Ein hoher Qualifikationsdurchschnitt bei den Beschédftigten (vgl. Roth
2014; Miller 2015) sorgt ebenfalls fiir eine besondere Form, wie sich die
Konflikte manifestieren und wie sie ausgetragen werden. Sie betreffen im
Kern die unternehmerisch strukturierte Einbindung des Know-hows von
Fachkréften in die Prozesse der Firma. Meist treten sie jedoch nicht direkt
bzw. nicht vollstindig in Erscheinung.

Obwohl das Know-how strategisch fiir wichtig erachtet wird, liegt eine
Konfliktlinie immer wieder bei der Einschitzung der Kosten-Nutzen-
Relation und der Freistellung der Arbeitskrafte, wenn sie an Weiterbildung
teilnehmen wollen. Uber Weiterbildungsfragen werden des Weiteren
latente wie manifeste Konflikte zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern sowie zwischen Beschéftigten untereinander artikuliert. Thre Hinter-
griinde sind unterschiedlich. So wurde berichtet, dass der Zugang zu und
die Moglichkeit zur Teilnahme an Weiterbildungsmafnahmen von
Fachkréften der IT-Branche haufig als entgegengebrachte Wertschdtzung
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begriffen wird. Die Beschiftigten mochten in einem gewissen Rahmen
durch besondere Schulungen oder durch Bewilligung einer gewiinschten
Fortbildung Anerkennung erfahren, die sie moglicherweise im Alltags-
geschift fiir eine erbrachte Leistung nicht unmittelbar bekommen. Wenn
auch Aufstiegsmoglichkeiten in flachen Hierarchien begrenzt sind, werten
Zertifikate und Zusatzqualifikationen dennoch die eigene Arbeitskraft auf.
Sie zeigen dem Arbeitgeber an, welche monetdren Summen in die Person
investiert wurden und was er bei ihrem Weggang sozusagen an Verlust
machen wiirde. Durch ein gutes Portfolio sehen sich die Beschiftigten
zudem eher in der Lage, sich im Ernstfall auf andere Stellen bewerben zu
konnen. Sie erfahren sich selbst mit (erwarteten) guten Chancen auf dem
Arbeitsmarkt bei Verhandlungen im Unternehmen als unabhdngiger, was
ihnen nicht nur bei Arbeitsplatzwechseln, sondern auch dann wichtig wird,
wenn neue Aufgaben und Projekte verteilt werden. Attraktive Aufgaben
zu erhalten oder unliebsame ablehnen zu kdnnen, ist Teil eines internen
Konkurrenzkampfes um gute Verhandlungspositionen. Sie sind fiir die
Sicherung der eigenen Leistungsbereitschaft von hoher Relevanz.

Deshalb birgt eine (mitunter gefiihlt) intransparente Bewilligung oder
Ablehnung von Fortbildungswiinschen und die jeweilige Einbindung in
interessante Entwicklungsprojekte durch Vorgesetzte ein nicht gleich sicht-
bares oder nicht immer offen ausgesprochenes Konfliktpotenzial. Werden
die Wiinsche versagt und gewisse Privilegien fiir nur einige Mitarbeiter
aufgebaut, entstehen Zweifel am guten Verhdltnis zur Geschéftsfithrung
bzw. zum Unternehmen. Zum Teil werden solche Félle von der Beleg-
schaft gemeinsam vor dem Hintergrund eines gewissen Gleichheits- und
Gerechtigkeitsempfindens diskutiert.

Von Geschiéftsfithrern wird das Know-how nicht primér als persén-
liches Gut, sondern als strategische Ressource eines Unternehmens inter-
pretiert. Entsprechend mochten Geschéftsfiihrer auch iiber die persénliche
Entwicklung eines jeden Mitarbeiters mitentscheiden. Deshalb sehen
Fihrungskrifte die Notwendigkeit, mit den jeweiligen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern zu einer gemeinsamen Interpretation iiber Qualifika-
tionsfragen zu kommen. Mitarbeitergesprache dienen zur Kanalisierung
der unterschiedlichen individuellen Winsche und Erwartungen auf ein
Unternehmensziel. Allerdings wird auch als Aufgabe einer Unternehmens-
kultur erkannt, dass die Selbstbestimmung, Verantwortungsbereitschaft
und Motivation der Beschiftigten gewahrt werden muss, um ihr
Engagement langfristig sicherzustellen.

Denn, wie auch die statistische Analyse zeigte, erfolgt ein grofRer Anteil
der Weiterbildung in Form eines selbstgesteuerten Lernens. Dies konnte in
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den Fallstudien bestdtigt werden, wobei zugleich deutlich wurde, dass mit
zunehmender Spezialisierung auf einem Gebiet der Programmierung viele
Angebote auf dem Markt einerseits als unpassend und andererseits als zu
zeitaufwandig eingeschitzt werden. Notwendig erschienen Kurse, Schu-
lungen oder auch internetbasierte Angebote, um Schnittstellen zwischen
den ,Spezialisten“ und den , Allroundern“ im jeweiligen Geschaftsfeld
herzustellen. Des Weiteren wird insbesondere in hochspezialisierten
Bereichen versucht, den fachlichen Austausch, teilweise aber auch die
Teamentwicklung in der Firma konzentriert stattfinden zu lassen. Externe
Moglichkeiten zur Weiterbildung werden hdufig aus marktstrategischen
Grinden und aufgrund fehlender Passung abgelehnt. Interne Angebote
(bis hin zur Etablierung ganzer Weiterbildungseinrichtungen) und eher
informelle Formen des Lernens werden als Losung hiufig bevorzugt.

Schwierigkeiten fiir Fihrungskréfte (insbesondere im mittleren
Management bzw. in der Teamleitung) bestehen dort, wo die Leitung ohne
Hierarchien zu realisieren ist. Die Projekt- und Teamleiter werden teils an
Effizienz und am Erfolg ihrer Teams gemessen, sie konnen aber meist
nichts iiber das Team hinweg entscheiden. Sie miissen ohne eine formal
gegebene Entscheidungsbefugnis auf geschickte Weise die individuellen
Bestrebungen und Féhigkeiten auf ein bestimmtes Unternehmensziel hin-
lenken und durch das bestdndige Eingehen auf berufliche und personliche
Interessen, Motive und Bediirfnislagen die Teammitglieder in eine Ge-
schéftsstrategie einbinden. Sie miissen sich bestdndig Feedback einholen
und fiir die Optimierung der eigenen Verantwortungsbereiche auswerten.
Fir diese Fuhrungsaufgaben ist eine hohe kommunikative Sensibilitdt und
Klugheit zu entwickeln. Berufserfahrung in diesem Bereich schlieft auch
die tiefere Auf- und Verarbeitung von eigenen psychischen Konflikten und
Krisen mit ein. Wie in einem Fall deutlich wurde, resultieren daraus auch
Wiinsche an Weiterbildung bzw. Erfahrungsaustausch, der nicht im Kon-
text des eigenen Arbeitsumfelds, sondern in einem davon unabhingigen
und geschiitzten Rahmen stattfindet.

Ein ambivalentes Thema ist das Alterwerden in IT-Betrieben. Bislang
messen Geschiftsfithrer diesem Thema aufgrund der insgesamt relativ
jungen Altersstruktur ihrer Firma keine Handlungsrelevanz bei, obwohl sie
gleichzeitig bemiiht sind, hochqualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter an die eigene Firma zu binden. Dass langjahrig Beschiftigte irgend-
wann Anspriiche an einen alternsgerechten Arbeitsplatz oder an ent-
sprechende Weiterbildungsangebote stellen kdnnten, wird zum Teil noch
nicht antizipiert. Teilweise wird dieses Thema angesichts eines sehr
niedrigen Altersdurchschnitts auf die lange Bank geschoben. Wéhrend
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Investitionen ins Know-how einer Firma ganz klar mit einem Unter-
nehmensinteresse identifiziert werden, wird das Alterwerden mitunter zur
Privatsache erklart.

Problematiken beziiglich der Geschlechterverhéltnisse deuteten sich in
mehreren Interviews an, waren allerdings nicht direkt Thema. Eine Unter-
suchung dieses Sachverhalts bleibt angesichts der ausgeprdgten Ge-
schlechtersegregation von grofier Bedeutung, wobei die Einfliisse von
Unternehmens- und Fachkultur in den Blick zu nehmen wéren.

6.2 Konsequenzen fiir Mitbestimmung und gewerkschaftliche
Strategien

Aus den vorliegenden Ergebnissen werden nun Uberlegungen fiir die For-
derung von Mitbestimmung und gewerkschaftliche Strategien formuliert,
die tiber die bestehenden Ansdtze, die vor allem in grofleren Unternehmen
verortet sind, hinausgehen. So wurden in der IT-Branche in der Vergan-
genheit beispielsweise der Qualifizierungstarifvertrag bei der International
Business Machines Corporation (IBM) und der Gesamtbetriebsrat bei T-
Systems eingefithrt (zum Uberblick hinsichtlich gesetzlicher, tariflicher
und betrieblicher Vereinbarungen insgesamt vgl. Heidemann/Busse 2015).
Auf Basis dieser Qualifizierungsvereinbarungen fiihrte ver.di in Koope-
ration mit der Input Consulting und dem ISF Miinchen das Projekt ,IWP
IT — Innovations- und Weiterbildungspartnerschaft zur Forderung der
Qualifizierung von Beschiftigten in der IT-Branche“ durch (vgl.
Baukrowitz et al. 2016). Ziel dieses Projekts war die Weiterbildungs-
beteiligung der Beschiftigten zu erhdohen und dazu die zwischen den
Sozialpartnern vereinbarten tarifvertraglichen Bestimmungen zur Qualifi-
zierung in die betriebliche Praxis umzusetzen. Betriebsrite von IBM
Deutschland GmbH und der T-Systems International GmbH wurden zur
Bewiltigung der qualifikatorischen Herausforderungen in ihren Unter-
nehmen umfassend geschult und beratend begleitet, um sie fiir eine aktive
Rolle in diesem Transformationsprozess zu befahigen und zu Treibern der
Weiterbildung im Kontext einer nachhaltigen Globalisierung der IT-
Branche zu machen. Im Rahmen des ver.di-Projekts wurden die Heraus-
forderungen der Globalisierung im Handlungsfeld Qualifizierung unter-
sucht und Handlungsempfehlungen entwickelt (vgl. Baukrowitz et al.
2014).
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Nicht nur ver.di sondern auch andere Verbdande wie beispielsweise das
RKW Kompetenzzentrum (www.rkw-kompetenzzentrum.de) zeigen Ini-
tiative, um die Weiterbildung in der IT-Branche und dort insbesondere bei
den kleinen und mittelgrofRen Unternehmen zu fordern. In diesem Bereich
liegen allerdings kaum Erfahrungen vor.

Das vorliegende Forschungsprojekt hat die Moglichkeiten fiir weitere
Bausteine einer gewerkschaftlichen Strategie in den Blick genommen und
erforscht, ob aus Sicht der Geschéftsfihrung, der Fithrungskréfte oder der
Beschiftigten in kleinen und mittelstdndischen IT-Unternehmen Interes-
sen an Beratungs- sowie Vernetzungsangeboten zum Thema Weiter-
bildung bestehen. Geschéftsfithrer wie auch Beschiftigte dufierten sich
zum Teil positiv, allerdings mit relativ unterschiedlichen Erwartungen.

Ahnlich wie auch bei externen Weiterbildungsangeboten wird eine Be-
teiligung an einen unmittelbar erkennbaren Nutzen von einer Vernetzungs-
strategie oder einer Beratungsstelle gekniipft. Nach den gedufierten
Erwartungen sollten etwa Best-Practice-Beispiele fiir Mitarbeiterfithrung,
Mentoring-Formen und Kompetenzfeststellungsinstrumente abrufbar
sein, die aber wiederum zur jeweiligen Unternehmenskultur passen sollten.

Die Beschiftigten gaben in den Interviews an, dass sie sich von
Beratungsangeboten und Vernetzungsmoglichkeiten erhoffen, dass sie
Informationen iiber die Giite von Weiterbildungsangeboten und eine
Ubersicht iiber verschiedene Anbieter erhalten. Zum Teil lag auch der
‘Wunsch vor, dass man sich beim Lernen auch einmal aus der Firma her-
ausziehen und von einer Auflensicht auf die eigenen Schwierigkeiten oder
Konflikte profitieren kann. Ein anonymer und neutraler Kontext wéare
gerade fir die Verarbeitung sehr personlicher Fragen in der Arbeit wichtig.

Da jedoch interne Konflikte und Hemmnisse von kleinen und mittel-
standischen Unternehmen nicht immer erkannt werden und die Erfahrung
eines Supervisors zeigte, dass weitreichende Interventionen eine Aufien-
perspektive brauchen, erscheint die Moglichkeit, durch eine neutrale
Beratungsstelle, externe Experten abrufen zu konnen, als ein sinnvoller
Handlungsansatz. Es ist nicht aussichtslos, dass kleinere und mittel-
stindische Firmen auch einen Versuch wagen wiirden, mit einer solchen
Beratungsstelle intensiver zusammenzuarbeiten. Aussichten auf einen
Vorteil mussen jedoch vorliegen. Dies konnte beispielsweise die Gestal-
tung von Kundenbeziehungen zu anderen Firmen sein, um sie nicht nur
unter unternehmerischen, sondern auch unter sozialpolitischen Gesichts-
punkten langfristig sinnvoll gestalten zu kénnen.

Die empirisch gewonnenen Hinweise miissen weiter reflektiert und mit
Akteuren, die sich an der Vernetzung beteiligen wollen, genauer diskutiert
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werden. Eine gewerkschaftliche Initiative zur Vernetzung konnte sich
darauf konzentrieren,

a)

b)

<)

d)

eine Beratung anzubieten beziiglich zukiinftiger Qualifizierungs-
bedarfe in der Branche einschliefflich der Entwicklung neuer Fest-
stellungsinstrumente, die IT-Unternehmen z. B. zusammen mit
Kundenfirmen strategisch nutzen konnten, um Geschéftsstrate-
gien und Auftrdge langfristiger planen zu kdnnen.

Uberginge nachhaltig zu gestalten: vom Studium zum Beruf
sowie zwischen verschiedenen Projekten oder Abteilungen in IT-
Unternehmen (wobei Letztere mit Einarbeitungsphasen einher-
gehen).

die hohe psychische Belastung und Fragen im Zusammenhang
mit dem Alterwerden fiir die Beschéftigten zu 16sen. Dabei kénnte
es wiederum sowohl um die Abschidtzung zukiinftiger Entwick-
lungen gehen als auch um die Ermittlung aktuell relevanter
Inhalte. In diesen Prozess konnten Arbeitgeber, Arbeitnehmer,
Kunden und Hersteller sowie entsprechende Bildungseinrichtun-
gen und regionale Netzwerke einbezogen werden.

Vernetzung als weiteres Element einer Beratungsstelle zu fordern
und damit auch den Austausch zwischen Fachkrédften und Unter-
nehmen ebenso wie zwischen Sozialpartnern und insbesondere
den betrieblichen Mitbestimmungsorganen. Hierfiir miisste ins-
besondere eine Plattform fur die fachliche Diskussion bereit-
gestellt werden.

weitere Inhalte zu definieren und daraus Empfehlungen zur Aus-
wahl und zum Aufbau von Seminaren zu generieren.

im Rahmen der Beratung von Unternehmen und Mitbestim-
mungsorganen Konzepte vorzuschlagen und deren Umsetzung zu
begleiten. Dazu bedarf es an Expertisen darliber, wie sich
Schwierigkeiten der Projekt- und Teamleitung in verschiedenen
Betrieben 16sen lassen.

Die Akzeptanz einer solchen Beratungsstelle oder Vernetzungsstrategie
héngt unserer Einschidtzung nach aber vor allem von ihrer Neutralitdt und
von ihrer Expertise ab. Nach dem Vorbild des Netzwerks ,,Initiative Neue
Qualitit der Arbeit* (www.inga.de), wo die Geschéftsstelle an die Bundes-
anstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin angedockt ist und z. B. der
Deutsche Gewerkschaftsbund (DGB) zu den kooperierenden Partnern
gehort, konnte die Strategie fiir die IT-Branche verfolgt werden, eine
beratende Expertise in den oben genannten Bereichen aufzubauen.
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Dass gewerkschaftliches Engagement sich in diesem Feld unbedingt
mit anderen Akteuren zusammenschliefen und sich dabei eher von klas-
sischen Instrumenten wie Regelungen 16sen muss, unterstreicht auch die
folgende Einschitzung des freiberuflichen IT-Spezialisten:

,,Ich kdonnte mir niemals vorstellen, dass in diesem Bereich Gewerk-
schaften in der jetzigen Form tberhaupt da Fuf} fassen kénnen.
Wenn man sich anschaut: Ich habe drei verschiedene Werdegiange
bei den Leuten, vielleicht sogar noch Quereinsteiger. Also: Uni,
Fachhochschule, Duale Hochschule, dann vielleicht noch Quer-
einsteiger, vielleicht habe ich auch jemanden noch mit einem
Fernstudium. Dann kénnen die alle in véllig verschiedenen Gebie-
ten tatig werden. Ich glaube, der Frust nach Tarif bezahlt zu werden,
der wire so grof}, dass jeder hinschmeiflen wiirde! Und da eine
Gerechtigkeit Uber Tarifvertrag und starre Regeln oder Regeln zu
schaffen, halte ich fiir so kontraproduktiv, weil da unter Umstanden
Leute das gleiche Geld kriegen wirklich flr vollig unterschiedliche
Tatigkeiten oder Qualifikationen! Das ist schier unmoglich. Und ich
kenne auch keinen, der wirklich gesagt hat: ,Eine Gewerkschaft
wirde mir gefallen!* Also es gibt jede Menge Firmen, die sagen:
,Wir wollen die Gewerkschaft nicht haben!" Und in [der Stadt]
haben wir ein paar Grofle, die definitiv sogar die E-Mail der
Mitarbeiter filtern und sobald da der Begriff ,Gewerkschaft’ fallt,
kommt mal ein Personalgesprach zustande. Habe ich gehort, weifd
ich! Ja. Aber selbst-, selbst wenn, ich kenne keinen, der gesagt hitte:
,Oh, hitten wir doch eine Gewerkschaft!‘ Dieses Modell ist so
unattraktiv!* (ITS-01, Freiberuflicher IT-Spezialist)

Nach wie vor scheinen also nicht nur Geschéftsfithrer, sondern auch die
Beschiftigten selbst gewerkschaftlich getragene Mitbestimmungsstruk-
turen und tarifvertragliche Regelungen abzulehnen. Einerseits mag dies an
der beschriebenen Unterbindung von gewerkschaftlichem Engagement
liegen. Die Art der Interessensvertretung, mit der Gewerkschaften iden-
tifiziert werden, scheint andererseits nicht kompatibel zu sein mit den
individualistischen Orientierungen der IT-Fachkréfte, ihrem Gerechtig-
keitsempfinden und sicherlich auch mit ihrer teils relativ guten Verhand-
lungsmacht gegeniiber Arbeitgebern.

Die Dringlichkeit, in diesem Feld gewerkschaftlich aktiv zu werden,
liegt aber nicht nur in den betrieblichen Situationen, wo widerspriichliche
Anforderungen, Zeitdruck und Formen der Entgrenzung der Arbeit die
psychische und physische Gesundheit der Beschiftigten beeintrachtigen.
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Sie muss vor allem in der Gestaltungsmacht gesehen werden, die die IT-
Arbeit gesellschaftlich fiir nahezu sdmtliche Arbeitsfelder hat.

Der unmittelbare Ansatzpunkt, ob der Umgang mit Weiterbildungs-
fragen grundsétzlich problematisch ist, greift zu kurz. Die Beschiftigten
werden von kleinen und mittelstindischen IT-Firmen in ihrer beruflichen
Entwicklung durchaus unterstiitzt und Formen eines relativ selbst-
bestimmten Arbeitens werden gefordert, sofern nicht Zeitdruck zur
Vernachldssigung von Weiterbildungsaufgaben fithrt. Weitere Einblicke in
diese Zusammenhidnge in kleinen und mittelstindischen IT-Firmen,
insbesondere zum konkreten Umgang mit Krisen oder Konfliktsituatio-
nen, waren hilfreich.

Aus der Stichprobe der hier untersuchten Fallstudien kdnnen mehrere
strukturelle Zusammenhénge sichtbar gemacht werden, die aber in der
Haufigkeit ihres Auftretens ungekldrt bleiben. Von den beobachteten
Fillen lasst sich auf Zusammenhidnge schlieflen, die nicht zufillig so sind,
wie sie sind. Aber sie sind nicht hinsichtlich ihrer quantitativen Aus-
pragung bekannt. Die Analyse der IAB-Panel-Daten kann dies nicht aus-
gleichen. Sie liefert keine detaillierteren Erkenntnisse zu den Problemen,
Konflikten und Widerspriichen, wie sie durch die Fallanalysen erhellt
wurden.

Des Weiteren wire es bedeutsam zu wissen, wie grofd der indirekte
Einfluss von gewerkschaftlichen Erfolgen in Grofunternehmen im Hin-
blick auf die kleinen und mittelstdndischen Unternehmen ist. Der Hinweis
kam von einem Befragten, der berichtete, dass auf den Wunsch seitens der
Beschiftigten nach Home-Office oder Arbeitszeitreduktion von der
Geschiftsfithrung eingegangen werde, weil sich das mittelstdndische Un-
ternehmen in Konkurrenz zu grofReren Unternehmen sehe. Die dort von
Gewerkschaften durchgesetzten ,,Standards“ hatten eine Wirkung auf die
allgemeine Wahrnehmung von IT-Beschéftigten, welche Firma ein
attraktiver Arbeitgeber ist. Deshalb hétten sich auch kleinere und mittlere
Unternehmen daran angepasst.

Aber unabhingig davon ist heute klar: Die IT-Branche hat einen ent-
scheidenden Einfluss in der zukinftigen Gestaltung wirtschaftsstarker
Felder wie Industrie 4.0, Gesundheitsversorgung und Medizin, Mobilitét,
Energie und — nicht zuletzt — Bildung. Sie wird durch die informations-
technologischen Infrastrukturen und Steuerungssysteme wesentliche Be-
dingungen fiir die neuen Formen des Wirtschaftens sowie fir das Lernen
in Arbeitsprozessen und Personalentwicklung im Allgemeinen miterschaf-
fen. Dass IT-Beschiftigte dabei das eigene Gestaltungspotenzial hin-
sichtlich humaner und demokratischer Arbeits- und Lebensbedingungen
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reflektieren, ware fiir die digitalen Verwissenschaftlichungsprozesse in
allen zukunftsweisenden Feldern ein enormer Gewinn. Diese Debatte
steht in einem grofleren gesellschaftlichen Zusammenhang als die Frage
nach unmittelbaren Umsetzungsmoglichkeiten gewerkschaftlicher Mit-
bestimmungsstrukturen in der IT-Branche. Sie wird zusammen mit der
Diskussion um die durch Big Data, autonome Systeme und durch Robotik
bedingte Verdnderung der gesamten Arbeitswelt zu flihren sein.
Moglicherweise wird die globale Ausdifferenzierung der IT-Unternehmen
die Verwissenschaftlichung der Arbeit noch deutlicher als Problematik
innerhalb der Standortpolitik hervortreten lassen.

Gewerkschaftliches Engagement ist auf diesem Gebiet Uber die
Aufgaben der Interessensvertretung hinaus als Feld der nachhaltigen und
demokratischen Gestaltung von Arbeit und anderer gesellschaftlicher
Verhaltnisse weiterzuentwickeln. Sofern die neuen technologischen Mog-
lichkeiten der Automation ausreifen und immer mehr Menschen vom
System der Erwerbsarbeit und den sozialen Sicherungssystemen ab-
gekoppelt werden, geht es um die Neuerfindung der gesamten Sozial-
politik. Und es geht um das, was Kirchhof (FAZ, 17.2.2017) als Problem
der Vernunft und der Verantwortung auf individueller Ebene schildert, um
nicht der technologischen Macht freie Bahn zu geben:

,,Der Mensch bleibt Herr des Computers, wenn er Programm und
Einzelfall unterscheidet, Normalitit und Ausnahme eigenstindig
beurteilt, Erfahrungen aus der Vergangenheit mit Zukunftserwar-
tungen experimentell vergleicht, entstehende Widerspriichlichkei-
ten und fehlende Folgerichtigkeiten aufdeckt, den Raum fiir Indivi-
dualitdt, Spontaneitét, freiheitliche Selbstbestimmung, Begeiste-
rung, Leidenschaft, Eigenwilligkeit offenhdlt, Konformitit und
Individualitit zum Thema stdndiger Selbstvergewisserung macht.
Freiheit ldsst sich nicht formatieren.“ (Ebd., S. 6)

Angesichts dieser Tragweite scheint es in mehrfacher Hinsicht wichtig,
dass die Wissenschaft und die wissenschaftliche Bildung als gesellschaft-
liche Gestaltungskraft in der Arbeitsforschung und in gewerkschaftlichen
Zusammenhdngen wiederentdeckt werden. Allerdings nicht in ihrer
elitdren Form. Wissenschaftliches Denken und Forschen ist keineswegs
ein Aufgabengebiet, das ausschlieflich zur Legitimation hdherer Positio-
nen benétigt wird. Auch berufliche Weiterbildung kann sich an einem
kritischen und forschenden Lernen ausrichten (vgl. Langemeyer 2005,
2010; Langemeyer/Martin 2018; Kaflebaum et al. 2016, S. 343). Wichtig
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wdre aber, dass Wissenschaft sowie wissenschaftliche Bildung Rahmen-
bedingungen haben, die sie unabhédngig und demokratisch machen. Und

dies miisste eine breite Ausstrahlung auf alle Digitalisierungsprozesse
haben.

207






7 Literaturverzeichnis

Ahlers, Elke/Trautwein-Kalms, Gudrun (2002): Entwicklung von Arbeit
und Leistung in IT-Unternehmen. Betriebsinformationen aus erster
Hand. Edition der Hans-Bockler-Stiftung 62. Hans-Bockler-Stiftung
(Hrsg.). Diisseldorf.

Baethge, Martin/Schiersmann, Christiane (1998): Prozessorientierte
Weiterbildung. Perspektiven eines neuen Paradigmas der Kompetenz-
entwicklung fiir die Arbeitswelt der Zukunft. In: Arbeitsgemeinschaft
Qualifikations-Entwicklungs-Management Berlin (Hrsg.): Kompe-
tenzentwicklung 98. Forschungsstand und Forschungsperspektiven.
Minster: Waxmann Verlag, S. 15-87.

Baukrowitz, Andrea/Boes, Andreas/Kampf, Tobias/Marrs, Kira (2014):
Qualifizieren fiir eine nachhaltige Globalisierung als Handlungsfeld
fir den Betriebsrat. Ein Handlungsleitfaden fiir die IT-Branche.
ver.di/Fachbereich 9 Telekommunikation, Informationstechnologie
(Hrsg.). http://www.iwp-it.de/upload/2015-01-29_Leitfaden-
BR_Qualifizierung-IT_ITWP-IT.pdf [30.4.2017].

Baukrowitz, Andrea/Boes, Andreas/Kampf, Tobias/Marrs, Kira (2016):
Qualifizieren fiir eine nachhaltige Globalisierung im digitalen
Zeitalter. In: Schroder, Lothar/Urban, Hans-Jirgen (Hrsg.): Gute
Arbeit. Digitale Arbeitswelt — Trends und Anforderungen. Frankfurt
am Main: Bund-Verlag, S. 325-336.

Birbaumer, Andrea/Wagner, Ina (1998): Telearbeits-Situationen:
Grenzziehungen, Briiche und flieRende Ubergénge. In: L’Homme.
Europdische Zeitschrift fiir Feministische Geschichtswissenschaft 9,
H. 2, S. 260-267.

Boes, Andreas (2005a): Informatisierung. In: Soziologisches Forschungs-
institut (SOFI)/Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(IAB)/Institut fiir sozialwissenschaftliche Forschung (ISF)/Interna-
tionales Institut fiir empirische Sozialokonomie (INIFES) (Hrsg.):
Berichterstattung zur soziodkonomischen Entwicklung in Deutsch-
land. Arbeit und Lebensweisen. Erster Bericht. Wiesbaden, S. 211-
214.

Boes, Andreas (2005b): Informatisierung — Kontrolle — Markt.
Arbeitspapier 12 des Projekts ARB-IT2. Vortrag zur Tagung , Der
Wandel des Leistungsprinzips und die Entwicklung der Arbeit” in

209


http://www.iwp-it.de/upload/2015-01-29_Leitfaden-BR_Qualifizierung-IT_IWP-IT.pdf
http://www.iwp-it.de/upload/2015-01-29_Leitfaden-BR_Qualifizierung-IT_IWP-IT.pdf

Frankfurt am Main, 15. und 16. Juli 2005. http://www.isf-
muenchen.de/pdf/
Boes2005_Arbeitspapier12.pdf [25.7.2017].

Boes, Andreas/Pfeiffer, Sabine/Schmiede, Rudi (2006): Informatisierung
der Arbeit — Arbeitsforschung im Umbruch? Konzeptionelle Notwen-
digkeiten einer zukunftsfihigen Arbeitsforschung. In: Baukrowitz,
Andrea/Berker, Thomas/Boes, Andreas/Pfeiffer, Sabine/Schmiede,
Rudi/Will, Mascha (Hrsg.): Informatisierung der Arbeit — Gesell-
schaft im Umbruch. Berlin: edition sigma, S. 493-515.

Boes, Andreas/Kadmpf, Tobias (2008): Hochqualifizierte in einer
globalisierten Arbeitswelt. Von der Erosion der ,,Beitragsorientierung‘
zu neuen Arbeitnehmeridentitdten. In: Arbeits-und Industriesoziologi-
sche Studien, Online-Journal der Sektion Arbeits- und Industriesozio-
logie in der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie (DGS) 1, H. 2, S.
44-67.

Boes, Andreas/Giil, Katrin/Kampf, Tobias (2015): Lebensphasensensible
Entwicklungs- und Karrierekonzepte — ein Schliissel zu mehr Nach-
haltigkeit in moderner Wissensarbeit. In: Gerlmaier, Anja/Gdl,
Katrin/Hellert, Ulrike/ Kampf, Tobias/Latniak, Erich (Hrsg.):
Praxishandbuch lebensphasenorientiertes  Personalmanagement.
Fachkréftepotenziale in technischen Entwicklungsbereichen erschlie-
fen und fordern. Wiesbaden: Springer Gabler, S. 59-76.

Boes, Andreas/Bultemeier, Anja/Kadmpf, Tobias/Lithr, Thomas (2016):
Arbeitswelt der Zukunft — zwischen ,digitalem Flieffband‘ und neuer
Humanisierung. In: Schréder, Lothar/Urban, Hans-Jirgen (Hrsg.):
Gute Arbeit. Digitale Arbeitswelt — Trends und Anforderungen.
Frankfurt am Main: Bund-Verlag, S. 227-240.

Braverman, Harry (1977): Die Arbeit im modernen Produktionsprozef.
Frankfurt am Main/New York: Campus.

Bsirske, Frank (2016): Digitalisierung und Beschiftigung. Prognosen und
Perspektiven. In: Schroder, Lothar/Urban, Hans-Jiirgen (Hrsg.): Gute
Arbeit. Digitale Arbeitswelt — Trends und Anforderungen. Frankfurt
am Main: Bund-Verlag, S. 61-72.

Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.) (2015): Griinbuch
ZArbeiten 4.0“. Berlin.

Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.) (2017): Weiflbuch
ZArbeiten 4.0“. Berlin.

210


http://www.isf-muenchen.de/pdf/
http://www.isf-muenchen.de/pdf/
http://www.isf-muenchen.de/pdf/

Buntenbach, Annelie (2016): Gute Arbeit in der digitalisierten Welt. In:
Schréder, Lothar/Urban, Hans-Jurgen (Hrsg.): Gute Arbeit. Digitale
Arbeitswelt — Trends und Anforderungen. Frankfurt am Main: Bund-
Verlag, S. 86-95.

Busse, Gerd/Heidemann, Winfried (2012): Betriebliche Weiterbildung.
Reihe Betriebs- und Dienstvereinbarungen. 3. Auswertung. Frankfurt
am Main: Bund-Verlag.

Curth, Susanne/Gutschmidt, Anne/Breyer, Tina (2011): Innovatives
Verhalten — ein Geben und Nehmen? In: Nerdinger, Friedemann
'W./Martins, Erko/Pundt, Alexander (Hrsg.): Betriebsrite und Mitar-
beiter in Innovationsprozessen. Ergebnisse aus dem Projekt BMInno.
Minchen/Mering: Rainer Hampp Verlag, S. 47-60.

Ellguth, Peter/Kohaut, Susanne/Moller, Iris (2014): The IAB
Establishment Panel — methodological essentials and data quality. In:
Journal for Labour Market Research 47, H. 1-2, S. 27-41.

Fischer, Gabriele/Janik, Florian/Miiller, Dana/Schmucker, Alexandra
(2009): The IAB Establishment Panel — things users should know. In:
Schmollers Jahrbuch. Zeitschrift fiir Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften 129, H. 1, S. 133-148.

Gerlach, Frank (2013): Innovation und Mitbestimmung. Empirische
Untersuchungen und Literaturstudien. Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.).
Diisseldorf.

Glaser, Jochen (2006): Wissenschaftliche Produktionsgemeinschaften. Die
soziale Ordnung der Forschung. Frankfurt am Main/New York:
Campus.

Greenfield, Jack/Short, Keith (2003): Software Factories. Assembling
Applications with Patterns, Models, Frameworks and Tools.
http://s23m.com/oopsla2003/greenfield.pdf [25.7.2017].

Greenfield, Jack/Short, Keith (2006): Software Factories. Moderne
Software-Architekturen mit SOA, MDA, Patterns und agilen
Methoden. Heidelberg: Redline.

Haug, Wolfgang F. (2003): Hightech-Kapitalismus. Analysen zu Produk-
tionsweise, Arbeit, Sexualitit, Krieg und Hegemonie. Hamburg:
Argument Verlag.

Heidemann, Winfried (1999): Betriebliche Weiterbildung. Reihe Betriebs-
und Dienstvereinbarungen. Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.). Diissel-
dorf.

211


http://s23m.com/oopsla2003/greenfield.pdf

Heidemann, Winfried/Busse, Gerd (2015): Weiterbildung: Gesetze,
Tarifvertrige, Betriebs- und Dienstvereinbarungen. Ein Uberblick. In:
Schroder, Lothar/ Urban, Hans-Jirgen (Hrsg.): Gute Arbeit.
Qualitative Tarifpolitik, Arbeitsgestaltung, Qualifizierung. Frankfurt
am Main: Bund-Verlag, S. 80-94.

Hien, Wolfgang (2008): , Irgendwann geht es nicht mehr“. Alterwerden
und Gesundheit im IT-Beruf. Hamburg: VSA-Verlag.

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2018). Einleitung: Digitalisierung industrieller
Arbeit. In: Hirsch-Kreinsen, Harmut/Ittermann, Peter/Niehaus,
Jonathan (Hrsg.): Digitalisierung industrieller Arbeit. Die Vision
Industrie 4.0 und ihre sozialen Herausforderungen. Baden-Baden:
Nomos, edition sigma, S. 13-32.

Holl, Friedrich L. (Hrsg.) (2006): Studie zum Innovationsverhalten
deutscher Software-Entwicklungsunternehmen. In: Entwicklungen in
den Informations- und Kommunikationstechnologien. Band 2, Berlin:
Eigenverlag.

Hopf, Christel (2016). Schriften zu Methodologie und Methoden
qualitativer Sozialforschung. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Howaldt, Jirgen/Schwarz, Michael (2010): Soziale Innovationen -
Konzepte, Forschungsfelder und -perspektiven. In: Howaldt, Jirgen/
Jacobsen, Heike (Hrsg.): Soziale Innovation. Auf dem Weg zu einem
postindustriellen Innovationsparadigma. Wiesbaden: VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften, S. 87-108.

Hiirtgen, Stefanie/Liithje, Boy/Schumm, Weilhelm/Sproll, Martina
(2009): Von Silicon Valley nach Shenzhen. Globale Produktion und
Arbeit in der IT-Industrie. Hamburg: VSA Verlag.

Institut DGB-Index Gute Arbeit (Hrsg.) (2014): DGB-Index Gute Arbeit.
Der Report 2014. Supplementband. Wie die Beschiftigten die
Arbeitsbedingungen in Deutschland beurteilen. http://index-gute-
arbeit.dgb.de/veroeffentlichungen/jahresreports/++co++a387cf6a-
7a44-11e4-80fe-52540023ef1a [25.7.2017].

Institut DGB-Index Gute Arbeit (Hrsg.) (2015a); Arbeitsbedingte
Belastung und Beanspruchung. Wie die Beschiftigten den
Zusammenhang beurteilen. Ergebnisse einer Sonderauswertung zum
DGB-Index Gute Arbeit fiir die Jahre 2012-14. https://www.dgb-
bestellservice.de/besys_dgb/pdf/DGB501015.pdf [25.7.2017].

Institut DGB-Index Gute Arbeit (Hrsg.) (2015b): DGB-Index Gute Arbeit.
Der Report 2015. Supplementband. Wie die Beschiftigten die

212


http://index-gute-arbeit.dgb.de/veroeffentlichungen/jahresreports/++co++a387cf6a-7a44-11e4-80fe-52540023ef1a
http://index-gute-arbeit.dgb.de/veroeffentlichungen/jahresreports/++co++a387cf6a-7a44-11e4-80fe-52540023ef1a
http://index-gute-arbeit.dgb.de/veroeffentlichungen/jahresreports/++co++a387cf6a-7a44-11e4-80fe-52540023ef1a
http://index-gute-arbeit.dgb.de/veroeffentlichungen/jahresreports/++co++a387cf6a-7a44-11e4-80fe-52540023ef1a
https://www.dgb-bestellservice.de/besys_dgb/pdf/DGB501015.pdf
https://www.dgb-bestellservice.de/besys_dgb/pdf/DGB501015.pdf
https://www.dgb-bestellservice.de/besys_dgb/pdf/DGB501015.pdf

Arbeitsbedingungen in Deutschland beurteilen. http://index-gute-
arbeit.dgb.de/++co++8ede63c8-9990-11e5-9dfa-52540023efla
[25.7.2017].

Kafiebaum, Bernd/Ressel, Thomas/Schrankel, Hanna (2016). Berufs-
bildung 4.0. Ein bildungspolitischer Kompass fiir die Gestaltung der
digitalen Arbeitswelt. In: Schroder, Lothar/Urban, Hans-Jirgen
(Hrsg.): Gute Arbeit. Digitale Arbeitswelt — Trends und Anforde-
rungen. Frankfurt am Main: Bund-Verlag, S. 337-349.

Kirchhoff, Paul (2017): Wie frei sind wir? In: Frankfurter Allgemeine
Zeitung vom 16.2.2017, S. 6.

Klemisch, Michaela/Bienzeisler, Bernd/Beckmann, Martin (2013):
Qualifizierung betrieblicher Interessenvertreter fiir das Innovations-
geschehen. Das Projekt ,,EDDI“. In: ver.di-Bereich Innovation und
Gute Arbeit (Hrsg.): Dienstleistungsinnovationen: offen, sozial,
nachhaltig. Berlin: ver.di, S. 88-95.

Krohn, Wolfgang (2003): Das Risiko des (Nicht-)Wissens. Zum
Funktionswandel der Wissenschaft in der Wissensgesellschaft. In:
Boschen, Stefan/Schulz-Schaeffer, Ingo (Hrsg): Wissenschaft in der
Wissensgesellschaft. Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften,
S.97-118.

Kuckartz, Udo (2007): Einfilhrung in die computergestiitzte Analyse
qualitativer Daten. 2., aktualisierte und erweiterte Auflage.
Wiesbaden: VS Verlag fir Sozialwissenschaften.

Kuhl, Julius/Strehlau, Alexandra (2011): Unterstiitzung von Personlich-
keitsentwicklung: Anwendung der Theorie der Personlichkeits-
System-Interaktionen (PSI). In: Begemann, Verena/Rietmann,
Stephan (Hrsg.): Soziale Praxis gestalten. Orientierungen fiir ein
gelingendes Handeln. Stuttgart: Kohlhammer, S. 173-184.

Langemeyer, Ines (2000): Hyperlink zur Subjektivitit. Verantwortung in
der informationstechnologischen Arbeit. Freie Universitdt Berlin.

Langemeyer, Ines (2002): Subjektivierung als Schauplatz neoliberaler
Macht. In: Zeitschrift fiir politische Psychologie 10, H. 3+4, S. 361-
375.

Langemeyer, Ines (2003): Hyperlink zur Subjektivitit. Verantwortung in
der IT-Arbeit. In: Birbaumer, Andrea/Steinhardt, Gerald (Hrsg.): Der
flexibilisierte Mensch. Subjektivitdit und Solidaritdt im Wandel.
Heidelberg: Asanger, S. 201-213.

213


http://index-gute-arbeit.213
http://index-gute-gute-arbeit.dgb.de/++co++8ede63c8-9990-11e5-9dfa-52540023ef1a
http://index-gute-arbeit.213

Langemeyer, Ines (2005): Kompetenzentwicklung zwischen Selbst- und
Fremdbestimmung. Arbeitsprozessintegriertes Lernen in der
Fachinformatik. Eine Fallstudie. Miinster: Waxmann.

Langemeyer, Ines (2006): Fir eine historisch-strukturelle Analyse des
Zusammenhangs von Subjekt, Produktion und Macht. In: Scholz,
Dieter/Glawe, Heiko/Martens, Helmut/Paust-Lassen, Pia/Peter,
Gerd/Reitzig, Jorg/Wolf, Frieder O. (Hrsg.): Turnaround? Strategien
fir eine neue Politik. Herausforderungen an Gewerkschaften und
Wissenschaft. Miinster: Verlag Westfdlisches Dampfboot, S. 153-164.

Langemeyer, Ines (2009). Prekarisierung von Lernverhdltnissen. In:
Castel, Robert/Doérre, Klaus (Hrsg.). Prekaritit, Abstieg,
Ausgrenzung. Die soziale Frage am Beginn des 21. Jahrhunderts.
Frankfurt am Main: Campus. S. 297-306.

Langemeyer, Ines (2010). Lebenslanges Lernen im Kontext der
Verwissenschaftlichung von Arbeit. Auerschulische Lernorte und
Lernwege aus subjektwissenschaftlicher Sicht. In: REPORT
Weiterbildung 2/2010, S. 56-64.

Langemeyer, Ines (2013): Grundziige einer subjektwissenschaftlichen
Kompetenztheorie. In: REPORT Zeitschrift fiir Weiterbildungs—
forschung 1, S. 15-24.

Langemeyer, Ines (2015a): Das Wissen der Achtsamkeit. Kooperative
Kompetenz in komplexen Arbeitsprozessen. Miinster: Waxmann.
Langemeyer, Ines (2015b): ,The most important safety device is you!‘ On
the specific nature of high-tech work process knowledge. In:

International Journal of Action Research 11, H. 1-2, S. 14-39.

Langemeyer, Ines (2017). Selbstregulation im Studium oder: Einsichten in
eine persOnlichkeitsfordernde Lehre. In: Arnold, Rolf/ Lermen, Mar-
kus/ Haberer, Monika (Hrsg.): Selbstlernangebote und Studienunter-
stiitzung. Schneider Verlag Hohengehren, S. 15-28.

Langemeyer, Ines/Ohm, Christof (2009): Verwissenschaftlichung von
Arbeit. Reflexionen zu einem Umbruch gesellschaftlicher Arbeits- und
Technikverhiltnisse. In: Dumbadze, Devi/Haut, Jan/Kloépper, Arne/
Lux, Vanessa/ Geffers, Johannes/Pimminger, Irene (Hrsg.): Erkennt-
nis und Kritik. Zeitgenossische Positionen. Bielefeld: Hans-Bockler-
Stiftung, S. 269-292.

Langemeyer, Ines/Martin, Andreas (2015): The ‘Scientification’ of Work
as a Challenge to University Education. In: Langemeyer, Ines/

214



Fischer, Martin/ Pfadenhauer, Michaela (Hrsg.): Epistemic and lear-
ning cultures — Wohin sich Universititen entwickeln. Weinheim/
Basel: Beltz Juventa, S. 296-307.

Langemeyer, Ines/Martin, Andreas (2018): Akademiker*innen ohne
Professionsstatus? — Oder: Wie Wissenschaft in die Gesellschaft
kommt und was dies fiir die Beruflichkeit bedeutet. In: bwp@
Zeitschrift fiir Berufs- und Wirtschaftspadagogik, Schwerpunkt: Was
akademische und berufliche Bildung trennt und verbindet.

Leis, Tanja/Schreurs, Margarete/Brandl, Karl-Heinz (2014a): Mitarbei-
terorientierte Personalstrategien im IT-Mittelstand. Leitfaden -
Personalwirtschaftliche Strategien der Fachkréfterekrutierung in der
Globalisierung. RKW Kompetenzzentrum (Hrsg.).
https://staticS.rkw-
kompetenzzentrum.de/fileadmin/media/publications/2014/Fachkra
efte/Leitfaden/20140425-Mitarbeiterorientierte-Personalstrategien-
im-IT-Mittelstand.pdf [25.7.2017].

Leis, Tanja/Schreurs, Margarete/Brandl, Karl-Heinz (2014b): Qualifizie-
rungsplanung und Personalentwicklung im IT-Mittelstand. Leitfaden
— Personalwirtschaftliche Strategien der Fachkréfterekrutierung in der
Globalisierung. RKW Kompetenzzentrum (Hrsg.).http://www2.rkw-
kompetenz-
zentrum.de/fileadmin/media/Kompetenzzentrum/Dokumente/Pub
likationen/Leitfaden_Qualifizierungsplanung_Personalentwicklung
2014.pdf [25.7.2017].

Leoni, Riccardo/Gritti, Paola (2014): High Performance Work Practices,
Hierarchical Ordering of Competencies and Educational Mismatch:
The Effects on Competency Creation and Destruction. University of
Bergamo/Italy (Hrsg). https://editorialexpress.com/cgi-
bin/conference/download.cgi?db_name=IAAE2015&paper_id=91
[25.7.2017].

Marx, Karl (1858/1983): Grundrisse der Kritik der politischen Okonomie.
In: Institut fiir Marxismus-Leninismus am ZK der SED (Hrsg.) (1983):
Karl Marx/Friedrich Engels. Werke. Band 42. Berlin: Dietz Verlag.

Marx, Karl (1867/1962): Das Kapital. Kritik der politischen Okonomie.
Erster Band. In: Institut fiir Marxismus-Leninismus am ZK der SED
(Hrsg.) (1962): Karl Marx/Friedrich Engels. Werke. Band 23. Berlin:
Dietz Verlag.

215


https://static5.rkw-kompetenzzentrum.de/fileadmin/media/publications/2014/Fachkra
https://static5.rkw-kompetenzzentrum.de/fileadmin/media/publications/2014/Fachkra
https://static5.rkw-kompetenzzentrum.de/fileadmin/media/publications/2014/Fachkraefte/Leitfaden/20140425-Mitarbeiterorientierte-Personalstrategien-im-IT-Mittelstand.pdf
http://www2.rkw-kompetenz-zentrum.de/fileadmin/media/Kompetenzzentrum/Dokumente/Publikationen/Leitfaden_Qualifizierungsplanung_Personalentwicklung_2014.pdf
http://www2.rkw-kompetenz-zentrum.de/fileadmin/media/Kompetenzzentrum/Dokumente/Publikationen/Leitfaden_Qualifizierungsplanung_Personalentwicklung_2014.pdf
http://www2.rkw-kompetenz-zentrum.de/fileadmin/media/Kompetenzzentrum/Dokumente/Publikationen/Leitfaden_Qualifizierungsplanung_Personalentwicklung_2014.pdf
http://www2.rkw-kompetenz-zentrum.de/fileadmin/media/Kompetenzzentrum/Dokumente/Publikationen/Leitfaden_Qualifizierungsplanung_Personalentwicklung_2014.pdf
http://www2.rkw-kompetenz-zentrum.de/fileadmin/media/Kompetenzzentrum/Dokumente/Publikationen/Leitfaden_Qualifizierungsplanung_Personalentwicklung_2014.pdf
https://editorialexpress.com/cgi-bin/conference/download.cgi?db_name=IAAE2015&paper_id=91
https://editorialexpress.com/cgi-bin/conference/download.cgi?db_name=IAAE2015&paper_id=91
https://editorialexpress.com/cgi-bin/conference/download.cgi?db_name=IAAE2015&paper_id=91

Marx, Karl (1894/1964): Das Kapital. Kritik der politischen Okonomie.
Dritter Band. In: Institut fiir Marxismus-Leninismus am ZK der SED
(Hrsg.) (1964): Karl Marx/Friedrich Engels. Werke. Band 25. Berlin:
Dietz Verlag.

Mayer-Ahuja, Nicole/Wolf, Harald (Hrsg.) (2005): Entfesselte Arbeit —
neue Bindungen. Berlin: edition sigma.

Mayer-Ahuja, Nicole/Feuerstein, Patrick (2007): IT-labour goes offshore:
Regulating and managing attrition in Bangalore. SOFI-Arbeitspapier
2/2007. Soziologisches Forschungsinstitut Gottingen (Hrsg.).
http://www.sofi-
goettingen.de/fileadmin/Working paper/SOFI_working paper 2 2
007.pdf [25.7.2017].

Mayer-Ahuja, Nicole/Feuerstein, Patrick (2008): “Everywhere is beco-
ming the same“? Labour utilisation, regulation and the tensions
inherent in transnational IT-production. In: Work, Organisation,
Labour and Globalisation 2, H. 2, S. 162-178.

Moldaschl, Manfred/VoR, G. Giinter (2002): Subjektivierung von Arbeit.
Miinchen/Mering: Rainer Hampp Verlag.

Miiller, Nadine (2010): Reglementierte Kreativitdt. Arbeitsteilung und
Eigentum im computerisierten Kapitalismus. Berlin: edition sigma.

Miiller, Nadine (2015): Arbeitsqualitdt in der Leitbranche der Digita-
lisierung. Ergebnisse der ver.di-Sonderauswertung zu den Arbeits-
bedingungen von IT-Beschéftigten. In: ver.di-Bereich Innovation und
Gute Arbeit (Hrsg.): Gute Arbeit und Digitalisierung. Prozessanalysen
und Gestaltungsperspektiven fiir eine humane digitale Arbeitswelt.
Berlin: ver.di, S. 112-119.

Nerdinger, Friedemann W./Martins, Erko/Pundt, Alexander (2011):
Betriebsrdte und Mitarbeiter in Innovationsprozessen. Ergebnisse aus
dem Projekt BMInno. Miinchen/Mering: Rainer Hampp Verlag.

Nuss, Sabine (2006): Copyright & Copyriot. Aneignungskonflikte um
geistiges Eigentum im informationellen Kapitalismus. Miinster:
Westfdlisches Dampfboot.

Pfeiffer, Sabine/Sauer, Stefan/Ritter, Tobias (2015): Belastungsmanage-
ment mit agilen Methoden? Eine arbeitssoziologische Perspektive. In:
ver.di-Bereich Innovation und Gute Arbeit (Hrsg.): Gute Arbeit und
Digitalisierung. Prozessanalysen und Gestaltungsperspektiven fiir eine
humane digitale Arbeitswelt. Berlin: ver.di, S. 80-89.

216


http://www.sofi-goettingen.de/fileadmin/Working_paper/SOFI_working_paper_2_2
http://www.sofi-goettingen.de/fileadmin/Working_paper/SOFI_working_paper_2_2
http://www.sofi-goettingen.de/fileadmin/Working_paper/SOFI_working_paper_2_2

Pfliiger, Jessica/Pongratz, Hans J./Trinczek, Rainer (2010): Fallstudien in
der deutschen Arbeits- und Industriesoziologie. In: Pongratz, Hans
J./Trinczek, Rainer (Hrsg.): Industriesoziologische Fallstudien.
Entwicklungspotenziale einer Forschungsstrategie. Berlin: edition
sigma, S. 23-70.

Pongratz, Hans J./Trinczek, Rainer (Hrsg.) (2010): Industriesoziologische
Fallstudien. Entwicklungspotenziale einer Forschungsstrategie.
Berlin: edition sigma.

Pundt, Alexander (2011): Innovationsbezogener Austausch zwischen
Mitarbeiter und Organisation. In: Nerdinger, Friedemann W./
Martins, Erko/Pundt, Alexander (Hrsg.): Betriebsrdte und Mitarbeiter
in Innovationsprozessen. Ergebnisse aus dem Projekt BMInno.
Minchen/Mering: Rainer Hampp Verlag, S. 13-18.

Roth, Ines (2014): Die Arbeitsbedingungen in der IT-Dienstleistungs-
branche aus Sicht der Beschiftigten. Branchenbericht auf der Basis des
DGB-Index Gute Arbeit 2012/2013. In: ver.di-Bereich Innovation
und Gute Arbeit (Hrsg.): Die Arbeitsbedingungen in der IT-Dienst-
leistungsbranche aus Sicht der Beschéftigten. Branchenbericht auf der
Basis des DGB-Index Gute Arbeit 2012/2013. https://innovation-
gute-
arbeit.verdi.de/++file++54071£216{68442f4c000546/download/verd
i_studie_IT_RZ1-web.pdf [25.7.2017].

Roth, Ines/Miiller, Nadine (2013): Innovationsgestaltung durch Organi-
sierte Mitbestimmung. Ergebnisse des ver.di-Innovationsbarometers
2011. In: ver.di-Bereich Innovation und Gute Arbeit (Hrsg.): Dienst-
leistungsinnovationen: offen, sozial, nachhaltig. Berlin: ver.di, S. 68—
76.

Schenk, Harald/Schneider, Verena/Tutschner, Herbert/Wasiljew, Elke
(2012): Evaluierung des IT-Weiterbildungssystems: Untersuchung des
Nutzens der IT-Weiterbildung und des Verbleibs von Operativen und
Strategischen Professionals. Abschlussbericht. Bundesinstitut fiir
Berufsbildung (BiBB) (Hrsg.). http://www2.bibb.de/bibbtools/tools/
dapro/data/documents/pdf/eb_42350.pdf [25.7.2017].

Schréder, Lothar (2016a): Die Digitalisierung der Arbeitswelt — ein Blick
zurlck nach vorn. In: Schroder, Lothar/Urban, Hans-Jirgen (Hrsg.):
Gute Arbeit. Digitale Arbeitswelt — Trends und Anforderungen.
Frankfurt am Main: Bund-Verlag, S. 46-57.

217


https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++54071f216f68442f4c000546/download/verd
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++54071f216f68442f4c000546/download/verd
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++54071f216f68442f4c000546/download/verd
http://www2.bibb.de/bibbtools/tools/dapro/data/documents/pdf/eb_42350.pdf

Schroder, Lothar (2016b): Die digitale Treppe. Wie die Digitalisierung
unsere Arbeit verdndert und wie wir damit umgehen. Frankfurt am
Main: Bund-Verlag.

Schréder, Lothar/Urban, Hans-Jirgen (Hrsg.) (2016): Gute Arbeit.
Digitale Arbeitswelt — Trends und Anforderungen. Frankfurt am
Main: Bund-Verlag.

Sohn-Rethel, Alfred (1973): Geistige und korperliche Arbeit. Frankfurt am
Main: Suhrkamp.

Statista (Hrsg.) (2018a): Anzahl der Erwerbstdtigen in der IT-Branche in
Deutschland von 2007 bis 2018 nach Segment (in 1.000).
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/ 186771 /umfrage/erw
erbstaetige-in-der-it-branche-in-deutschland/ [24.7.2018].

Statista (Hrsg.) (2018b): Umsatz in der IT-Branche in Deutschland von
2005 bis 2018 nach Segment (in Milliarden Euro).
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/4044/umfrage/markt
volumen-im-bereich-informationstechnik-in-deutschland-nach-
segmenten-seit-2005/ [24.7.2018].

Steinhardt, Gerald (2003): Flexibilitdt als Verheifung und Verhdngnis.
Zum Wandel der Arbeit am Beispiel der Telearbeit. In: Birbaumer,
Andrea/ Steinhardt, Gerald (Hrsg.): Der flexibilisierte Mensch.
Subjektivitdt und Solidaritdt im Wandel. Heidelberg: Asanger. S. 150—
163.

Topsch, Karin/Menez, Raphael/Malanowski, Norbert (2001): Ist
Wissensarbeit regulierbar? Arbeitsregulation und Arbeitsbeziehungen
am Beispiel der IT-Branche. In: Industrielle Beziehungen — Zeitschrift
fiir Arbeit, Organisation und Management 8 , Heft 3, S. 306-332.

Uellenberg-van Dawen, Wolfgang/Schulz, Hans-Joachim (2013): Inno-
vationen fiir gute Dienstleistungen und gute Arbeit. In: ver.di-Bereich
Innovation und Gute Arbeit (Hrsg.): Dienstleistungsinnovationen:
offen, sozial, nachhaltig. Berlin: ver.di, S. 8-12.

Urban, Hans-Jiirgen (2016): Arbeiten in der Wirtschaft 4.0. Uber
kapitalistische Rationalisierung und digitale Humanisierung. In:
Schréder, Lothar/Urban, Hans-Jurgen (Hrsg.): Gute Arbeit. Digitale
Arbeitswelt — Trends und Anforderungen. Frankfurt am Main: Bund-
Verlag, S. 21-45.

ver.di-Bereich Innovation und Gute Arbeit (Hrsg.) (2014): Innovations-
barometer 2013. Ausgewdhlte Ergebnisse der Befragung von Interes-
senvertretern zum Innovationsklima in den Unternehmen.

218


https://de.statista.com/statistik/daten/studie/186771/umfrage/erwerbstaetige-in-der-it-branche-in-deutschland/
https://de.statista.com/statistik/daten/studie/4044/umfrage/marktvolumen-im-bereich-informationstechnik-in-deutschland-nach-segmenten-seit-2005/

Prasentation. http://innovation-gute-
arbeit.verdi.de/++file++53a41295aa698e68ab00211f/download/Inn
ovationsbarometer2013-Pr%C3%A4sentation.pdf [25.7.2017].

ver.di-Bereich Innovation und Gute Arbeit (Hrsg.) (2015): Gute Arbeit
und Unternehmensbindung. Wie die Beschéftigten im
Dienstleistungssektor den Zusammenhang beurteilen. Ein Report auf
Basis des DGB-Index Gute Arbeit.
https://www.verdi.de/++file++55894f2dbdf98d0b5b0000b8/downl
oad/Unternehmensbindung%20und%20Gute%20Arbeit%20Nr.%20
10.pdf [25.7.2017].

Weick, Karl E./Sutcliffe, Kathleen M./Obstfeld, David (1999):
‘Organizing for High Reliability: Processes of Collective Mindfulness’.
In: Staw, Barry M./Sutton, Robert I. (Hrsg.): Research in Organi-
zational Behavior 21. Greenwich, CT: JAI Press, S. 81-123.

Weick, Karl E./Sutcliffe, Kathleen M. (2010): Das Unerwartete managen.
Wie Unternehmen aus Extremsituationen lernen. 2., vollstindig
uberarbeitete Auflage. Stuttgart: Schéffer-Poeschel.

Willke, Helmut (1999): Organisierte Wissensarbeit. In: Zeitschrift fiir
Soziologie 27, H. 3, S. 161-177.

Wolf, Christof/Best, Henning (Hrsg.) (2010): Handbuch der Sozial-
wissenschaftlichen Datenanalyse. 1. Auflage. Wiesbaden: VS Verlag
fiir Sozialwissenschaften.

Wolter, Marc Ingo et al. (2016) : Wirtschaft 4.0 und die Folgen fiir Arbeits-
markt und Okonomie: Szenario-Rechnungen im Rahmen der BIBB-
TAB-Qualifikations- und Berufsfeldprojektionen, IAB-Forschungs-
bericht, Nr. 13/2016, Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(IAB), Nurnberg. http://hdl.handle.net/10419/149617 [18.10.2018]

Wotschack, Philip/Scheier, Franziska/Schulte-Braucks, Pihilipp/Solga,
Heike (2011): Beruf und Bildung vereinbaren. Neue Arbeitszeit-
modelle gegen den Fachkriftemangel. WZBrief Arbeit 11/2011.
Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung (WZB) (Hrsg).
http://bibliothek.wzb.eu/wzbriefarbeit/ WZBriefArbeit112011_wots
chack_scheier_schulte-braucks_solga.pdf [25.7.2017].

219


http://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++53a41295aa698e68ab00211f/download/Inn
http://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++53a41295aa698e68ab00211f/download/Inn
http://innovation-gute-arbeit.verdi.de/++file++53a41295aa698e68ab00211f/download/Innovationsbarometer2013-Pr%C3%A4sentation.pdf
https://www.verdi.de/++file++55894f2dbdf98d0b5b0000b8/download/Unternehmensbindung%20und%20Gute%20Arbeit%20Nr.%2010.pdf
http://hdl.handle.net/10419/149617
http://bibliothek.wzb.eu/wzbriefarbeit/WZBriefArbeit112011_wotschack_scheier_schulte-braucks_solga.pdf

Uber die Autorin

Ines Langemeyer ist seit 2014 Universitdtsprofessorin fiir Lehr-Lern-
forschung am Karlsruher Institut fiir Technologie. Sie ist Psychologin und
wurde in der Berufspadagogik promoviert. Sie arbeitete an verschiedenen
Universitdten in den Bereichen Psychologie, Pddagogik und Soziologie.
Zuletzt war sie Professorin fiir Erwachsenenbildung/Weiterbildung an der
Universitdt Tibingen. Seit mehr als 18 Jahren forscht sie zur Digitali-
sierung und Lernanforderungen in verwissenschaftlichten Arbeitsfeldern.

Danksagung

Fir die Unterstiitzung im Projekt mdchte ich meinen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern herzlich danken: Ciineyt Sandal, der am Kapitel 4 mit der
Datenfernabfrage und an der Verschriftlichung der Ergebnisse mitgewirkt
hat, Stefanie Enderle fiir die Typoskript-Erstellung, Nicolai Lenz, Magda-
lene Follner und Cineyt Sandal fiir die Mitarbeit bei der Interviewstudie
und meinen studentischen Hilfskrdften Karin Petermann und Verena
Hinger fiir die Transkriptionen.

220



	Cover
	Digitalisierung als Herausforderung für Personalentwicklung und Mitbestimmung. Unternehmensstrategien der IT-Branche und ihre Bedeutung für Weiterbildung
	Inhalt
	Abbildungsverzeichnis
	Tabellenverzeichnis
	1 Einleitung
	2 Digitale Arbeit
	2.1 Epochale Veränderungen
	2.2 Betriebsführung und Rationalisierung der IT-Arbeit

	3 Forschungsstand und forschungsleitende Fragestellungen
	4 Auswertung des IAB-Panels
	4.1 Das IAB-Panel
	4.2 Kleinere und mittelständische Unternehmen in der IT-Branche – deskriptive Analyse des IAB-Betriebspanels
	4.2.1 Anzahl der Beschäftigten
	4.2.2 Betriebliche Weiterbildung
	4.2.3 Angaben zum Betrieb bzw. zur Dienststelle
	4.2.4 Regelungen, Pläne und Verfahren
	4.2.5 Einfluss der Betriebsgröße
	4.2.6 Angaben zur Geschäfts- und Personalsituation

	4.3 Einfluss der Betriebsgröße auf Regelungen, Pläne, Verfahren und Weiterbildung
	4.3.1 Regelungen, Pläne und Verfahren
	4.3.2 Weiterbildungsmaßnahmen

	4.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

	5 Die Fallstudien
	5.1 Ergebnisse
	5.1.1 Typisierung der Fälle nach Geschäftsmodellen
	5.1.2 Unternehmen Typ A: Internationales Großunternehmen
	5.1.3 Unternehmen Typ B: Allrounder
	5.1.4 Unternehmen Typ C: Spezialisierter Softwareentwickler
	5.1.5 Unternehmen Typ D: Nischenfirma
	5.1.6 Mischform: Unternehmen mit Schwerpunkt Kundenbeziehungsmanagement
	5.1.7 Unternehmen Typ B mit Schwerpunkt technische Beratung
	5.1.8 Supervision: Erfahrungen eines IT-Experten


	6 Zusammenfassung und Ausblick
	6.1 Konflikte um Weiterbildung
	6.2 Konsequenzen für Mitbestimmung und gewerkschaftliche Strategien

	7 Literaturverzeichnis



