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Zwischen Emergenz und Formalisierung - Zur Projektifizierung von

Organisation und Arbeit in der Informationswirtschaft

Peter Kalkowski/Otfried Mickler

1. Theorien der Informationsgesellschaft und
Wissensarbeit

Theoretiker der Informationsgesellschaft konstatieren,
dass eine wachsende Zahl von Beschiftigten in den in-
novativen, fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Nationen
relevanten Sektoren ,,Wissensarbeit™ verrichtet. Das ist
bei Peter Drucker der Fall, der den Begriff Wissensge-
sellschaft gepragt hat (Drucker 1969) und gilt fiir Daniel
Bells Anfang der 70er Jahre verdffentlichtes Werk ,,The
Coming of Post-Industrial Society” ebenso wie fiir das
Buch von Robert Reich ,,The Work of Nations“, das
1991 erschienen ist. Auch bei Manuell Castells Analy-
sen der vernetzten globalen Weltokonomie stehen Wis-
sensarbeiter im Zentrum einer Gesellschaftstransforma-
tion: Durch zunehmende Anwendung von ,,Wissen auf
Wissen®, Erzeugung kodifizierten theoretischen Wis-
sens und Aufbau von betriebsiibergreifenden, weltum-
spannenden Informationsnetzwerken wird die Industrie-
gesellschaft mit ihrer standardisierten Massenproduk-
tion und dem Antagonismus von Kapital und Arbeit ab-
gelost durch die ,,Netzwerkgesellschaft®, in der wissens-
basierte Wirtschaftsformen dominieren und sich das
Verhéltnis von Kapital und Arbeit individualisiert
(Castells 1996, 2001).

Schon fiir Bell war die postindustrielle Gesellschaft eine
Wissensgesellschaft, weil nicht mehr Kapital und Ar-
beit, sondern theoretisches Wissen das strukturierende
Grundprinzip der Gesellschaft sein werde. Wissensar-

beiter spielten fiir Bell eine Schliisselrolle in den inno-

vativen Zentren der Wirtschaft. Thre Arbeit zeichnet sich
danach im Unterschied zur entfremdeten Industriearbeit
durch groBere Autonomie, Kreativitdt und geringe Be-
lastungen aus. Die starke Expansion von Informations-
tatigkeiten in den USA der 60er und 70er Jahre interpre-
tierte er als Beleg fiir den Aufstieg der Wissensarbeiter
zur vorherrschenden Berufskategorie in den néchsten
Jahrzehnten (Bell 1979). Bell ging allerdings nicht né-
her auf die Merkmale von Wissensarbeit ein. Wissensar-
beit ist bei ihm letztlich eine berufsstatistische Katego-
rie, zu der er unter anderem Universititsforscher, Tech-

nologen und Administratoren zihlte.

»Symbolanalytiker” nennt Robert Reich jene qualifizier-
ten Arbeitskrifte, die im Kraftfeld globalisierter Unter-
nehmensnetzwerke die entscheidende, wettbewerbsbe-
stimmende Wertschopfung leisten. Sie identifizieren
und 16sen Probleme, vermitteln Problemlésungen und
schliefen Kontrakte, indem sie Symbole manipulieren,
die Wirklichkeit auf abstrakte Begriffe und Bilder redu-
zieren und an andere Spezialisten kommunizieren
(Reich 1996: 199). Sie verfiigen fiir gewohnlich {iber
einen Hochschulabschluss. Teamwork, ungeregelte Ar-
beitszeiten und ein hohes Einkommen sind typisch fiir

ihre Beschéftigungssituation.

Manuel Castells stellt in seinem breit angelegten, detail-
reichen Werk ,,The Information Age* (1996) das Netz-
werkunternehmen in den Mittelpunkt der ,,informatio-
nellen kapitalistischen Okonomie®, die er von weltwei-

ten Informationsnetzwerken durchdrungen und von De-
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regulierung geprigt sieht. Flexible Arbeits- und Er-
werbsformen, befristete Arbeitsverhiltnisse, Selbstin-
digkeit, freie Mitarbeit und eine hohe Mobilitdtsbereit-
schaft sind fiir ihn charakteristische Merkmale des
neuen Arbeitsmarktes. Dem korrespondiert eine struk-
turelle Aufspaltung des Arbeitskraftpotentials nach in-
formationellen Féhigkeiten. Castells unterscheidet grob
zwel Arbeitskraftkategorien: Zum einen die ,,sich selbst
programmierende Arbeitskraft mit der Fahigkeit, sich
bei hoher Verdnderungsdynamik von Mirkten und
Technologien selbst zu schulen und an neue Aufgaben,
Prozesse und Informationsquellen anzupassen; zum an-
deren die ,routinisierte, einfache Arbeitskraft”, die in
Konkurrenz mit Maschinen und ungelernten Arbeits-
kréften aus aller Welt austauschbar ist. Castells gliedert
dariiber hinaus die sich herausbildende informationelle
Arbeitsteilung in die Dimensionen ,,Wertschopfung in-
nerhalb des Arbeitsprozesses®, ,,Vernetzung* und ,,Ent-
scheidungsstruktur® und bezieht damit die Tétigkeitsfel-
der von Wissensarbeit auf die Organisationsprinzipen
des Netzwerkunternehmens (Castells 1996: 243 ff.). Ins-
gesamt bleibt die von ihm beschriebene Wissensarbeit
aber doch recht abstrakt. Die ihre Arbeits- und Beschéf-
tigungssituation prdgenden organisatorischen Arrange-

ments werden nicht deutlich.

Wissensarbeiter werden in diesen Theorien der Informa-
tionsgesellschaft bei aller Ungenauigkeit der Definitio-
nen primér als problemldsende, kreative, sich selbst pro-
grammierende Arbeitskrifte charakterisiert, die sich
deutlich von der Mehrheit der {ibrigen Beschéftigten ab-
grenzen. Die Begriffe Wissensarbeit oder Informations-
arbeit, die in diesen Studien, aber auch in der gegenwér-
tigen Diskussion um Informationsnetzwerke und Infor-
mationsgesellschaft hdufig sehr breit verwendet werden,
erweisen sich jedoch fiir eine genauere Analyse der Ar-
beitssituation von Wissensarbeitern als eines neuen Ar-
beitskrafttyps als zu unscharf. Denn es gibt wohl kaum
Tétigkeiten, die nicht auf Erfahrung und Wissen be-
ruhen. Auch traditionelle Industrieberufe basieren auf
Wissen, das in langen Ausbildungsprozessen erworbe-
nen wurde. Wir verstehen dagegen Wissensarbeit in An-
lehnung an Wilke (1998) als eine Tétigkeit, die darauf

angewiesen ist, ihr relevantes Wissen stindig zu revidie-
ren und als eine Ressource zu betrachten, die untrennbar
auf riskante Weise mit Nichtwissen verkoppelt ist. Wir
konzentrieren uns im folgenden auf einen Ausschnitt
der Wissensarbeit: auf problemlosende Tatigkeiten in

der Informationswirtschaft.

In Anlehnung an Arbeiten zur Handlungsregulation
geistiger Arbeit lassen sich Typen geistiger Arbeit da-
nach unterscheiden, ob es sich bei ihrem Gegenstand
um Aufgaben oder Probleme handelt (Resch 1988). Da-
nach zeichnen sich Aufgaben dadurch aus, dass die Me-
thoden ihrer Bewiltigung bekannt sind. Bei Problemen
sind unter Umsténden einzelne Operatoren bekannt, die
zum Ziel fiihrende Kette von Operatoren (der Algorith-
mus) ist dagegen unbekannt. Bei Problemen lésst sich
die Barriere zwischen dem erwiinschten Endzustand
(Ziel) und dem Ausgangszustand nur iiberwinden, in-
dem etwas Neues geschaffen wird. Dieser Typ von Wis-
sensarbeit ist mithin per definitionem innovativ, en de-
tail nicht planbar und in dieser Hinsicht ,,riskant®.

Wir gehen davon aus, dass mit dem Ende der klassi-
schen Massenproduktion der Anteil von standardisierten
Arbeitstatigkeiten sinkt, wahrend der Bereich immate-
rieller Produktion fiir die Wertschopfung an Bedeutung
gewinnt und der Anteil problemlosender Wissensarbeit
steigt. Dabei wird es zunehmend darauf ankommen, Ex-
pertise, Kenntnisse und Fahigkeiten aus unterschiedli-
chen Fachdisziplinen flexibel und befristet zusammen-
zufiihren: Projektorganisation ist der Modus einer sol-
chen Wissensintegration. Unser Interesse an der Analy-
se unterschiedlicher Formen von Projektorganisation ist
von der Uberzeugung getragen, dass Wissensarbeit im
besonderen und die kiinftige Arbeitswelt insgesamt von
einer zunehmenden Projektifizierung der Organisation
und der Arbeit gepragt sein werden. Wir gehen am Bei-
spiel der Informationswirtschaft der Frage nach, in wel-
chen organisatorischen Formen Wissensarbeit heute be-
vorzugt verrichtet wird und welche Chancen und Zumu-

tungen sich fiir Wissensarbeiter damit verbinden.

2. Konturen der Informationswirtschaft

Fiir die Theoretiker der Informationsgesellschaft steht

auBler Zweifel, dass die Informationsindustrien den Kern
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der neuen informationellen Okonomie (Castells) bilden
und ihre Unternehmensformen paradigmatische Bedeu-
tung fiir die gesamte Okonomie haben, zumal telemati-
sche Infrastrukturen fiir die materielle und kulturelle
Reproduktion moderner Industriegesellschaften unver-
zichtbar geworden sind: Sie sind so etwas wie das Ner-
vengeflecht der zeitgendssischen Gesellschaft und Wirt-
schaft, durchdringen auch die Sektoren der ,,alten Oko-

nomie‘ und nahezu sdmtliche Lebensbereiche.

Die Informationswirtschaft reprasentiert mittlerweile in
Deutschland ein bedeutendes Beschéftigungsfeld, das
sich bis vor kurzem noch durch ein starkes Wachstum
auszeichnete und einen hohen Anteil an qualifiziertem
Dienstleistungspersonal aufweist. In der IT- und Tele-
kommunikationsindustrie (ITK) zusammen waren Ende
1999 etwa 1.04 Mio. Personen beschiftigt. Nimmt man
den Medienbereich hinzu, so arbeiteten in der Informa-
tionswirtschaft insgesamt 1,74 Mio. Menschen (Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft und Technologie 1999). Dar-
in wies der Bereich ,,Software und IT-Dienstleistungen*
mit jahrlichen Steigerungsraten von 16 % und 11 %
zwischen 1997 und 1999 den grofiten Beschéftigtenzu-
wachs auf und hat trotz der Krise der ,,New Economy*

auch weiterhin gute Beschéftigungschancen.

Durch die vollstindige Liberalisierung der Telekommu-
nikation am 1.1.1998 sind die Unternehmen dieses bis-
her staatlich geprigten Sektors einem iiberaus starken
Preis-, Technologie- und Qualitdtswettbewerb ausge-
setzt, der bestehende Unternehmen wie die deutsche Te-
lekom AG bereits tiefgreifend veréndert hat, und in des-
sen Folge eine Reihe groBer und kleiner neuer Firmen
entstanden sind. Die Wertschopfungsmuster und Bran-
chenkonturen unterliegen einem rasanten und mehr oder
weniger stindigem Wandel (vgl. Kalkowski/Helmer/
Mickler 2001). Radikale Innovationen, insbesondere die
Digitalisierung und das Internet ermdglichen technolo-
gische Konvergenz und er6ffnen neue Markte fiir etab-
lierte Telekommunikationsfirmen sowie fiir Unterneh-
men aus der IT-Industrie und fiir Newcomer. Telekom-
munikation, IT- und der Medienindustrie verschmelzen

zu einer Mega-Branche, den sogenannten TIMES-In-

dustrie (Telekommunikation, Informationstechnik, Me-

dien, Entertainment und Security).

Als ,,Service-Industrie” repriasentiert die ITK-Branche
einen wichtigen Ausschnitt der zukiinftigen Arbeitsge-
sellschaft, in deren Mittelpunkt nicht mehr die materiel-
le Produktion und maschinelle Erzeugung von Standard-
produkten steht, sondern die kundenorientierte Bereit-
stellung innovativer, qualitativ hochwertiger Dienstleis-
tungen durch Angestellte, deren Arbeitskulturen und In-
teressenvertretungshandeln sich von denen gewerblicher
Beschiftigter wesentlich unterscheiden (Kalkowski
1999, Mickler 2001). Die ITK-Branche ist eine wissens-
intensive Branche, in der mit Ausnahme von Call Cen-
ter-Agenten kaum Un- und Angelernte beschéftigt sind.
Bei den Newcomern in der Telekommunikation (Netz-
betreiber) und den Tochtern der Deutsche Telekom AG
liegt der Anteil der Hochschulabsolventen an den Be-

schiftigten insgesamt bei ca. 50 %.

Infolge hoher Innovationsraten, der Konvergenz von
Technologien und Mérkten (Multimedia, TIMES, Fixed
Mobile Integration, Internet usw.) sind Betriebe der In-
formationswirtschaft in besonderer Weise gefordert,
Wissen und Fihigkeiten bereichs- aber auch betriebs-

und brancheniibergreifend flexibel zu vernetzen.

3. Entwicklung neuer Organisationsprinzipien

In den genannten (Teil-)Branchen verlangen turbulente
Umwelten in zunehmendem Malle Organisationsfor-
men, die fiir den Umgang mit schnell wechselnden An-
forderungen und mit Unvorhersehbarem geeignet sind.
Die Moglichkeiten fiir eine langerfristige strategische
Planung sind in vielen Bereichen sehr begrenzt. Im Zu-
ge dessen wichst das Interesse an emergenten Organisa-
tionsstrukturen. Emergenz steht fiir das ungeplante Ent-
stehen lebensfahiger Strukturen, die zur selbsttitigen
Anpassung an veranderliche Umgebungsbedingungen in
der Lage sind. Anforderungen an die Flexibilitdt und

Lernfahigkeit der Organisation lassen sich mit den funk-
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tional-hierarchischen Prinzipien der Organisationsge-

staltung allein immer weniger bewaltigen.

Die Beschiftigten bendtigen zur Bewiltigung rasch
wechselnder Arbeitsanforderungen ein Verhaltensreper-
toire, das sich in biirokratischen Organisationen gar
nicht entfalten kann. Damit gewinnen rekursiv-polyzen-
trische Kommunikations- und Kooperationsformen ge-
geniiber traditionell hierarchisch-linearen an Bedeutung.
Vieles von dem, was ehemals als Mangel an Organisa-
tion galt, gilt heute als Bedingung fiir deren Kreativitit
und Anpassungsfahigkeit. Nicht mehr die mechanische
Maschine, sondern anpassungs- und iiberlebensfihige
Organismen werden angesichts dessen explizit oder im-
plizit zum bevorzugten Referenzobjekt zeitgendssischer
Managementkonzepte.! Zentraler Bezugspunkt zeitge-
ndssischen Managements ist nicht mehr die strategisch,
plan- und absichtsvoll hergestellte, sondern die sich
selbst generierende Ordnung lebender Systeme (Emer-
genz).” Stabilitdt manifestiert sich nicht mehr primér in
der Festigkeit von Strukturen, sondern als dynamisches
FlieBgleichgewicht kleinerer teilautonomer und bedarfs-

weise vernetzter Organisationseinheiten.

Trend zur Projektifizierung

Die Projektorganisation ist genuiner Bestandteil einer
innovativen ,kundenorientierten” Organisation und ge-
winnt fiir die Betriecbe an Bedeutung. Es gibt einen
Trend zur Projektifizierung von Arbeit und Organisatio-
nen, der auch dadurch gefordert wird, dass in vielen Be-
reichen die Nachfrage nach kundenindividuellen Losun-

gen steigt und folglich der Anteil standardisierbarer Pro-

1 Die Theorie selbstorganisierender, viabler Systeme, Kybernetik
und Chaostheorie finden Eingang in die Managementtheorie
und -praxis, vgl. Beer 1985, Malik 2000a, 2000 b, Schwaninger
2000, Zohar 2000, Warnecke/ Braun 1999.

2 Auch die Organisationssoziologie betont, dass Organisationen
methodologisch nicht (mehr) als das Ergebnis intentionaler Stra-
tegien, sondern nur aus dem Wechselverhéltnis von Intention,
Effekten, inklusive ihrer unbeabsichtigten Nebenfolgen, Strate-
gie und Emergenz zu begreifen sind (Kiihl 2001: 488 f.).

3 Freilich entstehen mit einer solchen Erweiterung der Autono-
miespielriume von Organisationseinheiten auch zentrifugale
Krifte und Probleme der Desintegration, vgl. Moldaschl/Sauer
2000.

zesse sinkt. Auch dadurch, dass sich die Unternehmen
zunehmend auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen kon-
zentrieren miissen (Outsourcing), lockern sich ehemals
fester gefligte Organisationsstrukturen von Grofunter-
nehmen zugunsten einer groBeren Selbstindigkeit klei-
nerer Organisationseinheiten. Diese organisatorische
Ausdifferenzierung als Folge intensivierter gesellschaft-
licher Arbeitsteilung verlangt im Gegenzug eine Organi-
sation, die es erlaubt, die ausdifferenzierten Kompeten-
zen bedarfsweise, d.h. temporér zu integrieren. Im Zuge
dessen gewinnen Projektorganisation und Projektmana-
gement in inner- und liberbetrieblichen Kontexten an
Bedeutung.* Vor allem in innovativen und wissensinten-
siven Branchen stehen die Betriebe vor der Anforde-
rung, die mit der Spezialisierung wachsende Interdepen-
denz der Arbeit durch eine (temporire) Integration par-
tikularer und verteilter Kenntnisse und Féhigkeiten zu

bewiltigen.

Gleichwohl haben wir es rasch wechselnder Manage-
mentmoden zum Trotz in der Praxis in der Regel eher
mit inkrementellen organisatorischen Verdnderungen
statt mit radikalen Umbriichen zu tun. Zu beobachten ist
ein spannungsreiches, widerspriichlichen Neben- und
Miteinander alter und neuer Organisations- und Koordi-
nierungsformen. Wie immer diese Widerspriiche ein-
deutige Trendaussagen und die Unterstellung eines Pa-
radigmenwechsels der organisatorischen Steuerung rela-
tivieren, die zunechmende Organisation der Arbeit in Ge-
stalt von Projekten steht fiir eine tiefgreifende Verénde-
rung von Koordinationsformen, mit denen neben der
hierarchischen Koordinierung andere Aushandlungsfor-
men an Bedeutung gewinnen. Mit ihnen verdndern sich
die Management- und Mitarbeiterrollen, die betriebli-
chen Kommunikationsstrukturen und die ,,zwischen-
menschlichen Beziehungen™ im Betrieb sowie in iiber-

betrieblichen Zusammenhingen.

4 Nicht zuletzt daraus speist sich auch das praktische Interesse an
der Diskussion iiber organisationale Netzwerke, virtuelle Unter-
nehmen usw. Wir kénnen an dieser Stelle nicht ausfiihrlicher
auf die sozialwissenschaftliche Netzwerkdiskussion eingehen,
weil das den Rahmen dieses Aufsatzes sprengen wiirde, und
verweisen auf den Abschnitt 4.2. in diesem Text. Das dort dis-
kutierte Netzwerk ist freilich nur ein ausgewihltes Beispiel aus
einer Vielzahl von empirisch vorfindbaren und analytisch zu un-
terscheidenden Netzwerktypen.
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4. Formen von Projektorganisation

In innovativen wissensintensiven Unternehmen, in de-
nen horizontale Prozesse dominieren und dichte, abtei-
lungsiibergreifende Kommunikation, Kooperation und
Selbstorganisation gefordert sind, ist zeitlich befristete
interdisziplindre Projektarbeit eine Arbeitsform, deren
Anteil kontinuierlich zunimmt. Damit verdndern sich
die betrieblichen Fithrungs- und Kommunikationsstruk-
turen und infolgedessen auch die Arbeitsverhéltnisse der

Beschiftigten.

Weil es sich bei der Projektorganisation per se um eine
eher emergente Organisationsform handelt, wird die or-
ganisatorische Gestalt von Projekten in den Betrieben in
der Regel nicht im Detail vorausgeplant und durch (Be-
triebs-)Vereinbarungen abgesichert. Projekte sind Orga-
nisationen auf Zeit mit einem unsicheren Status in der
Unternehmensorganisation. Sie stehen hinsichtlich Fiih-
rungs- und Arbeitsorganisation in einem latenten, oft
auch manifesten Spannungsverhéltnis zu den ver-
gleichsweise starren Strukturen und Regelungen der Li-
nienorganisation. Durch zunehmende Projektifizierung
der Organisation miissen sich die Arbeitskulturen, Kom-
munikations- und Kooperationsformen sowie die Unter-
nehmensstrukturen notwendigerweise verdndern, aber
die theoretisch denkbaren und empirisch vorfindbaren
Erscheinungsformen von Projektarbeit sind ausgespro-
chen heterogen. Es kommt uns hier zunichst einmal
darauf an, die Vielfalt der Projekttypen darzustellen. Zu
unterscheiden sind zunéchst produktbezogene und orga-

nisationsbezogene Projekte:

Produktbezogene Projekte

Die Entwicklung und Einfilhrung neuer Produkte, die
Erarbeitung komplexer Losungen fiir Individualkunden
reprasentieren dabei einen wichtigen Typus. Bei pro-
duktbezogenen Projekten steht nach einer relativ {iber-
schaubaren Findungsphase das Planen und Abwickeln
des Projekts im Vordergrund. Solche Projekte sind ge-

schlossene Vorhaben, die moglichst zielgerichtet,

schnell und effizient durchgefiihrt werden. Es gibt ab-
grenzbare Aufgaben mit einem genau definierten Ende.
Die zentralen Steuerungsgroflen sind: Ziele, Zeit/Termi-
ne, Ressourcen/Kosten, Qualitit. Bei diesen Projekten
liegt der Schwerpunkt des Projektmanagements eindeu-

tig auf Planungs- und Steuerungsinstrumenten.

Organisationsprojekte

Organisationsverdndernde Projekte stehen bei der hohen
Innovationsdynamik der ITK-Industrie immer héufiger
auf der Tagesordnung der Unternehmen. Thre Wettbe-
werbsfahigkeit hiangt nicht zuletzt von ihrer Reorganisa-
tionskompetenz ab. Organisationsbezogene Projekte un-
terliegen zu Beginn in stirkerem Mafle noch nicht ab-
sehbaren Einfliissen und Abhingigkeiten. Die Findungs-
phase ist eigentlich nie eindeutig abgeschlossen. Meis-
tens haben die Aufgaben kein eindeutiges Ende und sind
stark vom Verhalten der beteiligten und betroffenen
Personen geprégt. Die notwendigen Ressourcen sind nur
ungefihr abzuschitzen. Auch die Ziele und Vereinba-
rungen sind vage. Bei Verdnderungsprojekten gibt es
zwar auch eine Steuerung, aber sie ist weniger stringent
als bei produktbezogenen Projekten. Verdnderungspro-
zesse (und Change Management) erfordern eher eine of-
fene, systemische Herangehensweise. Es kann zwar
einiges geplant werden, jedoch bestimmen die Interes-
sen und Reaktionen der betrieblichen Akteure und das
Umfeld den Projektverlauf. Zu Beginn eines solchen
Prozesses alle Maflnahmen inhaltlich und zeitlich durch-
zuplanen, ist ebenso unangemessen wie ganz ohne Pla-
nung und Vorbereitung vorzugehen. Ob, wann und wie
nachhaltig die anvisierten Ziele der Reorganisation tat-
séchlich erreicht werden, ist bei solchen Projekten aus
den genannten Griinden relativ ungewiss - zumal die
Angestellten in vielen Féllen frustriert sind von den
standigen Umstrukturierungen und den Belastungen, die

sich damit fiir sie verbinden.

Von grofler Bedeutung fiir die innerbetriebliche Stellung
der Projekte sowie fiir das Projektmanagement und fiir

die Situation der Projektmitarbeiter ist dariiber hinaus
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die Unterscheidung von organisationsinternen und or-

ganisationsiibergreifenden Projekten.

4.1. Organisationsinterne Projektorganisation

Wie unsere Untersuchung zeigte (Kalkowski/Helmer/
Mickler 2001) und auch der sozialwissenschaftlichen
und betriebswirtschaftlichen Literatur zum Projektma-
nagement zu entnehmen ist, lassen sich Formen der Pro-
jektorganisation auch im Hinblick auf das Verhéltnis
des Projekts zur Betriebshierarchie, die Konzepte zur ef-
fektiven Koordinierung und Steuerung mehrerer parallel
laufender Projekte in einem Unternehmen (Multipro-
jektmanagement) und die Versuche zur Rationalisierung
von Projektarbeit durch Einrichtung von planenden und

kontrollierenden Projektbiiros unterscheiden.

4.1.1. Zum Verhiltnis von Projekt und Linie

Die Verteilung der Kompetenzen zwischen Projekt, Pro-
jektleitung und Linie hat erheblichen Einfluss auf die in-
ternen Kommunikationsbeziehungen und auf die Au-

Benbeziehungen der Projekte:

(1) Einfluss-Projektmanagement: Der Projektleiter
(oder das Projektfiihrungsteam) ist in diesem Fall eher
ein Koordinator. Er koordiniert die beteiligten Linienbe-
reiche und hat in seiner Funktion keine zusitzlichen
Entscheidungskompetenzen und Weisungsbefugnisse
gegeniiber der Linie und den Teammitgliedern. Verant-
wortung und Macht bleiben in der Linie. Das Einfluss-
Projektmanagement kommt bevorzugt bei Projekten zur
Organisationsentwicklung zur Anwendung. Der Vorzug
dieser Form der Projektorganisation besteht darin, dass
die Linie weitestgehend in das Projektgeschehen inte-
griert ist. Sie behilt die volle Verantwortung und das
Recht, Entscheidungen und Projektverlauf maBgeblich
zu beeinflussen. Dadurch wird eine hohe Akzeptanz der
Projektergebnisse in den betroffenen Linienbereichen
sichergestellt. Der Nachteil besteht darin, dass die Pro-

jektmitarbeiter i.d.R. stark vom Tagesgeschéift verein-

nahmt sind und die ,,Zusatzarbeit im Projekt” héufig
vernachldssigt wird. Niemand ist richtig fiir die Belange
des Projekts insgesamt verantwortlich und vertritt die
Projektinteressen. Da er keine Macht hat, sto3t der Pro-
jektleiter bei der Umsetzung der Projektergebnisse auf
Schwierigkeiten. Projekte werden oft zerredet und ver-

sanden aufgrund unterschiedlicher Interessenlagen.

(2) Reines Projektmanagement: In diesem Fall werden
alle Kompetenzen und Weisungsrechte der Projektlei-
tung iibertragen. Im Vergleich zu den anderen Formen
des Projektmanagements hat der Projektleiter bei dieser
Variante die grofite Verantwortung. Beim reinen Pro-
jektmanagement wird quasi eine Abteilung auf Zeit ge-
griindet, das Projekt arbeitet fast wie eine eigenstindige
Organisation. Das reine Projektmanagement kommt be-
vorzugt bei strategisch wichtigen Projekten zur Anwen-
dung. Zwar fordern klar festgelegte Kompetenzen und
Verantwortung die schnelle Abwicklung des Projekts,
haufig werden aber die Ergebnisse des Projektteams bei
dieser Form der Organisation in der Linie nicht akzep-
tiert.

(3) Matrix-Projektmanagement: Das Matrix-Projekt-
management ist die am weitesten verbreitete Form der
Organisation von Projekten. Bei dieser wird ein Mehrli-
niensystem mit sich iiberschneidenden Entscheidungs-
und Weisungsbeziehungen gebildet, das das Projekt mit
der iibrigen Organisation verkniipft. Das Matrix-Pro-
jekt-Management erfordert eine klare Aufteilung der
Kompetenzen und Verantwortung zwischen Projekt und
Linie, weil die Teammitglieder sonst kaum zielgerichtet
arbeiten konnen. Projektleiter und Teammitglieder sind
sowohl Linienmitarbeiter als auch Mitglieder des Pro-
jektteams. Diese unterstehen gleichzeitig dem Projekt-
leiter und dem Linienvorgesetzten. Als ,,Diener zweier
Herren® sind sie haufig Loyalitatskonflikten ausgesetzt.
Der Vorteil dieser Organisationsform besteht darin, dass
Projektleiter und Linie gemeinsam fiir das Projektergeb-
nis verantwortlich sind. Es gibt daher einen Zwang zur
Kooperation und Abstimmung zwischen Projekt und Li-
nie. Allerdings fiihrt die oft schwer zu trennende Ver-

antwortung zwischen Linie und Projekt hiufig dazu,



Zwischen Emergenz und Formalisierung

SOFI-Mitteilungen Nr. 30 125

dass eine ,,Rechtfertigungskultur® entsteht; wenn etwas

schief lduft, sind immer die anderen Schuld daran.

Unabhingig vom jeweiligen Typ der Projektorganisa-
tion ist die Position des Projektleiters in vielen Unter-
nehmen bislang eher unattraktiv. Projektleitern wird
meistens sehr viel Verantwortung iibertragen, ohne dass
sie die Macht haben, die Verantwortung auch tatsich-
lich ausfiillen zu konnen. Sie sind oft fiir das Budget
verantwortlich, kénnen aber Budget und Ressourcen
kaum beeinflussen. Projektmitarbeiter sind in der Regel
sowohl Fithrungskréften aus der Linie als auch dem Pro-
jektleiter unterstellt. Fiir die Leistungsbeurteilung ist
aber in der Regel die Fithrungskraft aus der Linie zu-
stindig und die wird die fiir die Linie erbrachten Leis-

tungen hoher bewerten.

4.1.2. Multiprojektmanagement -
projektorientiertes Unternehmen

Zwar wird auch die nicht unbegriindete Auffassung ver-
treten, ,,Wenn ein Unternehmen die Auswahl von Pro-
jekten nicht begrenzt, verliert die Projektarbeit ihren be-
sonderen Charakter. Das liberdurchschnittliche Engage-
ment geht verloren, da die Projektarbeit nicht mehr als
etwas Besonders empfunden wird* (Kraus/ Westermann
1998: 12). Es gibt aber z.B. in TK- oder IT-Unterneh-
men, die auf kundenindividuelle Systemldsungen fiir
GroBkunden spezialisiert sind, einen groen und mit der
Konvergenz der Technologien und TIMES-Mirkte stei-
genden Anteil an Aufgaben, die nur noch in Form von
Projekten bewiltigt werden konnen. Vielfach sind daran
mehrere Unterauftragnehmer beteiligt. Es geht dann
nicht mehr nur darum, einzelne Projekte abzuwickeln
oder das Management einzelner Projekte zu optimieren.
Vielmehr wird, wenn mehrere inner- und tberbetriebli-
che Projekte gleichzeitig gefahren werden, in zuneh-
mendem Malle ein Multiprojektmanagement notwendig.
Das macht ein stirker methodisch gepréigtes Vorgehen
sowie Priorisierungen notwendig und stellt hohere An-
forderungen an die (flexible und methodische) Personal-

und Skilldisposition sowie an das Wissensmanagement.

Wihrend die Projektorganisation iiblicherweise die Li-
nienorganisation ergénzt und den Status einer Sekundér-
organisation hat, avanciert sie in projektorientierten Un-
ternehmen, in denen Innovation eine Daueraufgabe ist,
zur Primérorganisation. In projektorientierten Unterneh-
men geht es nicht mehr nur um die Abwicklung einzel-
ner Projekte. Projektmanagement ist bei ihnen nicht nur
ein Planungswerkzeug fiir Projekte, vielmehr verlangt
das ,,Management by Projects* eine andere Fiihrungs-

konzeption.

In einem von uns untersuchten TK-Unternehmen mit ca.
2.000 Beschiftigten (und Projekten mit einer Laufzeit
von einem Monat bis einem Jahr) wird in den vier Fach-
bereichen des Unternehmens Vertrieb, Technik, Auf-
tragssteuerung, Betrieb grundsitzlich in Teams gearbei-
tet, die jeweils auf bestimmte Aufgabenbereiche spezia-
lisiert sind. Die Projekte sind eingebunden in ein kom-
plexes Teamgebéude. In der Unternehmenszentrale gibt
es z.B. Task-Force-Projektteams, die die Aufgabe ha-
ben, die fiir die strategische Ausrichtung des Unterneh-
mens relevanten Produkte und Dienste zu spezifizieren.
Réumlich konzentriert arbeiten in solchen Teams Exper-
ten aus verschiedenen Bereichen und Disziplinen zu-
sammen. Die Koordination der vielféltigen, sich teils er-
ginzenden teils {iberlappenden Projekte sucht man
durch die Einrichtung von Projektmanagern, durch ein
Projektboard, durch ein verbessertes Projektmanage-
ment und durch eine angepasste Kontaktgestaltung zu

bewiltigen.

Einrichtung von Projektmanagern

Zusétzlich zu Projektleitern wurden ,,Projektmanager*
institutionalisiert. Diese sind von ihrem Status her Ab-
teilungsleitern gleichgestellt; beide berichten der Be-
triebsleitung. Wéhrend Projektleiter fiir kleinere Teil-
projekte verantwortlich sind und die Projektleitung eine
temporédre Funktion ist, die neben der Tétigkeit in den
Funktionsbereichen (Vertrieb, Technik, Auftragssteue-
rung, Betrieb) wahrgenommen wird, ist der Projektma-
nager, dem die Projektleiter unterstellt sind, eine dauer-
hafte Fiihrungsposition, d.h. eine Aufstiegsposition.

Waihrend Projekte fiir gewohnlich mit der Linie um Res-
sourcen ringen miissen, wurde die Verantwortung fir
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das Ressourcenmanagement von der Linie auf den Pro-
jektmanager verlagert, d.h. der Projektmanager kann aus
den Fachbereichen Ressourcen abfordern. Er schlief3t
mit den Abteilungsleitern entsprechende Vereinbarun-
gen ab. Um sicherzustellen, dass er auch tatséchlich die
bendtigten Ressourcen (Leute) bekommt, miissen die
Linienvorgesetzten diese Vereinbarungen unterschrei-
ben. Der Projektmanager hat Spielraume fiir die Kapazi-
tdts- und Ressourcenplanung und die Moglichkeit, bis-
her intern erbrachte Dienstleistungen ggf. auch von au-
Ben einzukaufen. Dariiber hinaus gehort es u.a. zu den
Aufgaben der Projektmanager, die Kompetenzprofile
der Mitarbeiter den wechselnden Anforderungen anzu-
passen.

Einrichtung eines Projektboards

Zwecks Optimierung und Weiterentwicklung der Pro-
jekt- und Fithrungsorganisation wurde in der untersuch-
ten Niederlassung des Unternehmens ein Projektboard
institutionalisiert. Es handelt sich dabei um ein wo-
chentliches Treffen aller Fithrungskréfte der Niederlas-
sung, bei dem die Angebote gepriift, Projektchancen
qualifiziert, iiber Vorgehensweisen entschieden und der
Projektfortschritt kontrolliert wird. Das Projektboard hat
entscheidend dazu beigetragen, Projektchancen besser
zu beurteilen und den Ressourceneinsatz zu optimieren.
Im Projektboard entscheiden sich die Mitglieder ge-
meinsam fir oder gegen ein Projekt. Bei positiver Ent-
scheidung werden vom Projektboard der Projektauftrag
erteilt, Verantwortliche benannt und Ressourcen bereit-
gestellt. Das Projektboard begleitet ein Projekt durch
den Systemlosungsprozess. Beteiligte, insbesondere die
Entscheider, sind kontinuierlich iiber den Stand der lau-
fenden Projekte informiert. Durch Einrichtung des Pro-
jektboards konnten Reibungsverluste an den sensiblen
Stellen der Verantwortungsiibergabe reduziert werden.

Verbesserung des Projektmanagements

In dem Unternehmen kann aufgrund seiner Grofle das
Projektmanagement nicht mehr ,auf Zuruf‘ erfolgen.
Die Projektorganisation und das Projektmanagement
sind daher bereits weithin formalisiert. Gleichwohl wei-
sen die MaBnahmen zur Verdnderung der Fiithrungskon-
zeption und Dezentralisierung der Ressourcenverant-
wortung in Richtung einer stirkeren ,,Kollektivierung*
von Entscheidungsprozessen und eines ,,partizipativen
Projektmanagements®, das den dezentralen Kommuni-
kationsbediirfnissen der Teams Rechnung trigt und (u.a.
durch eine entsprechende Systemunterstiitzung per In-
tranet) die Transparenz iiber den Projektverlauf fiir alle
Beteiligten erhoht. Dies wird auch dadurch erreicht,
dass die interdisziplindren Projektteams (mit Vertreten
aus den Bereichen Vertrieb, Auftragssteuerung, Technik

und Betrieb) neuerdings bereits in der Angebotsphase
zusammengestellt und an der Projektplanung beteiligt
werden.

Zwar gibt es einerseits im Management des Unterneh-
mens Beflirworter einer stirkeren ,,Regelprojektorgani-
sation” und einer stirkeren Formalisierung von Projekt-
prozessen, andererseits aber auch ein ausgeprégtes Be-
wusstsein, dass eine Uberfrachtung der Projekte mit
Handbiichern und Regeln die Projektarbeit blockiert
(und dass Papier geduldig ist): ,,Den entscheidenden
Ansatz zur Bewiltigung der Planungs- und Steuerungs-
und sonstigen Probleme, die sich mit dem Multiprojekt-
management verbinden, sehe ich aber vor allem darin,
dass wir unsere Mitarbeiter zu Auftragnehmern und
Kleinunternehmern machen. In fernerer Zukunft wird es
in unserem Geschift wahrscheinlich mehr Freiberufler
mit anderen Bezahlungskonditionen, anderen Beurtei-
lungsverfahren und Beschéftigungsverhiltnissen geben*
(Leiter Prozess- und Qualitdtsmanagement).

Kontraktgestaltung

Eine Voraussetzung dafiir, dass die Beschéftigten zu
»Auftragnehmern® werden, sowie fiir ein erfolgreiches
Projektmanagement sind ,,saubere Projekt- und Teilpro-
jektauftrage®. Weil jeder Projektauftrag aber mit gewis-
sen Unwégbarkeiten verbunden ist, ist das leichter ge-
sagt als getan. Zentraler Bestandteil des Projektauftrags
sind vorgegebene oder vereinbarte Projektziele, die aus
dem Pflichtenheft des Projekts gewonnen werden, in
dem Spezifikationen, Ecktermine und Projektkosten
festgeschrieben sind.

Fiir das Projektmanagement ist ,,Fiihren mit Zielen®, das
Raum lésst fiir alternative Losungswege, Eigeninitiative
und Selbstdndigkeit, unabdingbar. Vom Konzept her ist
der Projektauftrag dabei eine zweiseitige Willlenserkla-
rung zwischen (internem) Auftraggeber und Auftrag-
nehmer. Vielfach legen die (internen) Auftraggeber aber
Ziele fest, ohne sie mit den Auftragnehmern abzustim-
men.

Die Kontraktgestaltung wurde in dem Unternehmen da-
hingehend optimiert, dass neuerdings Teilprojektauftra-
ge vereinbart und schriftlich fixiert werden und der Pro-
jektmanager mit den Abteilungsleitern Vereinbarungen
abschliefit. Das Zielsystem leidet nach Auffassung unse-
rer Gespréachspartner aber vor allem noch darunter, dass
es sich bei entgeltwirksamen und fiir die Leistungsregu-
lation relevanten Zielen (variable an den Grad der Ziel-
erreichung gekoppelte Entgeltbestandteile) in dem Un-
ternehmen um Bereichsziele und nicht um projektbezo-
gene Leistungsziele handelt. ,,So wie die Leistungsziele
jetzt definiert werden, fordern sie Bereichsegoismus. Es
fehlt eine bereichsiibergreifende Gesamtbetrachtung, die
durch entsprechende Zielvereinbarungen gestiitzt wer-
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den miisste. Hétten wir projekt- und ergebnisbezogene
Ziele, wiirde sich das Projektverstdndnis von selbst ver-
bessern® (Projektleiter).

4.1.3. Ansitze zur Rationalisierung von
Projektarbeit: Project Office

Wenn die Komplexitit und der Abstimmungsaufwand
fir die Projekte wachsen, gehen einige Betriebe dazu
liber, die Projektabwicklung stirker zu formalisieren
und durch computergestiitzte Projektplanungs- und
Kontrollinstrumente zu rationalisieren. Ein zentrales
Projektbiiro zerlegt dann die Projektaufgabe in Teilpa-
kete und koordiniert die Durchfiihrung anhand eines
Zeit- und Kostenplans. Das Projektbiiro ist ein zentraler,
haufig als Stabsabteilung gefiihrter Unternehmensbe-
reich, der als interner Dienstleister fiir alle Abteilungen
fungiert (Zentralisierung von Projektmanagementfunk-
tionen). Das Projektbiiro ldsst sich fest in die Linienor-
ganisation einbinden. In ihm sind Spezialisten auf Dauer
mit dem Management von Projekten beschiftigt. Das
Projektbiiro, in dem relativ wenig Personen beschaftigt
sind, plant, steuert und vernetzt Projekte, stellt Projekt-
leiter, wihlt Mitarbeiter fiir die Projekte aus und unter-

stiitzt diese fachlich.

Die Einrichtung einer solchen Abteilung soll dazu bei-
tragen, die (Effizienz-)Nachteile bisheriger Formen der
Projektorganisation - durch eine strikte Trennung von
Projektplanung und operativer Projektabwicklung - zu
kompensieren, denn Projektmitarbeiter, die nur zeitwei-
se aus der Linie herausgenommen werden, verfiigen in
der Regel iiber viel Fach-, aber vergleichsweise wenig
Projektkompetenz. Dariiber hinaus steigen mit der An-
zahl gleichzeitig laufender Projekte die Anforderungen
an die Koordination einer Vielzahl von Schnittstellen
und an die Disposition der Ressourcen in einem solchen
Malfe, dass sie von einzelnen Projektleitern nicht allein
nicht bewiltigt werden konnen. Geschéftsfiihrungen
versprechen sich von Projektbiiros mehr Transparenz
und Kontrolle sowie die Ausschopfung bisher ungenutz-
ter Synergien vor allem auch im Bereich des Wissens-

managements.

Die fachliche Kompetenz geht bei diesen Varianten der
Professionalisierung des Projektmanagements auf das
Projektbiiro und die Projektleiter {iber, wiahrend die Mit-
arbeiter disziplinarisch den Linienvorgesetzten unter-
stellt bleiben. Daraus resultiert unter anderem die fiir
Stabsstellen typische Frage nach der disziplinarischen
Kompetenz der Biiros. Project Offices zu etablieren, ist
(angesichts dessen) keine einfache Aufgabe. Sie miissen
sich und ihre Rolle zunéchst einmal gut vermarkten und
sich gegen Interessenkonstellationen behaupten. Sie
koénnen sich auch zur ,, Kontrollinstanz* und ,,Methoden-

schmiede® verselbstindigen.

Allerdings konnen solche Maflnahmen gerade das frei-
zusetzende subjektive Potential von Projektarbeit, die
Kooperationsbereitschaft und Kreativitdt der qualifizier-
ten Angestellten blockieren und damit die im Vergleich
zur hierarchischen Linienorganisation hier angelegten
produktiven Moglichkeiten wieder einschrinken. Darin
zeigt sich ein Widerspruch zwischen notwendiger Frei-
gabe von Selbstregulation, Eigenverantwortung und Be-
teiligung fiir die Angestellten und Bestrebungen des
Managements, durch straffes Projektmanagement und
zentrales Controlling das Handeln der Teams und Pro-

jekte eng an Verwertungsziele zu binden.

4.2. Projektnetzwerke von
Klein(st)unternehmen

Die Arbeit in wissensintensiven Branchen ist in zuneh-
mendem MaBe in Form {iberbetrieblicher Projekte orga-
nisiert, an denen mehrere selbstdndige Unternechmen be-
teiligt sind. In Projektnetzwerken wird die zwischenbe-
triebliche Zusammenarbeit zumeist durch ein oder meh-
rere fokale Unternehmen organisiert. Neben den fokalen
Unternehmen sind an solchen Netzwerken aber auch
Klein- und Kleinstbetriebe sowie selbstindige Erwerbs-
personen beteiligt (Windeler/ Wirth/ Sydow 2001).

Die fokalen Unternechmen, in denen unter Umstdnden
selbst nur wenige Personen fest angestellt sind, aktivie-

ren ihre latent vorhandenen Beziehungen zu Anderen
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aus einem Pool. Der Pool, aus dem die Projektpartner
rekrutiert werden, unterteilt sich in einen Kern von Per-
sonen bzw. Unternehmen, mit denen man immer wieder
zusammenarbeitet, und in ein Randsegment von Akteu-

ren, bei denen das nicht der Fall ist.

Die fokalen Unternehmen pflegen diese Beziehungen
auch nach dem Abschluss des Projekts weiter, denn eine
effiziente und effektive Koordination von Projekten
bzw. Projektnetzwerken ist vielfach nur unter Riickgriff
auf Erfahrungen in fritheren Projekten und in Voraus-
sicht auf potentielle kiinftige Projekte und Projektbezie-
hungen moglich. Dass die Beziehungen trotz der zeitli-
chen Befristung von Projekten eine relative Stabilitét
aufweisen, ist ein Charakteristikum und die besondere
Qualitét solcher Projektnetzwerke. Es sind daher mehr
als blof3 ,,temporary systems®. Arbeit in Projektnetzwer-
ken unterscheidet sich dadurch sowohl von der marktli-
cheren als auch von hierarchischeren Formen der Koor-

dination 6konomischer Aktivititen.

Die Arbeit in Projektnetzwerken wird grundsétzlich an-
ders geregelt (vgl. Windeler/ Wirth/ Sydow 2001). Sie
unterscheiden sich in den Betriebs- und Beschiftigungs-
formen von reguldren Arbeits- bzw. Angestelltenver-
héltnissen. Ein groBer Teil der beteiligten Akteure sind
Klein- und Kleinstbetriebe und ,,freie Mitarbeiter". Die-
se wechseln z.T. von Projekt zu Projekt ihren Status -
als Arbeitnehmer oder Selbstéindige - und haben mogli-

cherweise mehrere Arbeit-/Auftraggeber.

Gegeniiber dem klassischen Normalarbeitsverhiltnis
(unbefristete kollektiv vereinbarte Arbeitsvertrige) spie-
len stirker individualisierte (entstandardisierte) Formen
der Leistungsregulation und Aushandlungsprozesse in

solchen Projektnetzwerken eine wichtigere Rolle.

Wihrend mittlerweile iiber das ,,Management by Objec-
tives™ werk- und kaufvertragsédhnliche Elemente zuneh-
mend auch fiir ,,reguldre, kollektiv regulierte Arbeits-
und Beschiftigungsverhéltnisse an Bedeutung gewin-

nen, sind echte Werk- und Kaufvertrage genuiner Be-

standteil der Kontraktualisierung und Leistungsregula-

tion in Projektnetzwerken.

Eine Belegschaft im Sinne einer stabilen sozialen Ein-
heit, wie sie fiir einen Betrieb oder ein Unternehmen
kennzeichnend ist (und wie sie implizit auch dem Be-
triebsverfassungsgesetz zugrunde liegt), gibt es nur fiir
eine begrenzte Anzahl der am Projektnetzwerk beteilig-

ten Akteure.

Bei Projektnetzwerken handelt es sich um eine hochgra-
dig flexible, entgrenzte Organisationsform. Sie ver-
schafft dem Management Spielraum fiir die Kapazitits-
flexibilisierung und ein hohes Mall an unternchmeri-
scher Autonomie bei der betriebsspezifischen Gestal-
tung der Arbeitsbedingungen (Arbeitszeit, Entgelt, Be-

standsschutz usw.).

Projektnetzwerke in der Medienindustrie représentieren
Organisations- und Erwerbsverhéltnisse, von denen an-
genommen wird, dass sie auch andere Branchen und
Bereiche bzw. insgesamt die zukiinftige Arbeitswelt
stirker pragen werden. Sie wurden jlingst auf der Basis
einer Untersuchung in der Medienbranche zur Produk-
tion von Fernsehinhalten beschrieben (vgl. Windeler/
Lutz/Wirth 2000, Batt et al. 2001), bei der Akteure hau-
fig in iiberbetrieblichen Netzwerken zusammenarbeiten.
Die Projektnetzwerke in der Medienbranche weisen Ar-
beitsformen auf, die sich der herkémmlichen Regulie-
rung von Erwerbsinteressen entziehen (vgl. Windeler/
Wirth/Sydow 2001). Die Abkehr von klassischen, kol-
lektiv regulierten Arbeits- und Beschéftigungsbedingun-
gen zugunsten selbstdndiger Mitarbeit und alternativer
betriebsnaher Regelungsformen ist hier weit fortge-

schritten.

Wihrend bisher bei der Untersuchungen zur Regulie-
rung von Arbeit die kollektive Regulierung der indus-
triellen Normalarbeit und damit die duale Struktur von
tarifhoheitlicher Verbandsregulierung und arbeitsrecht-
lich basierter Mitbestimmung im Mittelpunkt wissen-
schaftlicher Untersuchungen und Diskurse standen, ver-

langen Projektnetzwerke eine Ausweitung der Perspek-
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tive in Richtung einer stirkeren Berticksichtigung indi-
vidueller Formen der erwerbsbezogenen Interessenregu-
lierung. Andere als Normalarbeitsverhdltnisse spielen
hier bereits eine grofere Rolle. Im Bereich Medien und
Kulturindustrie ist die Regulierung der Erwerbsinteres-
sen traditionell stirker zwischen kollektiven (Rah-
men-)Vereinbarungen und individuellem Aushandeln

angesiedelt.

5. Neue Steuerungsinstrumente - verianderte
Kontraktualisierung von Arbeit

Einen anderen Weg als die Errichtung von Projektbiiros
gehen Betriebe, die am Projekt Beteiligte umfassender
und frithzeitig in kollektive Prozesse der Entscheidungs-
findung einbinden und mit ihnen Ziele aushandeln statt
ihnen Ziele vorzugeben. Die Beteiligung von Angestell-
ten an der Projektplanung und -koordination wirkt der
Monopolisierung von Informationen durch Linienvorge-
setzte und Projektleiter entgegen und fordert den Wis-
senstransfer. Fir eine solche direkte Partizipation als
Managementkonzept (im Unterschied zur reprisentati-
ven Mitbestimmung durch den Betriebsrat) werden erst
durch neue Steuerungs- und Fiihrungsmethoden die not-
wendigen Voraussetzungen geschaffen. Sie stirken die
diskursiven Elemente im Betrieb und fiihren in ehemals
hierarchischen Organisationen zu verdnderten Arbeits-
rollen fiir die Beschéftigten und Vorgesetzten. Mit Hilfe
neuer Steuerungsinstrumente sucht man dezentralisierte
Kompetenzen an die Unternehmensziele riickzubinden
und Denken in 6konomischen Kategorien bei den Be-
schéftigten zu verankern. Das Management nutzt daher
in ITK-Unternehmen verstirkt auch auf den mittleren
und unteren Hierarchieebenen das Fithren mit Zielen
(Management by Objectives), das einzelnen Beschéftig-
ten und Teams in groerem MaBe (als in traditionellen
biirokratisch organisierten Betrieben) den Weg zur Ziel-

erreichung selbst iiberldsst (Ergebnisorientierung).

Derart verdnderte Steuerungs- und Fiihrungsmodalitéten
sind darauf angelegt, die selbsttitige Anpassung der Or-

ganisation und ihrer Mitglieder an verdnderliche Um-

weltbedingungen zu férdern sowie das Engagement und
die Initiative der Beschiftigten umfassender zu mobili-
sieren. Von ihnen wird mehr Autonomie und Flexibilitét
in der Arbeitsausfithrung erwartet. Mit Hilfe ergebnis-
orientierter Steuerungsformen werden Unternchmens-
ziele zudem sehr viel nachhaltiger in individuelle Ziele
transformiert, weil mit ihnen per se der Grad an Selbst-
verpflichtung steigt. Das ist nachhaltig besonders dann
der Fall, wenn das Entgelt an den Grad der Zielerrei-

chung gekoppelt ist.

Durch das Fiihren mit Zielen finden werkvertragséhnli-
che Elemente Eingang in die Arbeitsregulation. ,,Ziel-
vereinbarungen™ sind neben dem Arbeitsvertrag und
kollektiven Vertragen (Tarifvertrdge, Betriebsvereinba-
rungen) eine weitere Form der Kontraktualisierung von
Arbeit. Deren Attraktivitdt resultiert fiir das Manage-
ment nicht zuletzt daraus, dass das Fiithren mit Zielen
eine elegante Sozialtechnik fiir den Umgang mit dem -
schon von Marx beschriebenen - Problem der Transfor-
mation von Arbeitsvermdgen in konkret verausgabte
Arbeitsleistung ist. Bekanntlich sind Arbeitsvertrige re-
lativ unbestimmt. Die konkrete Arbeitsleistung ist darin
nicht spezifiziert und kann in solchen Vertrdgen auch
gar nicht en detail spezifiziert werden. Traditionelle,
hierarchisch-biirokratische Steuerungs- und Kontrollfor-
men waren angesichts dessen bestrebt, die aus der Un-
bestimmtheit des Arbeitsvertrags resultierenden Unge-
wissheitszonen durch Organisationsrichtlinien, Stellen-
beschreibungen sowie durch tayloristische Planung und

Kontrolle der Arbeit zu reduzieren.

Im Gegensatz dazu leistet das Fiihren mit Zielen als er-
gebnisorientiertes Steuerungs- und Fiihrungsinstrument
insofern einen Beitrag zur Losung des Transformations-
problems, als mit ihm die Verantwortung fiir die Leis-
tungserbringung in stirkerem Male den Beschiftigten
selbst ilibertragen wird. Zugleich bedeutet eine solche
Ergebnisorientierung, dass ihnen unternehmerische Ri-
siken iibertragen (und sie unmittelbarer den Markt- bzw.
Kundenanforderungen ausgesetzt) werden. Kontrolle
wird stérker in die Beschéftigten hineinverlagert (Inter-

nalisierung von Kontrolle). Sie werden veranlasst, ,,un-



130 SOFI-Mitteilungen Nr. 30

Zwischen Emergenz und Formalisierung

ternehmerisch* zu denken und zu handeln, sich die Im-

perative der Kapitalverwertung zu eigen zu machen.

Waihrend das Fithren mit Zielen in der Produktionsarbeit
per definitionem mit einer Abkehr von tayloristischen
Prinzipien der Arbeitsorganisation und Kontrolle ein-
hergeht, erlaubt die Nutzung dieses Steuerungs- und
Fiihrungsinstruments im Bereich der Wissensarbeit an-
dererseits gerade einen intensiveren Kontrollzugriff auf
solche (expandierenden und fiir die Wertschopfung rele-
vanten) Bereiche qualifizierter Dienstleistungsarbeit
(Wissensarbeit), die bisher aufgrund ihrer inhaltlichen
Spezifik der Kontrolle weitgehend entzogen waren.
Wissensarbeit (in Projekten) kann aber - unabhéngig da-
von, ob dies ausgesprochen oder unausgesprochen, in
formalisierter Weise oder informell geschieht- im
Grunde kaum anders als iiber die Vereinbarung von Zie-
len gesteuert und kontrolliert werden. Insofern ist das
Management by Objectives ein Steuerungsmodus, der
fiir Kopfarbeit priadestiniert ist. Was die - zumeist und
typischer Weise projektférmig organisierte — problemlo-
sende Wissensarbeit (immaterielle Produktion) fiir ge-
wohnlich von der Arbeit in den gewerblichen Bereichen
(materielle Produktion) unterscheidet, ist der hdhere
Grad an Unsicherheit dariiber, ob die angestrebten Ziele
(Ergebnisse) tatsdchlich in der erforderlichen Qualitét
und veranschlagten Zeit mit den zur Verfligung stehen-
den Ressourcen tatséchlich erreicht werden konnen.
Gleichwohl bietet das Fiihren mit Zielen die Moglich-
keit, materielle und immaterielle Produktion einem
identischen Steuerungs- und Kontrollmodus zu unter-

werfen.

In jedem Fall handelt es sich bei dem Fiihren mit Zielen
um eine Form der Kontraktualisierung von Arbeit, bei
der die Erwerbspersonen Verpflichtungen eingehen, die
iber das formale Arbeitsverhdltnis hinausreichen und
nicht ohne Einfluss auf ihre Arbeitsrolle und -identitét
bleiben.

Bei unserer Untersuchung zeigten sich allerdings erheb-
liche Defizite im betrieblichen Umgang mit den neuen

Steuerungsinstrumenten. So berichteten mittlere Vorge-

setzte und Beschiftigte durchgingig, dass die Ziele in
der Regel nicht in einem diskursiven Prozess ausgehan-
delt, sondern top down vorgegeben, diktiert werden.
Dass diese Kritik sehr massiv auch von den Fithrungs-
kréften selbst vorgetragen wurde, ist nicht allein darauf
zurlickzufiihren, dass dezentrale Organisationseinheiten
die Vorgaben der Zentrale immer auch als Beschnei-
dung eigener Entscheidungskompetenzen wahrnehmen.
Vielmehr geraten Fithrungskrifte in ein Dilemma, wenn
sie einerseits einen kooperativen Fiihrungsstil pflegen,
andererseits aber von oben vorgegebene Ziele gegen-
iiber ihren Mitarbeitern durchsetzen sollen.” Wenn Zen-
tralen ohne Riicksicht auf die konkreten Handlungsbe-
dingungen dezentraler Einheiten iibergeordnete Ziele
festlegen und daraus mechanisch Bereichs-, Team- und
Individualziele abgeleitet werden, handelt es sich nicht,
wie oft suggeriert wird, um das Ende, sondern um einen
Formwandel hierarchischer Koordination (vgl. Kal-
kowski 2001, 2002).

Kritisiert wurde nicht so sehr, dass eine Leistungskon-
trolle auf Basis quantitativer Soll-Ist-Vergleiche vorge-
nommen wird, sondern dass es sich bei den Zielen grof-
tenteils um Detail- statt um Rahmenvorgaben handelt
und dadurch die Spielrdume fiir die Umsetzung der Zie-
le unnétig eingeengt werden. Als problematisch erweist
sich auch, dass die in einer Periode erreichten Ziele vom
Management stets als neuer Standard gesetzt und als
Ausgangsbasis fiir hohere Leistungsvorgaben in der
néchsten Periode gewidhlt werden. Damit wird eine Spi-
rale der Leistungsverdichtung in Gang gesetzt, der sich
die Team- und Projektmitglieder nur schwer entzichen

konnen.

So steht die Praxis des Fiihrens mit Zielen bislang weni-
ger fiir eine kooperative Fithrungskultur auf Basis dis-
kursiver Koordinierung, sondern die sogenannten Ziel-
vereinbarungen dienen in erster Linie als Kontrollinstru-

ment. Mit der Ausweitung von Handlungsspielrdumen

5 Thr Interesse daran wird auch dadurch wachgehalten, dass va-
riable Entgeltbestandteile an den Grad der Zielerfiillung gekop-
pelt sind. Das war bei Fiihrungskriften in allen Betrieben der
Fall. Die Hohe der variablen Anteile steigt dabei mit der Posi-
tion in der Hierarchie (Kalkowski/ Helmer/ Mickler 2001:
107 ff.).
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und der Dezentralisierung von Managementaufgaben
geht in der Regel ecine stirkere Zentralisierung der
Steuerung und Kontrolle von Arbeit einher. Hohere An-
forderungen an die Selbstorganisation sind nicht gleich-
bedeutend mit einer Riicknahme biirokratischer Fremd-
organisation oder gar dem Ende fremdbestimmter Ar-
beit. Vollzogen wird vielmehr ein Formwandel biirokra-
tischer Fremdorganisation und -kontrolle, mit dem es
unter anderem auch mdglich wird, die Kontrolle auf
qualifizierte Angestelltentitigkeiten auszuweiten, die

bislang davon weitgehend verschont geblieben sind.

Mit Eigenverantwortung, Selbstorganisation usw. wird
Ergebnisverantwortung und unternehmerisches Risiko
auf die Beschiftigten verlagert. Formen der Handlungs-
koordination, die auf gegenseitiger Verstindigung be-
ruhen, gewinnen zwar an Bedeutung. Sie sind aber ein-
gebunden in hierarchische Kontrollen und Strategien der
Okonomisierung von Kooperationsbeziehungen (Inter-
nalisierung des Marktes), die auf den verschiedenen
Ebenen konkurrenzhaftes Verhalten und damit auch
Tendenzen zur sozialen Desintegration fordern. In den
Betrieben versucht man, die unbeabsichtigten Nebenfol-
gen konkurrenzieller Beziehungen bevorzugt durch Ver-
anstaltungen zum Konfliktmanagement und unterneh-
menskulturelle Ma3inahmen zur Stirkung der Corporate
Identity zu bewdltigen. Solche ,,weichen® Mafinahmen
dndern aber natiirlich wenig an den Ursachen, den har-

ten Fakten und Interessen.

Die Nutzung der neuen Steuerungsinstrumente kommt,
wie unsere Untersuchung zeigte, aber dem Interesse der
qualifizierten Angestellten an Leistungsdifferenzierung,
mehr Selbsténdigkeit und einer kooperativen Fiihrungs-
kultur durchaus entgegen. Denn in den technischen und
kaufménnischen Bereichen der Telekommunikationsun-
ternehmen arbeitet vorwiegend ein Beschéftigtentypus,
der sich aufgrund seiner beruflichen Sozialisation und
Herkunft aus Mittelschichtmilieus durch spezifische
Verhaltensmuster wie ausgeprigtes Aufstiegsstreben,
individuelle Leistungskonkurrenz und individualisti-
sches Interessenvertretungshandeln auszeichnet. Aller-

dings konnen die Kosten der Selbstorganisation die viel-

fach nur scheinbaren Gewinne schnell wieder aufzeh-

ren.

6. Ambivalenz der Wissensarbeit:
Selbstentfaltung und Selbstausbeutung

Mit dem verdnderten Verhdltnis von Fremd- und
Selbstorganisation verbinden sich fiir die Angestellten
der ITK-Firmen neue Verhaltensanforderungen und vor
allem auch hohere Anforderungen an das kollektive und
individuelle Selbstmanagement. Darin liegen Chancen,
aber auch Zumutungen. Zwar lassen sich nun leichter
Anspriiche an Eigenverantwortlichkeit und Selbstver-
wirklichung realisieren, doch bildet sich mit Team- und
Projektarbeit ein neues Leistungsregime heraus, das
subjektive und soziale Ressourcen einseitig fiir Unter-
nehmenszwecke instrumentalisiert und die Belastungen

intensiviert.

Mit Dezentralisierung, Selbstorganisation und direkter
Partizipation kann fiir die Beschiftigten ein Autonomie-
gewinn verbunden sein. Sie erhalten mehr Entfaltungs-
spielraum in der Arbeit. Partizipation als Ubernahme
von unternehmerischer Verantwortung in Teams und
Projekten bedeutet in der Regel aber auch mehr Risiken
hinsichtlich des zu erbringenden Aufwands und Termin-
einhaltung. Die Beschiftigten sind dadurch unmittelba-
rer dem Marktdruck ausgesetzt. Hinzu kommt, dass mit
Abflachung der Hierarchie und Dezentralisierung oft
unklare Kompetenzabgrenzungen verbunden sind. Denn
Selbstregulation in Teams destabilisiert tendenziell die
durch Hierarchie befestigten Herrschaftsstrukturen und
macht sie verhandelbar. Das kann zur Erosion legitimi-
titsbasierter Herrschaft zugunsten von personlicher
Macht fithren. Der innerbetriebliche Status wird stérker
als bisher an individuelle Fahigkeiten gebunden - mit
Chancen fiir die Stérkeren und Risiken fiir die Schwa-
cheren. Insgesamt zeichnet sich eine Tendenz zu Indivi-
dualisierung und zu individualistischem Interessenver-

tretungshandeln ab.
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Die Ausweitung der den Teams und Projekten gewéhr-
ten Autonomie fiihrt vielfach zur Entgrenzung von Ar-
beit und Leistungsabforderung, zu gesundheitlichen
Uberlastungen und burn out. Gerade in Projekten wer-
den die Ziele kaum jemals im Rahmen der vereinbarten
Arbeitszeit erreicht, in der Endphase fallt fiir gew6hn-
lich viel Mehrarbeit an. Dabei konnen und miissen
Teams und Projekte ihre Arbeitszeit stirker als zuvor
selbst regulieren. Denn in den Telekommunikationsbe-
trieben wurde und wird das Arbeitszeitregime flexibili-
siert, eine Vielzahl von Arbeitszeitmodellen ist im Ein-
satz (Gleitzeit, Schichtarbeit, Arbeitszeitkonten, Ver-

trauensarbeitszeit).

Flexible Arbeitszeitsysteme werden vom Management
zur Produktivititssteigerung und besseren Kundenbe-
treuung eingefiihrt, sie versprechen den Beschéftigten
aber auch erweiterte Spielrdume fiir ihre individuelle
Lebensgestaltung und verheiflen die Riicknahme be-
trieblicher Reglementierung und Kontrolle. Die Ange-
stellten empfinden es als Zugewinn an Autonomie,
einen Teil ihrer Arbeitszeit ohne Anweisung durch Vor-
gesetzte selbst zu bestimmen. Das Mehr an Eigenverant-
wortung werten die meisten zunichst einmal als Auf-
wertung ihrer Kompetenz und als personliche Wert-

schitzung.

Das gilt besonders fiir die Wissensarbeiter, die in Pro-
jekten nach dem Modell der Vertrauensarbeitszeit, d.h.
nach Zielvereinbarungen ohne Zeitkontrolle durch Vor-
gesetzte arbeiten. Um vorgegebene Termine einzuhalten
und variable Entgeltteile auszuschopfen, ignorieren sie
héufig Arbeitszeitregelungen, was angesichts enger
Zielvorgaben zumeist zu extremem Zeitdruck fiihrt: 60
Wochenstunden sind hier eher die Regel als die Ausnah-
me. Oft wird auf die Erfassung von Uberstunden und
deren Ausgleich in Form von Geld oder Freizeit ganz
verzichtet. Es ist nicht immer ganz klar, ob das dem
hohen inhaltlichen Engagement fiir die Arbeit entspringt
oder bereits einem verdnderten 6konomischen Bewusst-
sein geschuldet ist, das die Marktzwange des Unterneh-
mens internalisiert hat und die Entgrenzung der Arbeit

als Preis fiir die gewéhrten groen Dispositionsspielrdu-

me akzeptiert. Bei Nachfrage erklarten viele, dass die
momentane Belastung auf Dauer nicht durchzuhalten
sei, und das Privatleben darunter leide. Gleichwohl sto-
Ben Ansitze des Betriebsrats, auf die Einhaltung gesetz-
licher und vertraglicher Arbeitszeiten zu dringen, bei
den Wissensarbeitern vielfach auf Ablehnung und wer-
den als Bevormundung empfunden. Eine Folge des
durch enge Zielvereinbarungen geprigten neuen Ar-
beitszeitregimes ist der Trend, dass sich die einstmals
eindeutigerer Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit auf-
16sen und der betriebliche Zugriff auf das menschliche

Arbeitsvermdgen total wird.

Der Trend zur Ausdehnung individueller Arbeitszeiten
veranlasst Betriebsrite zunehmend, fiir Zeiterfassungs-
systeme einzutreten. Sie geraten damit in ein Dilemma,
weil ein Grofteil der Wissensarbeiter solche Kontrollen
ablehnt und die Absicht des Managements, auf traditio-
nelle Kontrollformen zu verzichten, positiv aufnimmt.
Vielfach ist es Betriebsriten in den untersuchten Betrie-
ben gelungen, durch Umwandlung finanzieller Anreize
fiir Mehrarbeit in Freizeitausgleich den hohen Bestand
an Uberstunden zu reduzieren. Solche Betriebsvereinba-
rungen konnen als Beleg fiir die Durchsetzungsfahigkeit
der Arbeitnehmervertretung gewertet werden. Die Wis-
sensarbeiter empfinden sie aber sehr oft als Bevormun-
dung und Beschneidung individueller Einkommens- und

Handlungsméglichkeiten.

Auf Dauer wird die Qualitdt der Arbeitsverhiltnisse fiir
die Mehrzahl der Angestellten und ebenso fiir die Wis-
sensarbeiter der Telekommunikation aber in hohem Ma-
e davon abhédngen, ob es in gemeinsamer Interessen-
vertretung gelingt, soziale Standards zu formulieren und
im Unternehmen und betriebsiibergreifend durchzuset-
zen. Nach dem Ende des Booms in der Informations-
wirtschaft scheinen angesichts sich hdufender Nachrich-
ten von Firmenkonkursen, kostensenkender Restruktu-
rierung und Personalabbau kollektive Arbeitsregulierun-
gen in den Augen vieler Angestellter eine Aufwertung
zu erfahren. Es wird sich zeigen, ob auch bei jenen pri-
vilegierten Wissensarbeitern, die sich mit ihrer qualifi-

ziert selbstdndigen Arbeit bisher mehr mit der eigenen



Zwischen Emergenz und Formalisierung

SOFI-Mitteilungen Nr. 30 133

Karriere und den Zielen des Unternehmens als mit den
Arbeitskraftinteressen abhéngiger Beschéftigter identifi-
zierten, ein Arbeitnehmerbewusstsein entwickelt, an
dem kollektive Interessenvertretung ansetzen konnte.
Die vom Management umworbenen Wissensarbeiter
hatten bei groBer Distanz zu den Gewerkschaften bisher
wenig Interesse an arbeitspolitischen Themen und mein-
ten groBenteils, die eigenen Interessen am besten selbst,

ohne Arbeitnehmervertretung durchsetzen zu koénnen.

Umgekehrt miissen aber auch die Betriebsrite und Ge-
werkschaften mit den Wissensarbeitern anders umzuge-
hen lernen als mit ihrer klassischen Facharbeiter- und
Angestelltenklientel aus biirokratischen GrofB3betrieben.
So muss etwa repréasentative Mitbestimmung in den Be-
trieben ein produktives Verhéltnis zur von vielen Ange-
stellten mittlerweile gewohnten und geschétzten direk-
ten Partizipation an Managemententscheidungen finden.
Auch wird kollektive Interessenvertretung stirker der
Ausdifferenzierung von Beschiftigteninteressen in den
Telekommunikationsunternehmen  Rechnung  tragen
miissen: Fragen der Zeitorganisation, der Entgeltrege-
lung, des Gesundheitsschutzes und der Weiterbildung
(employability) lassen sich nicht mehr fiir alle Ange-
stelltengruppen nach dem gleichen Muster 16sen. Was
die Wissensarbeiter von den Gewerkschaften (und Be-
triebsrdten) erwarten, sind stirker individualisierte
Dienstleistungen: etwa fiir die Jobvermittlung, fiir ge-
eignete BildungsmaBnahmen, fiir die Entwicklung des
individuellen Fahigkeitenportfolios, fiir die Bewéltigung
von Krisensituationen -, individuell mafBgeschneiderte
Hilfestellungen bei der Lebensbewaltigung und bei der
Organisation ihres Existenzkampfes, Rechtschutz in

Problemsituationen.

Zu erwarten ist daher, dass sich mit dem Wandel der
Betriebsorganisation, dem Entstehen neuer selbstorgani-
sierter Arbeitsformen und der Ausdifferenzierung der
Beschiftigtengruppen mit je eigenen Erwartungen und
Praferenzen zukiinftig auch die betriebliche und ge-
werkschaftliche Arbeitnehmervertretung grundlegend
wandeln wird. Sie werden sich iiber ihre Kernaufgaben

hinaus auch stirker zu Diskursorganisationen fiir nicht

gewerkschaftlich Organisierte entwickeln miissen, denn
gerade Wissensarbeiter haben trotz Karriereorientierung
und individualistischer Interessenperspektive kein un-
kritisches Verhiltnis zur Okonomisierung aller Lebens-
bereiche und sie zeigen grofles Interesse an Fragen zur

Problematik der , Informationsgesellschaft®.
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