H 7625

E.I.fF-Kommunikation

Forum Informatikerlnnen fiir Frieden und gesellschaftliche Verantwortung e.V.

4/2005 - Dezember 2005

22. Jahrgang 2005 Einzelpreis: 5 EUR

Arbeiten — an und mit IT

Fortbildung

Kommunikationsformen

Organisation und Kooperation

ISSN 0938-3476

o Feldtest fiir Pass mit biometrischen Daten ¢ Absolventenstudie Informatik



Heyul

FIfF Kommunikation

Forum Informatikerinnen fiir Frieden und gesellschaftliche Verantwortung e.V.

Inhalt

Ausgabe 4/2005

Schwerpunkt
Arbeiten — an und mit IT

10 IT — Weiterbildung mit System?
- Sabine Pfeiffer und Petra Schiitt

15 Informatisierte Arbeit und unsichtbare Qualifikation

in Callcentern
- Ursula Holtgrewe, Hannelore Mottweiler
und Jessica Scholten

23 Von der Industrialisierung zur Informatisierung
- Ulrich Klotz

28 Wissensaustausch zwischen IT-Dienstleistern
und Industriepartnern
- Stephanie Porschen

32 Kooperationshandeln von Geschaftsfiihrern
- Mandy Krduter
36 Zwischen Kundenanforderungen und

Entwicklungsinteressen: Produktmanager in der

Softwarebranche

- Annegret Bolte, Frank Iwer und Sabine Weishaupt

41 IT als Retter aus unternehmerischer Not?
- Peter Brédner
46 Eine neue Phase in der IT-Industrie:

Industrialisierung, Internationalisierung
und Innovation

- Andreas Boes, Tobias Kimpf und Katrin Trinks

04

07

09

55

56

Editorial
- Dagmar Boedicker

Aktuell

Die Ergebnisse der BioP2-Studie zur Leistungsféhigkeit
biometrischer Systeme
- Jan Krissler und Constanze Kurz

Absolventenstudie Informatik - Zusammenfassung
- René Krempkow

FIfF e.V.

In eigener Sache - FIfF-Kommunikation

Rubriken

Impressum

Schluss-FIfF

FIfF-Kommunikation 4/05



Editorial

Informatikerinnen und Informatiker — andere Menschen sehen
sie wohl meist als eine seltsame Spezies, als diese Wesen, die
vorzugsweise mit ihrem Computer, weniger gern mit anderen
Menschen kommunizieren, als Einzelgdnger. Diese Sicht von au-
Ben auf eine scheinbar wenig spezifische Masse beriicksichtigt
kaum, wie vielféltig und ausdifferenziert ihre Féhigkeiten und
ihre Arbeit sind. Sie reichen vom Ermitteln von Kundenwiin-
schen Uber die dsthetische und kreative Arbeit beispielsweise
im Web-Design, das Entwerfen maBgeschneiderter Algorith-
men und das Customizing komplexer, ein ganzes Unternehmen
durchziehender Software bis zum detaillierten Knobeln an ein-
zelnen Schnittstellen.

Mit ihrer Arbeit informatisieren Informatiker die Arbeit anderer
Menschen, durchaus auch zu deren Vorteil. Aber auch ihr eige-
nes Umfeld ist hochgradig informatisiert. In diesem Heft der FIfF-
Kommunikation zeigen die Autorinnen und Autoren, welche
neuen Entwicklungen sie in dieser Umgebung untersucht haben
und mit welchen Ergebnissen. Sie haben dazu sehr verschiedene
Situationen betrachtet. Es ist schlieBlich ein groBer Unterschied,
ob jemand als eierlegende Wollmilchsau in einem kleinen oder
mittleren Unternehmen alles verantwortet, was mit dessen IT
und Netzwerk zu tun hat, oder ob die vielféltigen Aufgaben ar-
beitsteilig in der IT-Abteilung eines groBen Unternehmens an-
fallen, die vom Rest der Mitarbeiter als Black box betrachtet
wird. Einige Beitrdge analysieren die Situation derjenigen, die die
Arbeit anderer informatisieren, andere die der Menschen, deren
Arbeit durch die Informatisierung verandert wird.

So ist das Heft hoffentlich auch zu einem hilfreichen Angebot fiir
Sie/euch geworden. Was bedeuten die Entwicklungen — heute
und morgen? Welche Vorhersagen erlauben diese Erkenntnisse,
und welche Schlaglichter beleuchten besonders interessante Zu-
sammenhdnge?
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Themen dabei sind beispielsweise die Fortbildung: Sabine Pfeif-
fer und Petra Schitt beschreiben das neue Hin und Her zwi-
schen akademischer Aus- und beruflicher Fortbildung. Ursula
Holtgrewe, Hannelore Mottweiler und Jessica Scholten haben
untersucht, mit welchen Strategien und Folgen Beschéftigte in
Callcentern ihre Qualifikation verbessern. Ulrich Klotz bilanziert
die verdnderten Voraussetzungen fiir gewerkschaftliche Arbeit
anhand des Indikators Knappheit.

Oder die Kommunikationsformen und -anforderungen in
schwierigen Situationen: Wie Kooperation im Verhéltnis von IT-
Dienstleistern zu ihren Kunden in traditionellen Branchen funkti-
oniert, dazu schildert Stephanie Porschen ein Fallbeispiel, Mandy
Krauter hat die Kooperationsmuster von Geschaftsfiihrern in
kleinen Softwareunternehmen aus den neuen und alten Bun-
deslandern untersucht. Annegret Bolte, Frank Iwer und Sabine
Weishaupt berichten tber eine spezielle Vermittlerposition in der
Softwarebranche — den Produktmanager. Peter Brodner kritisiert
die Vorstellung, IT-Systeme wirkten per se als produktive Res-
sourcen, und beschreibt Voraussetzungen fur ihren wirtschaftli-
chen Erfolg. Seinem Beitrag folgt die Analyse von Andreas Boes,
Tobias Kdmpf und Katrin Trinks mit der Feststellung, dass unter
den gegebenen Arbeits-Bedingungen Innovativitdt zunehmend
dem Diktat des Kostendrucks zum Opfer fillt.

Zwei Beitrdge zum Schwerpunkt des vorliegenden Hefts enthielt
bereits die letzte FIfF-Kommunikation (3/2005): von Andreas
Boes, ISF, Neue Arbeit durch Innovationen, und von Ulrich Klotz,
IG Metall, IT-Beschéftigte und Mitbestimmung. Im ersten Heft
des néchsten Jahres — der Schwerpunkt ist Gesundheit - werden
unter anderem Anja Gerlmaier und Erich Latniak darlber schrei-
ben, dass Dauerbelastungen nicht ohne Folgen fiir die Gesund-
heit bleiben.

Wir wiinschen eine interssante Lektlre mit dieser mit viel Enga-
gement zusammengestellten FIfF-Kommunikation,

Dagmar Boedicker, Sabine Pfeiffer und Stephanie Porschen

editorial
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Jan Krissler, Constanze Kurz

Die Ergebnisse der BioP2-Studie

zur Leistungsfahigkeit biometrischer Systeme

Die neuen Pdsse (ePass) mit auf einem Funkchip gespeicherten biometrischen Merkmalen werden ab 1. November 2005 fiir alle
deutschen Blirger, Geschéftsreisende wie Urlauber, eingefiihrt. Im August diesen Jahres hat das Bundesamt fir Sicherheit in der
Informationstechnik (BSI) die Ergebnisse seines bisher gréBten Feldtests biometrischer Verfahren veréffentlicht: Die BioP2-Studie
sollte zeigen, ob die derzeit verfiigbaren Systeme den praktischen Anforderungen an Flughédfen und Grenziibergdngen gewachsen

sind.

Die Studie hatte das Ziel, die Erkennungsleistungen und die Be-
nutzbarkeit der biometrischen Verfahren gemaB den Vorgaben
der International Civil Aviation Organisation (ICAO) zu testen.
Dazu richtete die secunet Security Networks AG im Auftrag
von BSI und Bundeskriminalamt (BKA) vier Teststandorte am
Flughafen Frankfurt/Main ein. 2081 Mitarbeiter der Fraport
AG, der Lufthansa AG sowie des Bundesgrenzschutzes (heute
Bundespolizei) konnten als Teilnehmer angeworben werden. In
zwei Testzyklen von jeweils acht Wochen wurden ihre Fingerab-
driicke, Iriden und Gesichter als biometrische Merkmale fiir das
Projekt verwendet.

Fur den Feldtest wurden vier bereits am Markt befindliche Pro-
dukte auserkoren. Die als Testsieger aus einer vorherigen Studie
hervorgegangene Software der Firma Cognitec Systems GmbH
war das einzig gestestete Gesichtserkennungssystem. Aus acht
nicht benannten Anbietern wurden zwei Fingerabdrucksysteme
der Firmen Dermalog Identification Systems GmbH und der
Bundesdruckerei GmbH ausgewdhlt. Das vierte geprifte Ver-
fahren war das Iriserkennungssystem von SD Industries GmbH
(heute takelD GmbH). Angaben dazu, aus welchen Griinden
diese vier Hersteller anderen Anbietern vorgezogen wurden, fin-
den sich kaum in der Studie, es wird lediglich auf eine Analyse
und auf eine Marktsichtung verwiesen.

Die Probanden erhielten zu Beginn eine Smartcard (RF'-Token)
mit einer UserID als Simulation des Funkchips im Pass. Die ver-
wendeten Mikrochips waren jedoch aufgrund der Verfiigbarkeit
und Kostensituation nicht ICAO-konform. Die zusétzlich vor-
gesehenen Untersuchungen zur RF-Technik und deren Sicher-
heitsmechanismen mussten daher in eine separate Projektreihe
(ILSE) ausgelagert werden. Deren Ergebnisse liegen noch nicht
detailliert vor, jedoch ist mit technischen Einschrankungen beim
verfligbaren Speicherplatz auf dem Chip und bei den Ubertra-
gungszeiten zu rechnen. Das geplante Secure Messaging wird
eine Verdopplung der Ubertragungszeit zur Folge haben.

Enrolment der Testteilnehmer

Die Failure to Enrol Rate (FTE) zeigt an, wie viel Prozent der
Teilnehmer nicht erfasst werden kénnen. Fiir die Fingerabdruck-
und Iriserkennung klappte es bei 0,4 bis 0,99% der Teilnehmer
nicht. Fir die Gesichtserkennung konnten alle Probanden ins
System aufgenommen werden, jedoch weist die Studie auf den
Umstand hin, dass es in der Praxis Personen geben wird, bei de-

nen aus religiésen oder kulturellen Griinden keine Aufnahmen
des Gesichtes moglich sein werden. Schwierigkeiten ergeben
sich auBerdem auch bei Menschen, deren Gesicht, beispiels-
weise durch die Frisur, teilweise verdeckt ist.

Die Messung der FTE in der Studie schlieft dabei Fehler expli-
zit aus, die durch falsche Bedienung der biometrischen Systeme
entstanden sind. Sie werden nicht als Fehlversuch ausgewiesen.
In der Praxis ist daher eine erhdhte FTE zu erwarten. Hinzu
kommt, dass die Ergebnisse der FTE nochmals geschént wurden
dadurch, dass ein Re-Enrolment vorgenommen wurde. Bis zu
5% Prozent der Teilnehmer wurden nochmals erfasst, da es zu
Systemfehlern gekommen war. Angeblich waren wéhrend des
ersten Enrolments teilweise keine Templates in der Datenbank
gespeichert worden. Dies erscheint zweifelhaft, da jeweils nach
einem Enrolment eine Testverifikation stattfindet, die ohne Tem-
plate nicht funktioniert. Es bleibt der Verdacht, dass die in der
Einfihrungsphase besonders hdufig zurlickgewiesenen Perso-
nen erneut erfasst wurden, um die Ergebnisse der FTE sowie der
Falschriickweisungsrate (False Rejection Rate, FRR) zu verbes-
sern. Im wirklichen Leben mussten diese Personen jeweils einen
neuen Pass bekommen.

Die ersten Probleme zeigten sich bereits bei der Aufnahme der
biometrischen Merkmale in die Datenbanken. Die Positionie-
rung vor dem lIriserkennungssystem erwies sich fir die Testteil-
nehmer als Schwierigkeit. Besonders bei den beteiligten 42%
Brillentragern, die ihre Brille zur Prasentation der Iris abnehmen
mussten, zeigte das System von SD Industries wahrend des En-
rolments sowie im gesamten Feldtest seine Schwéchen. Perso-
nen, die kleiner als 1,55 m sind, konnten nicht oder nur unter
groBen Mithen am Test teilnehmen. Damit Rollstuhlfahrer und
Kleinwiichsige nicht diskriminiert werden, wird der Hersteller
des Iriserkennungssystems die Benutzbarkeit seines Verfahrens
noch wesentlich verbessern miissen.

Die Qualitat der beim Enrolment aufgenommenen Bilder hangt
direkt mit der Erkennungsleistung der Systeme zusammen. Be-
reits hier weicht das Vorgehen im Test von den praktischen Be-
dingungen in den Meldedmtern stark ab. Um ICAO-konforme
Bilder der Gesichter der Teilnehmer in héchster Qualitdt zu er-
halten, wurden speziell eingewiesene BKA-Mitarbeiter hinzuge-
zogen, welche die Aufnahmen mit einer eintausend Euro teuren
digitalen Spiegelreflexkamera Nikon D100 machten. Das BKA
fuhrte zusatzlich eingehende Schulungen des Enrolment-Perso-
nals durch. Dennoch war es beispielsweise beim Fingererken-
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nungssystem von Dermalog nétig, dass stets ein Administrator
das Enrolment und die Gute der Aufnahmen Gberwachte.

Erkennungsleistungen der Systeme

Aber was erwartet den Passinhaber nach der Einfiihrung der bio-
metrischen Systeme an den Grenzlibergdngen? Laut den Ergeb-
nissen der Studie muss er sich zundchst an Wartezeiten durch
die neue Technik gewodhnen, denn die Falschriickweisungsraten
(FRR) von bis zu 23% in einer Nutzerklasse sind kaum praxist-
auglich oder benutzerfreundlich.

Von den urspriinglich rund 2000 angeworbenen Personen gin-
gen nur noch etwa 1600 Teilnehmer als Datengrundlage fir die
ICAO-konformen Aufnahmen in die Berechnung der FRR ein. In
der Studie wird hier darauf verwiesen, dass am Feldtest , deut-
lich weniger Personen teilgenommen haben als am Enrolment*.
Nur knapp Gber 1600 Personen haben mindestens einmal eine
Verifikation durchlaufen und sind also die eigentliche Gesamt-
Testpopulation. Durch die geringe Anzahl von Testteilnehmern
weisen die ermittelten Werte der FRR zusétzlich eine hohe Stan-
dardabweichung auf.

Als Masterreferenz wird (mit Ausnahme der Gesichtserken-
nung in Testzyklus 2) entgegen der Zielsetzung der Studie das
Systemtemplate des Herstellers verwendet. Dieses schneidet
gegenilber dem ICAO-Bild bei allen Verfahren hinsichtlich der
FRR besser ab. Unklar bleibt, warum bei der Ermittlung der Er-
kennungsleistungen vom zu untersuchenden ICAO-Standard
abgewichen wurde. Auch hier bleibt die Vermutung, dass die
Ergebnisse der Studie geschént werden sollten.

Die Teilnehmer wurden nach Haufigkeit der Betdtigungen in
Nutzerklassen eingeteilt. Bei allen Systemen zeigt sich, dass je-
weils die Klasse der Wenignutzer (maximal 10 Betatigungen) und
der sporadischen Nutzer (maximal 30 Betatigungen) die hdchste
FRR (3 bis 23% Rickweisungen) erzielt. Die meisten Passbe-
sitzer werden in diese Nutzerklasse fallen, da sie nur selten im
Jahr eine Grenze auBerhalb der EU iiberqueren. Uber die Halfte
der Testteilnehmer waren mindestens einmal von falschlichen
Rickweisungen betroffen. Die Auswertung der Ergebnisse er-
gab weiterhin, dass bei allen Systemen ein Teil der Wenignutzer
sogar stets zurtickgewiesen wurde. Bei der Iriserkennung betraf
dies Gber 50 Personen, bei denen die FRR bei 100% lag. An den
Grenzibergéngen bedeutet dies in der Praxis einen erheblichen
zusétzlichen Zeitaufwand fir eine Vielzahl von Passbesitzern.

Constanze Kurz

Bis zum Ende des Feldtests ist ein Sinken der FRR in allen Nutzer-
klassen zu beobachten. In der Studie wird daher vermutet, dass
besonders bei der Fingerabdruck- und Iriserkennung das Trai-
ning fir die Merkmalsprésentation ,schwieriger und langwie-
riger” sein wird als fiir die Gesichtserkennung. Behauptet wird
aulerdem, dass mit einer ,erhdhten Kooperationsbereitschaft"
seitens der Blrger sowie mit Gewdhnungseffekten gerechnet
werden kann. Der durchschnittliche Passbesitzer misste viele
Grenzubertritte absolvieren, bis er wenigstens die am Ende des
Feldtests erzielte FRR erreicht.

Die ohnehin dirftigen Ergebnisse der FRR sind mit Vorsicht zu
betrachten, da einige Entscheidungen getroffen wurden, welche
die ermittelten Werte zusétzlich deutlich verbessert haben. Zu-
néchst gingen keine Messungen in die FRR ein, die durch ,, signi-
fikant variierte Testbedingungen®, beispielsweise Lichteinflisse,
beeinflusst wurden. In der Praxis an den Grenziibergdngen wer-
den diese starken Variationen bei den Umgebungsbedingungen
jedoch haufig vorkommen. Des weiteren préasentierten Teil-
nehmer den falschen Finger (5 bis 7%) oder das falsche Auge
(23%). Daher wurde die FRR-Ermittlung kurzerhand auf Basis
eines 1:2-Vergleiches vorgenommen. Dies senkt die FRR, fiihrt
aber gleichzeitig zu einer hdheren Falschakzeptanzrate (False
Acceptance Rate, FAR).

In der Auswertung wurden aulBerdem die ,signifikant schlechte-
ren Ergebnisse” aus der Startphase des Feldtests nicht in die FRR
aufgenommen. In Testzyklus 1 war die Dauer dieses so genann-
ten Teach-Ins sieben Tage. Selbst im zweiten Testzyklus wurden
erneut die Ergebnisse von 5 Tagen Teach-In fiir die FRR nicht
herangezogen, obgleich die Testteilnehmer mit den Systemen
bereits vertraut waren und ihnen von Betreuern stets , Hinweise
und Hilfestellungen” gegeben wurden. Der zukiinftige Passbe-
sitzer kann in der Praxis keine derartigen Trainingsphasen er-
warten. Wird der Passinhaber von der Software zurlickgewiesen,
erwartet ihn stattdessen laut Ankiindigung des Bundesinnenmi-
nisteriums eine , verscharfte Kontrolle" durch den Grenzbeam-
ten, bevor er die Grenze passieren darf.

Unerwartete Schwierigkeiten

Das Gesichtserkennungs-System von Cognitec machte den Tes-
tern besondere Schwierigkeiten. Der erste Zyklus musste darauf-
hin abgebrochen werden. Aufgrund der schlechten Erkennungs-
leistungen war eine Umkonfiguration erforderlich, obwohl alle
Herstellerangaben beriicksichtigt worden waren. Als Masterre-
fenz wurde in Testzyklus 2 nun das ICAO-Bild ver-
wendet. Der Schwellenwert, ab dem eine Verifika-
tion als erfolgreich bewertet wird, wurde von 0,7 auf
0,5 gesenkt. Zusatzlich mussten die Testcontainer

Geschichte der Informatik.

Constanze Kurz ist Diplom-Informatikerin
und wissenschaftliche Mitarbeiterin in der
Arbeitsgruppe Informatik in Bildung und
Gesellschaft von Prof. Wolfgang Coy an der
Humboldt Universitat zu Berlin. Ihre Arbeits-
schwerpunkte sind Biometrie, Informationelle
Selbstbestimmung und Datenschutz sowie

am Flughafen umgebaut werden, um die Lichtver-
héltnisse durch eine Erhdhung der Grundhelligkeit
und stédrkere indirekte Beleuchtung der Gesichter zu
verbessern, dazu wurden Rick- und Seitenwdnde
und zusatzliche Strahler montiert. Ein immenser
Aufwand bei der Installation der Systeme an den
Grenzen.

Biometrische Systeme verfligen heute Gber Algorith-
men, die erkennen sollen, ob das dargebotene Merk-
male tatsachlich von einer lebenden Person stammt.
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Dies dient der Sicherheit und soll verhindern, dass beispielsweise
anstatt des Gesichtes ein Foto prasentiert werden kann. Um die
Ergebnisse der Studie zu verbessern, wurde diese Verfahren al-
lerdings nicht verwendet. Die Lebenderkennung von Cognitec
blieb auch nach der Neukonfiguration in Testzyklus 2 deaktiviert,
da sie laut Studie eine ,signifikante Erhdhung" der FRR bewirkt
hétte. Bei den beiden getesteten Fingerabdruckerkennungssys-
temen war eine solche Lebenderkennung erst gar nicht vorhan-
den. Generell wurde die Uberwindungssicherheit der Systeme
nur sekunddr untersucht, auf eine Darstellung der Ergebnisse
dieser Tests wurde sogar ganzlich verzichtet.

Weitere schwerwiegende ungeldste Probleme sind Brillen, Bérte,
Kontaktlinsen und lange Fingerndgel. Beispielsweise wurden
Voll- oder Teilbarttrager von der Cognitec-Software signifikant
besser erkannt. Da die Pdsse jedoch 10 Jahre gelten werden, ist
anzunehmen, dass die Abnahme eines Bartes zu vermehrten
Rickweisungen fihren wird. Ob die Funkchips allerdings diese
10 Jahre durchhalten, ist unter Experten ohnehin umstritten.
Bei Brillentrdgern zeigte erneut die Gesichtserkennung von Cog-
nitec ausgepragte Unzuldnglichkeiten. 97% der Personen, die
unberechtigterweise verifiziert wurden, trugen eine Brille. Die
Weiterentwicklung des Algorithmus brachte leider keine Besse-
rung, das Problem ist weiterhin ungeldst.

Weitere untersuchte Parameter

Die Studie untersuchte ebenfalls die Bedien- und Verarbeitungs-
zeiten der Systeme. Die Bedienzeit umfasst dabei den vollstan-
digen Vorgang vom Auflegen des RF-Tokens bis zum Verlassen
des Gerats. Die gestoppten mittleren Werte liegen zwischen
11,1 und 13,3 Sekunden. Diese Bedienzeit verlangert sich um
weitere 4 bis 5 Sekunden, wenn die Smartcard mit einem Se-
cure Messaging verwendet wird. Begriindet werden die langen

Bedienzeiten mit den Schwierigkeiten der Teilnehmer, sich an
den Geréten korrekt zu positionieren, sowie mit dem mangeln-
den ergonomischen Design und der Gestaltung der Benutzero-
berflachen.

Représentativitat

Die Auswahl der Testteilnehmer einer Studie zu biometrischen
Verfahren erfordert besondere Sorgfalt. Hier liegt eine weitere
uniibersehbare Schwéche der Studie, da die Zusammensetzung
der ohnehin knapp bemessenen Testpersonen nicht reprasenta-
tiv ist. Es nahmen ausschlieflich berufstatige Menschen teil, iber
70% von ihnen waren Manner. Manner gelten im Durchschnitt
als biometrisch einfacher erfassbar. Die Erkennungsleistungen der
Systeme wurden dadurch also weiter verbessert, denn bei allen
vier Systemen erzielten die unterreprasentierten weiblichen Teil-
nehmer deutlich mehr Erkennungsfehler. Schwerer wiegt noch
das Fehlen von Menschen ab einem Alter von tber 60 Jahren,
die nur ein Prozent der Testteilnehmer stellten. Verglichen mit
den 30% Senioren in der Bundesrepublik ist diese Gruppe weit
unterreprdsentiert. Problematisch ist dies, weil beispielsweise
der Fingerabdruck bei dlteren Menschen aufgrund von Abrieb
im Laufe der Lebensjahre viel schlechter erfassbar ist. Durch die
zwar in Hinsicht auf die biometrischen Erkennungsleistungen
positive, aber fiir die Bundesrepublik keinesfalls représentative
Zusammensetzung der Teilnehmer konnten bessere FRRs erzielt
werden, die in der Praxis kaum erreicht werden durften.

Empfehlungen der Studie

Anfang August 2004 war das Pilotprojekt bereits abgeschlossen.
Die Veroffentlichung der Studie mit den Empfehlungen fur die
Verwendung der biometrischen Technik in Personaldokumenten
erfolgte erst nach 12 Monaten, obgleich das BSI schon im Frih-
jahr 2005 die Ergebnisse in Vortragen erdrterte. Die Einflhrung
des ePasses wurde jedoch am 1. Juni 2005 von Bundesinnenmi-
nister Otto Schily verkiindet. Der Gesetzgeber hatte also bereits
Fakten geschaffen und die gesetzlichen Rahmenbedingungen
angepasst, ohne die eigens in Auftrag gegebenen Empfehlun-
gen des Feldtests abzuwarten. Denn selbst die Studie fordert
trotz der durchweg positiven Interpretation der Ergebnisse eine
weitere , grindliche Untersuchung der Funktionstlchtigkeit,
der Erkennungsleistung und der Uberwindungssicherheit” unter
den Bedingungen eines Echtbetriebes sowie die Verbesserung
der ,Benutzerfreundlichkeit und Bedienbarkeit”.

Die Produzenten der getesteten biometrischen Systeme sowie
die Bundesdruckerei GmbH erwarten nun das groBe Geschéft.
Der Passinhaber wird sich hingegen auf eine erkennungsdienstli-
che Behandlung auf den Meldedmtern sowie eine unausgereifte
Technik einstellen missen, deren Kosten er tber die erhdhte
Passgebiihr von 59 bzw. 91 Euro und Uber Steuergelder auch
noch selbst tragen darf.

" RF: Radio Frequency
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René Krempkow

Absolventenstudie Informatik -

Zusammenfassung

Exemplarisch fiir den Berufseinstieg und erste Berufserfahrungen von Universitdtsabsolventen der Informatik wird hier die
Kurzzusammenftassung einer im vergangenen Jahr veréffentlichten Absolventenstudie der TU Dresden vorgestellt. An der Befragung
teilgenommen haben Absolventen der Abschlussjahre 1996 bis 2003, von denen zwei Drittel in den Jahren 2000 bis 2003 das

Studium beendeten.

Fir  die  Untersuchung
konnten 51  Fragebdgen
(44 schriftliche Fragebdgen
und 7 Befragungen per
Internet) einbezogen
werden. Die Riicklaufquote
betrdgt 35 Prozent, da
insgesamt 150  aktuelle
Adressen  zur  Verfiigung
standen. Es konnten
nicht  alle  Absolventen
erreicht werden, da die
bereitgestellten ~ Adressen
zum  Teil nicht aktuell
waren und trotz Nutzung
aller verfiigbarer Quellen
an der TU Dresden (Fachrichtung, Immatrikulationsamt und
uniweites Absolventennetzwerk) zu einem relativ grofSen
Teil der Absolventen keine Adressen vorgelegt wurden. Unter
den befragten Absolventen befanden sich nur gut ein Fiinftel
Frauen, was aber die allgemeine Geschlechterverteilung in
diesem Studiengang widerspiegelt. Das Alter der Absolventen
lag zum Zeitpunkt der Untersuchung bei 26 Jahren. Mit ca.
drei Viertel ist die Mehrzahl der Absolventen ledig, nicht ganz
ein Drittel dieser Gruppe lebt jedoch mit einem/r Partner/in
zusammen. Von den Befragten haben ein Sechstel Kinder. Als
Vertiefungsrichtung wéhlte mit ca. einem Sechstel die Mehrzahl
der Befragten ,Datenbanken und ein knappes Zehntel
. Rechnernetze”.

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

Dresdner Absolventenstudien 2003
Informatik
nt

Stellensuche

Uber drei Viertel der Befragten des Studienganges Informatik
begannen noch wéhrend des Studienabschlusses mit der Stel-
lensuche. Nur etwa ein Zehntel hatte bereits frihzeitig wahrend
des Studiums versucht, eine Beschaftigung zu finden. Ein wei-
teres Zehntel der befragten Absolventen begann unmittelbar
nach erfolgreichem Studienabschluss mit der Suche nach einer
Anstellung. Ein Befragter hatte sich zum Zeitpunkt der Untersu-
chung noch gar nicht beworben.

Nahezu die Gesamtheit der befragten Manner und Frauen ver-
schickten wahrend ihrer Stellensuche bis zu 10 Bewerbungen,
wobei ein Drittel lediglich eine Bewerbung und ein Viertel 4 bis
5 Bewerbungen geschrieben hat. Je 3 Befragte schrieben 11 bis
20 bzw. 21 bis 50 Bewerbungen. Mit durchschnittlich 6 Bewer-
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bungen erzielten die Absolventen zwei Einladungen zu Vorstel-
lungsgespréchen.

Die am hdufigsten angewandte Strategie bei der Stellensuche
war die Suche Uber das Internet (53 %), gefolgt von der Bewer-
bung auf Stellenausschreibungen (49%), der Nutzung der Kon-
takte zu Lehrenden der TU Dresden (43%), der Nutzung der
Kontakte wéhrend eines Jobs/Praktikums im Studium (43%),
der Blindbewerbung//Initiativbewerbung (31%), Suche ber
Absolventenmessen (24 %) und der Nutzung personlicher Kon-
takte wie Eltern, Freunde und Verwandte (22%). Die letztlich
erfolgreiche Strategie war fir ein Viertel der Befragten die Nut-
zung der Kontakte zu Lehrenden der TU Dresden, fir jeweils ein
Funftel die Bewerbung auf Stellenausschreibung sowie die Nut-
zung der Kontakte wahrend eines Jobs//Praktikums im Studium
und fir ein Zehntel eine Blindbewerbung/Initiativbewerbung.
Noch einmal deutlich weniger Absolventen fanden Gber das In-
ternet und Uber Absolventenmessen zur ersten Beschaftigung.
Am seltensten zum Erfolg fiihrten der Schritt in die Selbstandig-
keit (ein Befragter), die Suche tiber das Arbeitsamt (ein Befrag-
ter) und die Nutzung personlicher Kontakte wie Eltern, Freunde
und Verwandte (eine Befragte).

Die hdufigste Schwierigkeit bei der Stellensuche war die feh-
lende Berufserfahrung (37%). Bei einem Fiinftel der befragten
Absolventen entsprachen die angebotenen Stellen nicht den
inhaltlichen Vorstellungen und bei einem Siebentel nicht den
Gehaltsvorstellungen. Bei einem Sechstel der Befragten fehlten
spezielle Kenntnisse wie Fremdsprachen. Nahezu die Hélfte der
befragten Absolventen hatte jedoch bisher keine Probleme bei
der Stellensuche.

Als fur den Arbeitgeber wichtigste Aspekte bei der Stellenbeset-
zung nannten die Befragten das Studienfach (98%), die Com-
puter-Kenntnisse (88%), die fachliche Spezialisierung (82%),
soziale Kompetenzen wie sprachliche Gewandtheit, Auftreten
(72%) und die Praxiserfahrungen (66%). Auslandserfahrungen
und persénliche Beziehungen wurden von einem Fiinftel der Be-
fragten als wichtig angegeben. Die durchschnittliche Dauer der
Stellensuche bis zur ersten Beschaftigung betrug zwei Monate.’

Berufseinstieg und beruflicher Verbleib

Als eines der aussagekraftigsten Merkmale des Berufseinstiegs
wird der Ubergang in reguldre Erwerbstitigkeiten gesehen. Dar-
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‘ Monate nach Berufsstart

0 3 6 12
Regulare Erwerbstatigkeit 41 42 33 23
Honorartatigkeit 1 1 1 4
Weiterstudium oder Promotion 5 5 6 6
Praktikum 1 1 0 0
Jobben 1 0 1 0
ohne feste Anstellung, arbeitssuchend 2 1 2 1
Gesamt 51 50 43 34

unter sind in Anlehnung an bundesweite Absolventenstudien
alle Erwerbstitigkeiten gefasst, die sich von kurzfristigen Uber-
briickungstatigkeiten u. . abgrenzen.

Vier Flnftel der befragten Absolventen wechselte unmittelbar
nach dem Studium in eine reguldre Erwerbstatigkeit. Ein halbes
Jahr nach Abschluss pegelte sich der Anteil reguldrer Erwerbsta-
tigkeit auf rund drei Viertel ein und bleibt dann im Zeitverlauf
Uber die ersten drei Jahre relativ konstant bei ca. zwei Dritteln.>
Lediglich zwei Befragte sind nach Studienabschluss zundchst
ohne feste Anstellung bzw. arbeitssuchend. Ein knappes Zehntel
entschied sich fiir ein Weiterstudium oder eine Promotion un-
mittelbar nach Abschluss des Studiums und jeweils ein Befragter
verdiente sich ohne feste Anstellung mit ,Jobben” seinen Le-
bensunterhalt bzw. Ubte eine Honorartatigkeit aus oder absol-
vierte ein Praktikum.

Jeweils zwei Funftel der Absolventen fand ihre erste Beschaf-
tigung Uberwiegend in mittelstdndischen Unternehmen der
GroBRe 11 bis 100 Mitarbeiter bzw. in GroBbetrieben mit 1001
bis 10.000 Mitarbeitern. In gréBeren Unternehmen mit 101 bis
1000 Mitarbeitern wurden 7 Befragte und in Kleinunternehmen
mit bis zu 10 Mitarbeitern 4 Befragte angestellt. Nur 1 Befragter
befindet oder befand sich in einem Unternehmen mit mehr als
10.000 Angestellten.

Fir diejenigen Absolventen, die unmittelbar nach Abschluss des
Studiums eine Tatigkeit aufgenommen haben, ist bei der Halfte
die (Privat-) Wirtschaft erster Arbeitgeber. Im Bereich der Hoch-
schulen und Forschungsinstitute sind rund zwei Fiinftel beschaf-
tigt. Jeweils zwei Befragte sind in der 6ffentlichen Verwaltung
bzw. in einer Organisation ohne Gewinnziele angestellt.

Abb. 1: Entwicklung der Erwerbstétigkeiten (Anzahl der Befragten)

Die tatsdchliche Wochenarbeitszeit aller Absolventen betragt
durchschnittlich 40 Stunden. Etwa ein Zehntel der Befragten hat
eine Wochenarbeitszeit von weniger als 35 Stunden, tber die
Haélfte der befragten Absolventen 35-40 Stunden und ein Drittel
mehr als 40 Stunden. Das erste Beschéftigungsverhaltnis war fir
die Halfte mit einem befristeten Arbeitsvertrag verbunden. Das
durchschnittliche Bruttoeinstiegsgehalt (reguldre Erwerbstatig-
keit und Vollzeit, d.h. mehr als 35 Stunden pro Woche) liegt bei
monatlich 2.800 €. Uber die Hilfte der Absolventen erhielt ein
Bruttoeinstieggehalt von tiber 2.700 €.

Mit ihrer beruflichen Situation sind circa vier Fiinftel der befrag-
ten Absolventen zufrieden bis sehr zufrieden. Erfahrungsgemaf
hangt diese Einschdtzung stark von den Erwartungen ab, die die
Absolventen beim Berufsstart haben. Dabei war den Absolven-
ten eine interessante Tatigkeit, ein gutes Arbeits- und Betriebs-
klima, eine eigenstdndige Arbeitsgestaltung und eine attraktive
Gegend/Stadt zum Leben am wichtigsten. Die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie und ein hohes Einkommen bzw. Karri-
erechancen wurden insgesamt als weniger wichtig erachtet.

Retrospektive Bewertung des Studiums

Die Studienbedingungen im Hauptfach wurden von den Absol-
venten Uberwiegend positiv bewertet. So wiirden — erneut vor
die Entscheidung gestellt — drei Viertel der Befragten das gleiche
Fach an derselben Hochschule studieren. Jeweils ein reichliches
Zehntel wiirde zwar ein anderes Fach wéhlen, aber wieder an
der TU studieren wollen. Allerdings wiirde ein weiteres Zehntel
der befragten Absolventen die Hochschule wechseln und dort
das gleiche Fach studieren.

Bezogen auf das Hauptfach

Rene Krempkow werden direkt fir die Lehre re-

schulplanung (www.kfbh.de).

René Krempkow studierte von 1993 bis 1998 Soziologie, Kommunikationswissenschaft
und Psychologie an der TU Dresden. 1998 bis 2000 koordinierte er das Projekt , Evaluation
der Lehre", 2000 bis 2004 die Projektgruppe Absolventenbefragungen an der TU Dres-
den. Seit 2004 leitet er das vom Sachsischen Wissenschaftsministerium finanzierte Projekt
~Hochschulbericht Sachsen" am Sachsischen Kompetenzzentrum fiir Bildungs- und Hoch-

levante Aspekte Uberwiegend
positiv bewertet. So werden
die Breite des Lehrangebotes
von 82 %, Spezialisierungs- und
Vertiefungsmoglichkeiten von
ebenfalls 82%, Aufbau und
Struktur des Studienganges
von 69% und die Beziehungen
zwischen Studierenden und
Lehrenden von 65% als gut bis
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sehr gut bewertet. Eine eher mittelméaBige Beurteilung erféhrt
der Bezug der Lehre zur aktuellen Forschung sowie die zeitliche
Koordination des Lehrangebotes.

Diese beiden Aspekte werden lediglich von drei Flinftel bzw.
reichlich der Halfte der Befragten als gut bis sehr gut beurteilt.
Die mit Abstand schlechtesten Beurteilungen erhielten dagegen
der Aspekt Zugang bzw. Vermittlung von Praktika sowie der
Aspekt Praxisbezug der Lehre, die von zwei Fiinfteln bzw. die
Halfte der Befragten als (sehr) schlecht eingestuft wurden.

Die Rahmenbedingungen des Studiums werden insgesamt po-
sitiv bewertet. So schatzen 96% den Zugang zu EDV-Diensten
(Internet, E-Mail, Datenbanken), 94% das kulturelle Angebot
der Stadt, 88% das Klima unter den Studierenden und 86% die
offentlichen Verkehrsmittel in Dresden als gut oder sehr gut ein.
Lediglich direkt das Studium betreffende Aspekte wie die Qua-
litdt der Bibliothek und die Qualitdt der Verwaltung (Imma-Amt,
Raumplanung usw.) werden mittelméaBig beurteilt.

Mit Blick auf einzelne Aspekte der Lehre im jeweiligen Haupt-
fach der Absolventen zeigt sich das auch von anderen Fakulta-
ten gewohnte Bild: Die Vermittlung von Fachwissen (vier Fiinf-
tel), das Einlben selbstdndigen Lernens und Arbeitens (zwei
Drittel) sowie das Einliben in wissenschaftliche Arbeitsweisen
(die Halfte) wird Giberwiegend als gut bis sehr gut bewertet wird.
Im Gegensatz dazu sehen die Befragten Defizite bei der Ein-
Ubung in mindliche Prasentation (ein Viertel) bzw. schriftliche
Ausdrucksfahigkeit (ein Viertel) und in der Vermittlung sozialer
bzw. kommunikativer Fahigkeiten (ein Zehntel), die gerade fir
den Berufseinstieg relevante Lehraspekte darstellen. Drei Fiinftel

der Befragten haben in ihrem Studium an der TU keine Studien-
angebote vermisst.

Riickblickend beurteilten die Absolventen den Wert ihres Studi-
ums hinsichtlich der Nutzlichkeit des Hochschulabschlusses fr
die berufliche Karriere mit einer ,, Durchschnittsnote" von 2 (auf
einer Skala von eins ,sehr gut” bis finf ,sehr schlecht”). lhre
personlichen Entwicklungsméglichkeiten wahrend des Studiums
und die Moglichkeiten, studentische Freirdume zu genielRen,
wurden ebenfalls durchschnittlich mit 2 (gut) bewertet. Nur die
Verwendbarkeit der Studieninhalte fur den Beruf wurde mit 3
eher mittelmaRig bewertet.

7 Bei der Frage zur aktiven Stellensuche nach Studienabschluss hatten
sehr viele Absolventen (rund die Hélfte) Nullen eingetragen. 25% der
Absolventen machten keine Angaben. Die durchschnittliche Dauer
der Stellensuche wurde nur fiir diejenigen Absolventen berechnet, die
tiberhaupt eine Suchdauer angaben (mindestens einen Monat).

2 Die erste Beschéftigungsform wurde von nahezu jedem Befragten an-
gegeben, wihrend 6 Monate nach Studienabschluss rund fiinf Sechstel
Angaben zur Beschéftigungsform machten. Im weiteren Verlauf sinkt
die Anzahl der Angaben zur Beschéftigungsform nach 12 Monaten auf
zwei Drittel. Dies hdngt u.a. mit der abnehmenden Zahl der befragten
Studierenden (iber die Abschlussjahrgdnge zusammen.

In eigener Sache - FIfF-Kommunikation

Im letzten Heft hatte ich unsere Leserinnen und Leser um Kor-
rekturen gebeten, mit den Worten:

In zwei Heften hintereinander gibt's jetzt eine Korrek-
tur: ...

Und nun muss ich das erganzen. Korrekturen gibt's in drei Hef-
ten hintereinander. Und leider eine sehr peinliche in der FIfF-
Kommunikation 3/2005. Auf der Seite 32 haben wir die Kurz-
biografien von Britta Schinzel und Regina Claus vertauscht.
Zwar passte wenigstens der Name zum Bild, aber das ist nur
ein schwacher Trost. Eine dicke und betretene Entschuldigung
der Redaktion an die beiden Autorinnen! Sie waren tbrigens
diskret genug, uns nicht darauf hinzuweisen. Tja, so ist das
mit der semi-professionellen Arbeit, und deshalb brauchen wir
umso dringender aufmerksame Leser — danke, Stefan.
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Am Vorabend der Jahrestagung haben wir uns in einer klei-
nen Gruppe zusammengesetzt und uns Gedanken gemacht,
beispielsweise zur Qualitatssicherung (damit uns so was nicht
allzu oft passiert), aber auch dazu, wie wir die FIfF-Kommu-
nikation attraktiver machen kdnnen, ohne dass damit fir ir-
gendjemand ein Vollzeit-Job daraus wird. Pia, ihres Zeichens
richtige Journalistin, hat uns ein paar Tipps gegeben, und die
wollen wir ab dem nachsten Heft umsetzen. Ob es wohl je-
mand merkt ...?

Und es bleibt auch bei unserer Bitte um Ihre/eure Anregun-
gen: Was kdénnen wir besser machen? Teilen Sie/teilt ihr es
uns bitte mit, vielleicht lasst sich was machen.

Schon im voraus bedankt sich,

Dagmar Boedicker

aktuelles
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Schwerpunkt

Sabine Pfeiffer, Petra Schiitt

IT — Weiterbildung mit System?

Ein kritischer Blick auf die jiingsten Entwicklungen im Bereich der IT-Weiterbildung

In der kurzen Phase des New-Economy-Hypes schien es, als miissten sich Fachkréfte im IT-Bereich um Fragen ihrer formalen Aus-
und Fortbildung keine Gedanken mehr machen: Fiir wen auch immer ein paar HTML-Tags verstdndlich waren, fiir den schien ein
grandioser Karriereweg in hippen IT- und Multimediafirmen vorgezeichnet — so zumindest damals die éffentliche Wahrnehmung.
Gleichzeitig wurde immer mehr bezweifelt, ob dem dynamischen technischen Wandel im IT-Bereich (und ebenso durch IT-basierte
Technik in anderen Branchen) liberhaupt noch mit stark regulierten Systemen der Beruflichkeit und der Aus- und Weiterbildung

begegnet werden kénne.

Schnell zeigte sich, dass diese Sichtweise zu kurz griff: von
einem immensen [T-Fachkrdftemangel war die Rede und
neben der damit einhergehenden Greencard-Debatte wurde
der Ruf nach systematischer Weiterbildungsméglichkeiten
im IT-Bereich laut (Baukrowitz, Boes 2002); 1999 wurde
schlieBlich als eines der Hauptziele der Offensive zum Abbau
des IT-Fachkréftemangels (Ehrke, Miiller 2002) der Aufbau
eines [T-spezifischen Weiterbildungssystems gefordert. Mit
dem Ende des New-Economy-Hypes ging zwar die Nachfrage
nach IT-Fachkrdften quantitativ zuriick, gleichzeitig kénnen
immer noch viele Unternehmen Stellen im IT-Bereich nicht mit
den benétigten Fachqualifikationen besetzen (Dera u. a. 2002).
Der IT-Arbeitsmarkt wird weiterhin als mittelfristig expansiv
eingeschdtzt: obwohl sich die Zahl der Studienanfdnger im IT-
Bereich zwischen 1995 und 2002 mehr als verdreifacht und
auf hohem Niveau stabilisiert hat, fiihrt die lange Studiendauer
und die hohe Abbruchquote von ca. 50% dazu, dass der
Bedarf an hoch qualifizierten IT-Spezialisten noch fiir einige
Jahre bestehen bleibt (BITKOM). Dem angeblich so starren

10

bundesdeutschen System beruflicher Bildung gelang es zundchst
erstaunlich schnell, auf die Forderungen zu reagieren: Nachdem
bereits 1997 die neuen IT-Ausbildungsberufe ins Leben gerufen
wurden, trat 2002 dann ein IT-Weiterbildungssystem in Kraft.
Da der Bekanntheitsgrad dieses Weiterbildungssystems sowohl/
bei Unternehmen als auch bei Beschéftigten im IT-Bereich noch
zu wiinschen (ibrig ldsst, zunéchst ein kurzer Uberblick.

In drei Stufen to the top -
das IT-Weiterbildungssystem als Anerkennung
beruflicher Praxis und Erfahrung

Viele Beschéftigte im IT-Bereich bringen zwar lange Jahre be-
ruflicher Praxis mit und verfligen Uber umfassendes technisches
und auch managementbezogenes Fachwissen und praktisches
Koénnen, haben aber im Rahmen ihrer Berufsbiografie weder
eine akademische Ausbildung absolviert noch einen anderen
formalen Abschluss erworben. Dieser Normalitat in der IT-Bran-
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che kommt das 2002 in Kraft gesetzte IT-Weiterbildungssystem
bewusst entgegen, soll doch mit ihm Quereinsteiger ohne ent-
sprechende berufliche Ausbildung der Zugang zu formal an-
erkannten Fortbildungsprofilen geebnet werden. Angerechnet
wird nicht nur eine berufliche Erstausbildung in einem der sechs
IT-Berufe, sondern auch die praktische Berufserfahrung ohne
bisherigen formalen Abschluss. Das System entstand in der Zu-
sammenarbeit der Sozialpartner und Uber 50 Expertinnen und
Experten aus der betrieblichen Praxis und Bildungsarbeit (Borch,
WeiBmann 2002). Fortbildungsprofile auf drei aufeinander auf-
bauenden Ebenen kénnen dabei berufsbegleitend angestrebt
werden.

Den Einstieg in das IT-Weiterbildungssystem bieten 29 Spezi-
alistenprofile (in den sechs Funktionsgruppen Software-Deve-
loper, Coordinators, Solutions Developer, Advisors, Administ-
rators, Technicians), die eine Vielzahl einzelner Tatigkeitsfelder
und Aufgaben in der Computer-, Software- und Telekommu-
nikationsbranche abdecken. Spezialisten-Zertifikate sind auf
die Dauer von flinf Jahren befristet (giltig ab dem 21.09.2005,
www.willkernet.de). Die zweite Ebene der operativen Professi-
onals gliedert sich in die Profile: Certified IT Systems Manager,
Certified IT Business Manager, Certified IT Business Consultant
und Certified IT Marketing Manager. Diese Profile finden sich in
Unternehmen auf Stellen mit gréRerem Verantwortungsbereich
und Personal- und Budgetverantwortung, wahrend die dritte
Ebene der strategischen Professionals sich an Fachkréfte richtet,
die Berufspraxis in der Leitung kleinerer Unternehmen oder von
Geschéftsbereichen in groReren Unternehmen mitbringen bzw.
anstreben; es existieren die beiden Profile Certified IT Technical
Engineer und Certified IT Business Engineer. Wahrend die Zer-
tifizierung der Spezialistenprofile auf der ersten Ebene Gber pri-
vatwirtschaftliche Anbieter erfolgt, die von der Tragergemein-
schaft fur Akkreditierung (TGA) zugelassen sein missen, sind
die Abschliisse der beiden Professionals-Ebenen auf Grundlage
der IT-Fortbildungsverordnung gesetzlich geregelt und fallen

damit unter die Regelung des Berufsbildungsgesetzes und die
Zustandigkeit der Industrie- und Handelskammern (IHK).

Zugangsvoraussetzungen und Abschlussziele

Das Besondere des Systems liegt in dem erkennbaren Bemihen,
in hohem MaBe praktische Berufserfahrung als Zugangs- und
Abschlussqualifikation anzuerkennen: So ist der Zugang zu ei-
nem der Spezialistenprofile nicht nur nach Abschluss in einem
der sechs IT-Ausbildungsberufe méglich, sondern ebenso Gber
die Anerkennung von einem Jahr einschlagiger Berufspraxis
(nach Abschluss in einem sonstigen Ausbildungsberuf) oder
ohne jegliche abgeschlossene Berufsausbildung nach vier Jahren
einschldgiger Berufspraxis. Dieses Muster an Zulassungsstrate-
gien setzt sich in den beiden héheren Ebenen fort: Die Zulas-
sungsvoraussetzungen zur Priifung als operative Professionals
sind entweder der erfolgreiche Abschluss in einem anerkannten
IT-Ausbildungsberuf mit anschlieBender mindestens zweijéhri-
ger Berufspraxis, der erfolgreiche Abschluss in einem sonstigen
anerkannten Ausbildungsberuf mit anschlieBender mindestens
vierjdhriger Berufspraxis oder ohne vorhandenen Abschluss
nach sechsjdhriger einschldgiger Berufspraxis. Das erklarte Ziel
ist dabei der Nachweis der Befdhigung, Arbeits- und Geschéfts-
prozesse im Bereich der Entwicklung, Projektleitung, Beratung
und des Vertriebs im Unternehmen selbststandig durchzufiihren.
Die vergleichsweise hohe Wertschdtzung der in der beruflichen
Praxis erworbenen Kenntnisse und Kompetenzen zeigt sich auch
auf der dritten und hochsten Ebene des Weiterbildungssystems:
Die Prifungszulassung fur strategische Professionals ist moglich
Uber einen erfolgreichen Abschluss in einem der vier operativen
Professionalprofile; und selbst eine erfolgreiche Hochschulpri-
fung in einem IT-Studiengang erfordert eine anschlieRend min-
destens zweijdhrige Berufspraxis, um diese dritte und héchste
Stufe des Weiterbildungssystems zu erklimmen. In beiden Zu-
gangsféllen sind zusdtzlich englische Sprachkenntnisse und
Qualifikationen im  Bereich
Mitarbeiterfihrung und Per-

IT Technical Engineer IT Business Engineer

IT Business
Consultant

IT Marketing
Manager

IT Business
Manager

IT Systems
Manager

29 Spezialistenprofile fur alle IT-Sparten

Informatik-
Kaufmann/-
kauffrau

[T-System-
Kaufmann/-
kauffrau

Fachinfor-
matiker/-in

IT-System-
Elektroniker/-in

sonalmanagement gefordert.

Strategische

Professionals Ziel des Abschlusses als stra-

tegische Professionals ist der
Nachweis der Befdhigung,
strategische Entscheidungen
im Unternehmen selbststén-
dig und unter Beriicksichti-
gung relevanter Einflussfak-
toren treffen zu kdnnen. Die
Anerkennung der Berufspraxis
spiegelt sich schlieBlich auch
in der Art der Prifungen wi-
der: Statt der herkémmlichen
schriftlichen und/oder miind-
lichen Abfrage von reinem
Fachwissen, gilt es u. a. ver-
schiedene Situationsaufgaben
zu bewdltigen bzw. betrieb-
liche IT-Projekte (operative
Ebene) oder eine Fallstudie

Operative
Professionals

Spezialisten
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Abb. 1 Das IT-Weiterbildungssystem
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Business Case (strategische
Ebene) prozessbegleitend zu
dokumentieren, zu préasen-
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tieren und einem anschlieBenden Fachgesprach zu stellen. Die
zugrunde gelegten Praxisprojekte werden vom CERT-IT im Vor-
feld gepruft und fir die Zertifizierung genehmigt, die Basis daftir
sind die im individuellen Arbeitsprozess angeeigneten Hand-
lungskompetenzen, die nach der APO-Methode des Fraunhofer
Instituts ermittelt werden (Rogalla, Witt-Schleuer 2003). Auch
wenn der Weg fiir den/die Einzelne/n lang und steinig erschei-
nen mag: Mit diesem dreistufigen Weiterbildungssystem wird
zumindest die Option eroffnet, jahrelangen Kompetenz- und Er-
fahrungserwerb in der Praxis formal anerkennen zu lassen: Der
autodidaktische Coder wird sozusagen salonfdhig, ohne noch
mal die (Hoch )Schulbank driicken zu miissen. Aber nicht nur
das. Auch fir einen Wechsel von der Berufspraxis in die (Fach
YHochschule (und umgekehrt) er6ffnen sich derzeit neue Optio-
nen. Theoretisch wird es moglich, ohne Abitur und abgeschlos-
sene Beraufsausbildung bis zum Masterabschluss (und damit bis
zur Promotion) zu gelangen, weil derzeit auf der bildungs- und
EU-politischen Ebene die Weichen gestellt werden fir ein Sys-
tem wechselseitiger Anerkennung und Durchléssigkeit zwischen
den beiden bislang eher parallel bis ignorant nebeneinander
existierenden Systemen der beruflichen Aus- und Weiterbildung
und der akademischen Ausbildung. Was genau bedeutet das?

Switch-Optionen: Ein neues Hin und Her zwischen
akdemischer Aus- und beruflicher Fortbildung

Bereits bei der Konzipierung des neuen IT-Weiterbildungssys-
tems war eine Durchldssigkeit in Richtung Hochschulausbildung
angedacht; angestrebt wurde die Anrechnung von beruflich
erworbenen Qualifikationen und Kompetenzen und die Aner-
kennung der Aquivalenz (Gleichwertigkeit) von beruflich und
konsekutiv erworbenen Bildungsabschliissen auf der Ebene der
Professionals (Berufsbildungsbericht 2003). Wer ausreichende
und passende Kompetenzen und Erfahrungen in der IT-Berufs-
praxis gesammelt hat, soll nun die Chance auf akademische
Weihen bekommen — und umgekehrt. Zwischen dem akademi-
schen System der neuen, so genannten konsekutiven Bachelor-

und Masterabschllsse der (Fach )Hochschulen und dem neu
installierten IT-Fortbildungssystem soll ein Hin und Her auf den
einzelnen Ebenen moglich und gangbar werden.

Dieses Ziel der Anerkennung beruflicher Praxis erhalt Schiitzen-
hilfe auf oberster politischer Ebene: Denn parallel erfolgte im
Rahmen des Bologna-Prozesses (Europdischer Hochschulraum)
die Einfihrung des European Credit Transfer System (ECTS) an
den Hochschulen, um eine Anrechenbarkeit von Studienleistun-
gen im Ausland zu erleichtern und dadurch die Mobilitat von
Studierenden zu erhdhen. Im Anschluss an die Einflihrung von
ECTS erfolgt nun die schrittweise Anpassung bundesdeutscher
Hochschulabschliisse an Master- und Bachelorabschliisse. Die
gemeinsame Erklarung von Kultusministerkonferenz, Hoch-
schulrektorenkonferenz und Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung vom November 2003, in der sich die Unterzeichner
fur die Anerkennung auferhalb der Hochschulen erworbener
Kenntnisse und Fahigkeiten einsetzen, stellt einen wichtigen
Schritt auf dem Weg zu einer Anrechnung bzw. Aquivalenz be-
ruflicher Qualifizierung dar. Bildung aber ist weitgehend Lander-
sache und die Autonomie der Hochschulen bleibt ein hohes Gut,
d.h. die Autonomie der Hochschulen in Bezug auf die Festle-
gung der Studienanforderungen und Aquivalenzpriifung bleibt
unberiihrt. Es bleibt weitgehend im Ermessen der einzelnen
Hochschulen bzw. der einschldgigen Fachbereiche, wie weit sie
die theoretisch und politisch gewollte Anerkennung beruflicher
Praxis praktisch zulassen und umsetzen.

Mit der Einflhrung des IT-Weiterbildungssystems und dessen
inhaltlichem Aufbau und Strukturierung sowie der Etablie-
rung von ECTS in die bundesdeutsche Hochschullandschaft
sind erste Hiirden hin zu einer Anerkennung und Aquivalenz
von beruflicher Ausbildung auf Hochschulabschliisse genom-
men. Fir IT-Beschéftigte mit einschldgigen Kompetenzen und
umfangreicher praktischer Erfahrung, aber ohne Hochschulab-
schluss, sind die Bemithungen um die wechselseitige Aquivalenz
und Durchldssigkeit der beiden bislang weitgehend getrennten
Ausbildungssysteme fraglos von Vorteil. Diese Bemiihungen
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€«
Module

Bachelor of Engineering

Priifung

Module -

Konsekutive Studiengange

Aquivalenzprifung durch
aufnehmende Institution

Aquivalenzpriifung durch
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ECTS

Strategische Professionals

Priifung

Credits =
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Operative Professionals
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Credits =
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IT-Fortbildung (BBIB § 46, 2)

Abb. 2: Durchléssigkeit und Anerkennung
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rerseits zeigen sich andere

entscheidende Akteure aus

betroffenen Fachrichtungen der (Fach )Hochschulen und aus
Unternehmen der Branche nicht uneingeschrankt begeistert,
sondern changieren zwischen Unwissen, Skepsis und parti-
ell auch offener Ablehnung. Hier ist auch in den kommenden
Jahren noch viel Aufklarungsarbeit zu leisten, um die Beflrch-
tungen gegeniber einer Entwertung von hochschulischer Aus-
bildung (Horstkotte 2005) zu entkréften. Eine entscheidende
Frage ist dabei noch teilweise unbeantwortet: Wie namlich
kénnen so qualitativ unterschiedlich zustande gekommene
Kompetenzen, wie sie die Qualifizierung im Rahmen praktischer
Berufserfahrung einerseits und in der Hochschulbildung ande-
rerseits ermdglichen, Uberhaupt sinnvoll gemessen, sprich be-
wertet und verglichen werden? In dieser Richtung wurde zwar
bereits einiges an Pionierarbeit geleistet, d.h. sehr konkrete
Anrechnungs- und Aquivalenzkriterien fur die Anrechnung und
Durchléssigkeit auf der Ebene von operativen Professionals und
Bachelor-Abschliissen entwickelt (Mucke, Grunwald 2005). Und
auch die Politik — auf EU-Ebene und mittlerweile auch anerkannt
auf der Ebene der Hochschulrektorenkonferenz — hat sozusa-
gen einen Teil ihrer Hausaufgaben gemacht. Dazu zahlen neben

Die Autoren

politischen Abkommen und Willenserkldrungen verschiedener
Gremien auf nationaler und EU-Ebene auch hier konkrete Ver-
besserungen des Instrumentariums: So z.B. die Erweiterung des
bislang stark am sogenannten Workload- (Stunden-) orientier-
ten ECTS um das Aquivalenzkriterium des Outcomes im Sinne
einer Berufsfahigkeit (performance). Weitere Aktivitaten flr ein
Anrechnungsinstrumentarium und Aquivalenzkriterien auf der
Ebene von Masterabschliissen und strategischen Professionals
werden derzeit vom Bundesforschungsministerium u. a. fiir den
IT-Bereich geférdert (beispielsweise das Projekt ProlT-Hessen).
Bislang weitgehend unberticksichtigt bleibt bei allen diesen Be-
mihungen, wie die Kompetenzen beruflicher Praxis einbezogen
werden konnen, die so schwer zu benennen und zu erfassen
sind, von deren Existenz und Bedeutung aber jede/r weif: Er-
fahrung im eigentlichen Sinne, d.h. Qualitdten des Arbeitsver-
mogens wie Intuition, ein Gespir fiir Abldufe und Strukturen
oder auch eine gefiihlsgeleitete Suche und Ahnliches. (Pfeiffer
2004).

Neben all diesen nach vorne gerichteten Aktivitdten: Letztend-
lich bleibt die Rede von der wechselseitigen An-
erkennung und Durchldssigkeit ohne reale Kon-
sequenzen, so lange auf gesellschaftlicher Ebene
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generell die Statusunterschiede zwischen Fach-
hochschule und echter Hochschule — so in vie-
len gesellschaftlichen Spharen die ungebrochene
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Sichtweise — und noch stéarker zwischen den aka-
demischen Ausbildungsrichtungen und der be-
ruflichen Praxis hierarchisch geprédgt bleiben. Es
bleibt zu hoffen, dass nicht zuletzt dieser Prozess
der Aquivalenzanerkennung selbst dazu beitragt,
beruflicher Praxis an sich den ihr gebihrenden
Stellenwert auch auf der Ebene gesellschaftlicher
Anerkennung und kultureller und statusbezoge-
ner Zuschreibungen zukommen zu lassen.

Schleppender Anlauf: Stolpersteine
oder uniiberwindbare Hiirden?

Die Initiierung des IT-Weiterbildungssystems stellt
zweifellos einen wichtigen Schritt zur Vereinheit-
lichung des Weiterbildungssystems dar — gerade
auch auf dem Weg zur Anerkennung der Aquiva-
lenz von beruflichen Abschliissen und Hochschul-
abschllssen. Nachdem das neue Weiterbildungs-
system mit groBem Hallo begrift wurde, lauft
der Start in den Unternehmen nur schleppend an.
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Laut dem neuesten Berufsbildungsbericht 2005 wurden gerade
mal 50 Zertifizierungen flr Spezialisten erteilt. Im Mai 2004 gab
es auf der Professionalebene sieben Kandidaten im Prifungs-
verfahren. Offensichtlich hat das neue IT-Weiterbildungssystem
hinsichtlich der Quantitat der Zertifizierungs- und Priifungskan-
didaten noch erhebliche Anlaufschwierigkeiten: Wéhrend im
Jahr 2002 in den — von dem neuen Weiterbildungssystem ab-
gelosten — Profilen Betriebsinformatikerin, Informatikassistentin,
Informationsorganisatorln und Wirtschaftsinformatikerln 743
Prifungen abgenommen wurden, zéhlte die Personalzertifizie-
rungsstelle Cert:IT fir 2004 rund 200 Anmeldungen zur Zerti-
fizierung und 350 Teilnehmerinnen und Teilnehmer befanden
sich in der Weiterbildung auf der operativen Professionalsebene
(Frackmann u. a. 2004). Die Prasentation und Bewerbung des
neuen IT-Weiterbildungssystems scheint bei den Kammern qua-
litativ sehr unterschiedlich auszufallen, hdufig ist der Weg durch
die Gremien gut nachvollziehbar, Hilfestellungen zur praktischen
Umsetzung fir Weiterbildungsinteressierte aber erweisen sich
als nicht immer zufrieden stellend (Borch u. a. 2004, S. 12).

Alternative Zertifikate und Abschliisse

Dieser schleppende Anlauf kénnte u. a. mit einer verwirrenden
Vielfalt an Weiterbildungsangeboten im IT-Bereich einhergehen,
die ausgerechnet von unerwarteter Seite mitproduziert wird:
Obwohl der Deutsche Industrie- und Handelskammertag (DIHT)
sowie die IHKs selbst aktiv an der Installation des IT-Weiterbil-
dungssystems mitgearbeitet haben und diesen Prozess auch po-
litisch unterstiitzt haben, scheren einzelne IHKs aus: Sie bieten
namentlich identische Weiterbildungen an, die allerdings nur
in einen IHK-Abschluss miinden statt in einem TAG-Zertifikat.
Dieses sowohl fur an Weiterbildung interessierte Beschaftigte
als auch fiir Unternehmen verwirrendes und konkurrenzielles
Nebeneinander ist hoffentlich nur eine Ubergangserscheinung.
Um an Weiterbildung Interessierte vor derartigen undurchsichti-
gen Prallelangeboten zu schiitzen, wird als private Initiative eine
Checkliste im Internet angeboten (http://willkernet.de/ITW/).
Ein Ruckschlag ist sicherlich auch die jungste Aussetzung der
Akkreditierung und Einstellung des operativen Geschéfts von
IHK Cert GmbH, der Personalzertifizierungsstelle der nordrhein-
westfélischen IHKs.

Eine weitere Quelle der Unlbersichtlichkeit zu angebotenen
Weiterbildungsoptionen ergibt sich in Bezug auf die seit vielen
Jahren bekannten und damit zundchst einschatzbareren herstel-
ler- bzw. produktgebundenen Zertifikate, wie sie bspw. Novell,
Microsoft, IBM, Lotus, Compaq, Oracle, Cisco und Hewlett
Packard anbieten. Einige dieser Zertifikate haben aufgrund der
umfangreichen Anforderungen und der regelmaRigen Uberprii-
fung des Wissens einen hohen Status. Flir Beschéftigte bieten
sie den Vorteil einer schon eingespielten internationalen Aner-
kennung, fir Unternehmen den Vorteil des Nachweises einer
klar umrissenen fachspezifischen Ausrichtung. Fiir beide Seiten
liegen aber auch die Nachteile auf der Hand: Vermittelt und
nachgewiesen wird lediglich Fachwissen, kein Methoden- und
Managementwissen. Je héher aber die zu vergebende Position,
desto bedeutsamer werden eben gerade diese so schwer nach-
weis- und messbaren Anteile des Arbeitsvermdgens (Pfeiffer
2004). Zudem werden — anders als im neu installierten deut-
schen IT-Fortbildungssystem — die in der beruflichen Praxis
erworbenen Kenntnisse und Féahigkeiten nicht abgeprift; den
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einstellenden Personalchefs und Vorgesetzten bleibt damit zur
Einschatzung der Qualitdt der erworbenen praktischen Erfah-
rung nur das herkdmmliche Vertrauen in eher vage und schwer
vergleichbare Kriterien der Beurteilung: vorgingige Beschéfti-
gungszeiten, evtl. subjektiv gefarbte Arbeitszeugnisse und die
— bekanntermalen trainierbare — Performance im Vorstellungs-
gesprach oder Assessment Center. Insbesondere fiir die Beschaf-
tigten gilt, dass der Marktwert ihrer Ware Arbeitskraft steht und
fallt mit dem Markt- und Verbreitungsgrad der Produkte, auf
die sich die Weiterbildungsangebote beziehen: Auch die der-
zeit noch so bekannten Betriebs- und/oder Netzwerksysteme,
Anwendungsprogramme oder Programmiersprachen kdénnen
morgen schon vom technischen Fortschritt Gberholt sein und
sich als Sackgasse erweisen — wer sucht heute schon noch einen
FORTRAN-Spezialisten oder eine Fachfrau fiir OS/2?

Nachteile

Einer der wesentlichen Vorteile des neuen IT-Weiterbildungssys-
tems — ndmlich dessen arbeitsprozessbegleitende und projektfor-
mige Ausgestaltung — hat auch seine Ttlicken: Arbeitskraften ist
diese Weiterbildung damit nicht ohne Wissen ihrer Arbeitgeber
moglich. Vor allem auf der Spezialistenebene zeigt sich, dass das
Weiterbildungssystem vornehmlich fiir abhdngig Beschéftigte
konzipiert ist; schwierig gestaltet sich besonders ein Einstieg fiir
Freelancer — wie rankommen an ein betrieblich betreutes Pro-
jekt? Hinzu kommt, dass sich Freelancer auf einem Markt bewe-
gen, auf dem so hochspezialisierte Kompetenznachweise wie auf
der Spezialistenebene eher beschrdnkend denn tiréffnend wir-
ken kénnten. Ist nicht schon die Professionalsebene erklommen,
ist es sowohl fiir Freelancer als auch fiir Arbeitslose schwierig,
die — nach fiinf Jahren — erforderliche Rezertifizierung der Spe-
zialistenzertifikate zu realisieren. Auch hier stellt sich die Frage
nach dem Nachweis der Beschaftigungs- und Weiterbildungs-
historie. Die 29 Spezialistenprofile umfassende Einstiegsqualifi-
zierung scheint auch besonders an der Arbeitsteilung innerhalb
groRerer Betriebe ausgerichtet zu sein. Kleinbetriebe — wie Fre-
elancer auch — kennen héufig derart eng zugeschnittene und
voneinander abgrenzbare Arbeitsprozesse nicht. IT-Fachkréafte
in kleineren Betrieben haben (Spezialistenprofil-)iibergreifende
Aufgaben zu bewdltigen. Es stellt sich — neben der fehlenden
Praktikabilitdt — die Frage, fir welches Profil man sich entschei-
den soll, wenn alle und keines zutreffen (siehe auch Borch u. a.
2004). Trotz dieser Schwierigkeiten: Es ware zu voreilig dem IT-
Weiterbildungssystem das Totenlied zu singen, weil der Einstieg
fur Weiterbildungswillige in Kleinbetrieben schwieriger zu reali-
sieren ist bzw. (noch) nicht passgenau fiir KMU ist (Grollmann
u. a. 2005). Es zeigt sich aber, dass noch einiges zu tun ist und
eine Weiterentwicklung des Systems u. a. mit Hilfe flankierender
Forschung nétig bleibt.

Fazit

Deutlich wird, dass mit dem neuen IT-Weiterbildungssystem die
Tir zur wechselseitigen Offnung zweier Bildungssysteme aufge-
schlagen wurde. Das System bietet den Arbeitskréften vielféltige
Moglichkeiten, muss sich aber noch am Markt platzieren und
gegen gewichtige — oder unlautere — Konkurrenz durchsetzen.
Viele Aufgaben sind parallel zu bewdltigen, wie das Vorantrei-
ben der Anerkennung und Aquivalenz der beruflichen zur hoch-
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schulischen Ausbildung und die Erh6hung des Bekanntheitsgra-
des dieses Weiterbildungssystems. Gleichzeitig darf die stetige
Uberpriifung und Anpassung des IT-Weiterbildungssystems an
betriebliche wie Arbeitnehmerinnen-Interessen nicht stehen
bleiben. Gerade weil es neue brancheniibergreifende zukunfts-
weisende Wege einschldgt, wére es schade, wenn ein solch in-
novatives Weiterbildungssystem in den Kinderschuhen stecken
bliebe.
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+Wir brauchen erstmal die Begeisterung”

Informatisierte Arbeit und unsichtbare Qualifikation in Callcentern

Sowohl in der soziologischen Diskussion als auch in eher essayistischen Beitrdgen geben Callcenter vielfach das Paradebeispiel fiir
jene Gruppe neuer, flexibler Arbeitsformen ab, bei der sich die negativen und problematischen Technikfolgen biindeln. Hier vermutet
man Agenten zwischen Telefon und Computer, die standardisierte Leitfdden abspulen, dabei bis hin zum Gesichtsausdruck (Lacheln
in der Stimme) kontrolliert und durch kleinteilige Kennziffernsysteme und Leistungsentlohnung angetrieben werden. Insbesondere in
den ersten Analysen Ende der 90er Jahre wurde die Callcenter-Arbeit als , FlieBband im Kopf“ (Taylor/Bain 1999) oder Foucaultsches

Uberwachungs-Panoptikum (Fernie/Metcalf 1998) beschrieben.

Wie so hdufig, haben die folgenden empirischen Untersuchun-
gen ein differenzierteres Bild ergeben (einen Uberblick geben
die Beitrage in Holtgrewe/Kerst/Shire 2002 und Kleemann/Ma-
tuschek 2003). Weil Callcenter die Kommunikation von Orga-
nisationen mit Kunden, Biirgerinnen, Zuschauern oder Patien-
tinnen organisieren, sind sie fast so vielfdltig wie diese Kommu-
nikationen. An Callcentern wird deutlich, dass Standardisierung
und kleinteilige Kontrolle nur einen méglichen Pfad des Einsat-
zes von Informations- und Kommunikationstechnik ausmachen,
und dass Technik und Qualifikation der Beschaftigten auf kom-
plexe Weise ineinander greifen.

Die meiste industrie- und organisationssoziologische Forschung
Uber Callcenter, insbesondere in Deutschland, basiert dabei auf
Fallstudien mit differenzierten Typenbildungen und interes-
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santen Einsichten in die Beschaffenheit, die Widerspriiche und
Konflikte von flexibler, informatisierter Arbeit am Telefon. In
diesem Beitrag gehen wir einen Schritt weiter. Wir stellen einige
Ergebnisse einer umfassenden, standardisierten Befragung der
Geschaftsfihrerinnen und Geschéftsfihrer bzw. Personalver-
antwortlichen einer ndherungsweise reprasentativen Auswahl
deutscher Callcenter vor.! Die Befragung ist Teil des Global Call
Centre Industry Project, das Callcenter in zurzeit 19 Landern
untersucht und in einen umfassenden internationalen Vergleich
minden wird.

Unsere Resultate belegen die These, dass Callcenter neue fle-
xible Organisations- und Arbeitsformen darstellen, die Informa-
tions- und Kommunikationstechnik zwar intensiv und auf vielfal-
tige Weise nutzen, aber dabei Informatisierung, Uberwachung
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und komplexe Problemldsung verbinden. Unqualifiziert ist diese
Arbeit keineswegs, aber die mitgebrachten Qualifikationen der
Beschaftigten werden nicht notwendigerweise honoriert.

Informatisierung und Qualifikation

Es ist wissenschaftlich umstritten, wie sich Informatisierung von
Arbeit und der Qualifikationsgehalt und die Qualitat informa-
tisierter Arbeit entwickeln. Einig sind sich die Soziologen, dass
man Wirkungen des IT-Einsatzes nicht von den Wirkungen ver-
dnderter Unternehmensstrategien und Branchenbedingungen
isolieren kann. In der Tat besteht eine der Pointen der Verbrei-
tung von Informations- und Kommunikationstechniken eben
darin, dass sie sowohl die Dynamik von Markten als auch die
strategischen Moglichkeiten von Unternehmen erweitern, Ar-
beit rdumlich, zeitlich und vertraglich zu flexibilisieren. Callcen-
ter verkorpern diese Flexibilisierung ganz beispielhaft: Sie sind
Organisationseinheiten, die auf den telefonischen Kontakt zum
Kunden spezialisiert sind, und dieser Kontakt reicht von standar-
disierten Auskiinften und Bestellannahmen bis zu komplexen,
professionellen Beratungen.

Es lassen sich aber drei mégliche und industriesoziologisch tradi-
tionsreiche Entwicklungspfade (vgl. Brose 1998) informatisierter
Arbeit unterscheiden, sowie eine Perspektive, die diese Pfad-
abhéngigkeit selbst modifiziert:

1. Der Pfad der Dequalifizierung, der durch vermehrte Stan-
dardisierung und kleinteilige Kontrolle der Arbeit im Stile
eines technologisch hochgeristeten Taylorismus gekenn-
zeichnet ist, und in dem Arbeit entwertet wird, anspruchs-
loser und belastender wird (Bravermann 1977).

2. Der Pfad der Hoherqualifizierung mit der Annahme, dass
Informations- und Kommunikationstechniken einfache Ar-

Abbildung 1: Bildungs- und Berufsabschliisse der Beschéftigten

beit automatisieren, und die verbleibende Arbeit insgesamt
sowohl wissensintensiver als auch interaktionsintensiver,
anspruchsvoller und ganzheitlicher wird (Bell 1976).

3. Der Pfad der Polarisierung, der beide Entwicklungen ver-
bindet und dazu fuhrt, dass mittlere Qualifikationen weg-
fallen (z. B. Baethge/Oberbeck 1986).

4. Seit etwa Anfang bis Mitte der 90er Jahre relativieren sich
diese Pfade. Es findet sich eine Vielfalt spannungsvoller und
ungleichzeitiger Entwicklungen. Das geschieht zum Einen in
einem Muster der De-Institutionalisierung: Uberkommene
Qualifikationsmuster, vor allem in Deutschland sehr stark
am beruflichen Bildungssystem orientiert, geraten in Bewe-
gung, und Unternehmen erschlieBen sich auch in Bezug auf
die Qualifikation ihrer Beschéftigten neue Optionen aufer-
halb der bestehenden Ordnungen.

.Das System beruflicher Schneidungen beruht als stets
labiles Ergebnis gesellschaftlicher Ausdeutungsprozesse
auf einigermalBen stabilen fachlichen Kompetenzzuwei-
sungen. Wo diese fehlen oder nur sehr unklar konturiert
sind, verliert der soziale Ausdeutungsprozess zur Defini-
tion von Berufsfeldern und Aufgabenzuweisung seinen
Bezugspunkt.” (Baukrowitz/Boes 1996, S. 152).

Es entsteht also eine interpretative Liicke, in der Kompetenzen
nicht bestimmten Berufen zugeordnet werden kénnen. :

., Mit dem beschriebenen Einsatz informationstechnischer In-
strumente geht ein Stiick kultureller Selbstverstdndlichkeit in
der beruflichen Praxis verloren. (Wagner 1993, S. 54ff.).

Ein zweiter Grund fir ungleichzeitige Entwicklungen liegt in
der Beschaffenheit von Informatisierungs-Prozessen selbst. In
solchen Prozessen wird zwar Wissen explizit und es wird for-
malisiert (beispielsweise in Datenbanken, Expertensystemen,
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Leistungskennziffern). Um es aber zu nutzen, missen die for-
malisierten Bestdnde wieder in jeweils konkrete, situierte Hand-
lungskontexte und Sinnzusammenhédnge eingebettet werden
(Suchman 1987; Wehrsig/Tacke 1992). Das sind, wie insbeson-
dere ethnographische Untersuchungen immer wieder deutlich
gemacht haben, komplexe und kommunikationsintensive Uber-
setzungs- und Artikulationsprozesse (Strauss 1985). Betont die
These von der Informatisierung die Seite der Formalisierung und
informationstechnischen Abbildung und Neuzusammensetzung
von Wissen (Baukrowitz/Boes 1996), so wird die Seite der Kon-
textuierung eher in Begriffen der Wissensarbeit verhandelt (z. B.
Konrad/Schumm 1999; Frenkel u. a. 1999).

Qualifikation im Callcenter

Qualifikationsstruktur und Technikeinsatz in Callcentern machen
nun deutlich, dass hier die Dequalifizierungs-These nicht zutrifft.
In Deutschland wird Callcenter-Arbeit von nicht unqualifizier-
ten Beschaftigten geleistet, darin stimmen alle Untersuchungen
Uberein (Gundtoft/Holtgrewe 2000; Bittner et al. 2002; Kerst/
Holtgrewe 2003). Auch in unserer Befragung haben die meisten
Agenten den Haupt- oder Realschulabschluss, 39,6% die (Fach-
) Hochschulreife. Drei Viertel (75,3%) haben eine Berufsaus-
bildung im dualen System abgeschlossen. 10,4% der Agenten
haben einen (Fach-) Hochschulabschluss und weitere 9,5% sind
Studenten?.

Gleichzeitig aber schdtzen Managerinnen und Manager in Call-
centern die formalen Qualifikationen ihrer Beschaftigten als
nicht so wichtig ein. Typisch ist die Aussage des Personalleiters
eines Bank-Callcenters:

,Die Qualifikation stellen wir zundchst auf Platz 2, wir
brauchen erst mal die Begeisterung. Das Wissen und

110,7

den Rest machen wir dann hier hausintern und machen
so einen ganz, ganz kleinen abgespeckten Banker aus
den Menschen. "

Rekrutierungskriterien, die uns in Interviews mit Managern be-
richtet wurden, sind eher soft skills und Personlichkeitsziige der
Beschéftigten (vgl. Kerst/Holtgrewe 2003).

Fur die Beschéftigten hélt sich die Verwertbarkeit der mitge-
brachten Qualifikation in Grenzen. Die abgeschlossene Berufs-
ausbildung, meist in kaufménnischen oder Dienstleistungsberu-
fen, stellt in den Callcentern den Normalfall dar. Weder eine ab-
geschlossene Berufsausbildung noch eine hohere Schulbildung
(Fachhochschul- oder Hochschulreife) wirken sich auf die Ent-
lohnung aus. Der durchschnittliche Stundenlohn fiir unbefristet
Beschéftigte liegt bei € 11,30. Erst mit einem steigenden An-
teil von Hochschulabsolventen steigen die Lohne und auch die
Handlungsspielrdume in der Arbeit in statistisch signifikantem
MaR. Die Dauer der durchschnittlichen Anrufe als Indikator fiir
die Komplexitat der Aufgaben steigt bereits mit dem Anteil an
Studierenden.

Wiéhrend also die Beschéftigten mit Ausbildungen unterhalb
eines Hochschulabschlusses von ihrer Qualifikation weder in
Gestalt hoherer Léhne, noch interessanterer, angereicherter
Aufgaben profitieren, profitieren die Unternehmen durchaus:
Callcenter, in denen der typische Agent nach Aussagen des Ma-
nagements das (Fach-)Abitur hat, kommen im ersten Jahr mit
durchschnittlich zehn Tagen Training aus, wahrend Callcenter,
in denen der typische Beschéftigte lediglich einen Haupt- oder
Realschulabschluss hat, gut doppelt so viel Training brauchen.
Auch die Einarbeitungszeit und entsprechend die Rekrutierungs-
und Qualifizierungskosten sind in den Callcentern geringer, in
denen Agenten eine hdhere Schulbildung mitbringen. Mit an-
deren Worten: Eine hohere Allgemeinbildung der Beschaftigten

O Kosten fiir
Anwerbung und
Training in Tsd. €

2,48

19,2
10,3
10,1

(Fach-)Abitur

3,47

Mittlere Reife/
Realschule

& Einarbeitungszeit fiin
Vollzeit-Beschiiftig-
ten in Wochen

M jihrl. Trainingstage

nach dem 1. Jahr

B Trainingstage im
ersten Jahr

0.0 5,0

A
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Abbildung 2: Trainingsaufwand nach Schulbildung der Agenten
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kompensiert einen Teil des betriebsinternen Trainings und spart
den Betrieben Geld, ohne den Beschéftigten héhere Lohne ein-
zubringen.

Unqualifiziert sind also die Beschaftigten nicht — aber ihre Qua-
lifikation verschwindet in der Wahrnehmung des Managements,
in der Honorierung ihrer Arbeit, und wohl auch im schlechten
Image der Arbeit im Callcenter. Auch wenn der Arbeitsmarkt
einstweilen genug Qualifizierte zu vergleichsweise geringen
Léhnen zur Verfiigung stellt, ist fraglich, wie nachhaltig dieses
Arrangement ist. Callcenter zahlen schon aktuell einen Preis in
Gestalt einer vergleichsweise hohen Fluktuation. Durchschnitt-
lich 26,3% der Agenten verlassen das Callcenter im Jahr.

Technik

Wie sieht nun der Technikeinsatz in Callcentern aus, wie weit
gibt es Hinweise auf eine Automatisierung oder eine Substitu-
tion der Callcenter-Arbeit durch elektronische Selbstbedienung
und Spracherkennung? In unserer Befragung haben wir die Nut-
zung verschiedener Techniken abgefragt, weil sich die konkrete
Praxis, die Bedingungen und Folgen dieses Technikeinsatzes in
einer standardisierten Befragung schwerlich erheben lassen. Thre
Untersuchung bleibt den Fallstudien tberlassen, die wir zurzeit
im Projekt durchfiihren, um die Ergebnisse der Befragung zu
kontextuieren und zu validieren.

Die abgefragten Techniken lassen sich in drei Gruppen auftei-
len:

1. Standard-Kommunikationstechniken auBBer dem Telefon
sind Fax und E-Mail: 93,5% der Callcenter verwenden min-
destens eine der beiden Techniken, in der Regel werden aber
sowohl Fax als auch E-Mail eingesetzt.

2. Management-Techniken zur Automatisierung und Uber-
wachung von Prozessen: Hierunter fallen Customer Relati-
onship Management (CRM) und Workflow-Management
sowie Programme zur Spracherkennung. Die Haufigkeits-
verteilungen hierzu zeigen, dass Anwendungen aus dem
Bereich Electronic Management haufiger eingesetzt werden
(64%), wéhrend lediglich 8,4% der befragten Callcenter
Spracherkennung anwenden.

3. Web-Techniken (Web-Enablements, Mediablending, VoIP):
Ungefahr die Hélfte der Callcenter (51,3 %) setzt Web-Tech-
niken ein. Web-Techniken werden Giberwiegend in gréfleren
Unternehmen (mehr als 250 Mitarbeiter) genutzt. So setzen
mehr als 64% der groBen Unternehmen Web-Enablements
ein. Bei den kleinen Callcentern (weniger als 50 Mitarbeiter)
wird diese Technik nur von 22% verwendet. Eine dhnliche
Tendenz zeigt sich in Bezug auf die Verwendung von Medi-
ablending. Grole Callcenter nutzen dies mehr als dreimal so
héufig wie kleine und etwa doppelt so haufig wie mittlere
Unternehmen.

Am haufigsten setzen Callcenter E-Mail und Fax im Kundenkon-
takt ein. Den zweiten Rang nehmen Anwendungen des elek-
tronischen Management ein: 51,0% der Callcenter nutzen ein
CRM-System und 43,0% ein Workflow-Management-System.

Technikeinsatz in Callcentern:
Anteile der Callcenter in %

N

H E-mail

B Fax

B Customer-Relation-
ship-M anage ment

‘Workflow-
Management
O Web-Enablements

B Mediablending

VoIP

O Spracherkennung

40

60

80

y,

Abbildung 3: Technikeinsatz in Callcentern
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Abbildung 4 . Technisierungsgrad in Callcentern wiegend in den Bereichen
Telekommunikation, Han-
Darauf folgen die Web-Techniken: 30,3% der befragten Unter- del und Logistik sowie Finanzdienstleistungen zu finden. Diese
nehmen verwenden Web-Enablements und 26,5% Mediablen- Branchen haben bereits friih und intensiv Callcenter eingesetzt.
ding. In 26,5% der Callcenter wird VoIP (Internet-Telefonie) ein-
gesetzt (Abb. 3). Elektronische Spracherkennung, der man am
ehesten ein Automatisierungspotenzial zuschreibt, wird in ledig- Technisierung und Monitoring
lich 13 Callcentern (8,4%) genutzt. Wie anhand nachfolgender
Analysen deutlich wird, handelt es sich bei diesen Callcentern Callcenter-Arbeit lasst sich durch den IT-Einsatz kontinuierlich
tberwiegend um hochtechnisierte Unternehmen, die auch die Uberwachen. Wir haben nach dem Anteil der Arbeitsaktivita-
meisten anderen Techniken nutzen. ten gefragt, der berwacht wird. Dabei wird deutlich, dass Un-
ternehmen Uberwachungs- und Aufzeichnungstechniken ganz
Als einen einfachen Indikator fiir den Technisierungsgrad der oder gar nicht nutzen: 28,3% Uberwachen lediglich 10% oder
Callcenter verwenden wir im Folgenden die Summe der verwen- weniger der Arbeitsaktivitdten. Eine bedeutend gréRere Anzahl
deten Techniken im Callcenter. Hierflir wurden alle abgefragten (45,4%) Uberwacht dagegen mehr als 90% der Arbeitsaktivi-
Techniken (E-Mail, Fax, CRM, Workflow Management, Web- taten. Nach der Verwendungsweise der Monitoring-Daten ge-
Enablements, Mediablending, VolP und Spracherkennungstech- fragt, nannten die befragten Manager mehrheitlich Zwecke der
nik) addiert, die im jeweiligen Callcenter eingesetzt werden. Die Qualitatssteigerung (64,3%) und der Identifikation von Schu-
Haufigkeitsverteilung zeigt, dass die befragten Unternehmen lungsbedarf (61,8%). Lediglich 10,8% der Callcenter geben an,
mehrheitlich 3 und durchschnittlich 3,5 der abgefragten Tech- dass sie die Informationen zur Disziplinierung der Agenten ver-
niken einsetzen (Abb. 4). wenden. Natirlich liegt hier der Einwand nahe, dass Manager
solche Fragen vielleicht nicht immer ehrlich beantworten. Dass
Dabei gibt es eine kleine Gruppe von zehn Unternehmen, die sie aber den Technikeinsatz zur Disziplinierung und Kontrolle als
weder Standardtechniken noch andere Management- oder nicht ganz erwiinschte Aussage sehen, mag immerhin auch ein
Web-Techniken nutzt. Diesen Low-Tech-Unternehmen steht Ergebnis sein.
eine ebenfalls kleine Gruppe von 13 High-Tech- Callcentern
gegenlber. Diese setzen durchschnittlich 6,5 der abgefragten Analysen zum Zusammenhang von Technisierungsgrad und
Techniken ein. Kennzeichnend fir sie ist die Nutzung von elek- Monitoring-Praktiken in Callcentern weisen tendenziell auf et-
tronischer Spracherkennung, aber hier konzentriert sich auch was hdhere Monitoring Aktivitdten von High-Tech-Callcentern
die Nutzung von elektronischen Management- und Web-Tech- hin. Diese Uberwachen die Arbeitsaktivitdten ihrer Beschéftig-
niken. ten zu einem groBeren Anteil (84,5%) als Callcenter, in denen
keine Spracherkennung eingesetzt wird (60,0%). Insbesondere
Bivariate und multivariate Analysen, mit denen wir die statisti- zeigt sich, dass der Einsatz von Workflow-Management sowie
schen Zusammenhadnge zwischen Technisierungsgrad und ande- von VolIP mit dem Umfang der Giberwachten Arbeitsaktivitdten
ren Merkmalen von Callcentern untersucht haben, ergeben ein positiv korreliert. Vereinfacht lasst sich also festhalten, dass die
deutliches, wiewohl nicht tGberraschendes Profil: Zentral hdngt Technisierung in Callcentern durchaus mit einer stirkeren Uber-
der Technisierungsgrad eines Callcenters von der Unterneh- wachung der Arbeitstétigkeiten einhergeht.
mensgréfe ab. Weiterhin zeigt sich, dass die groReren High-Tech-
Callcenter verstarkt fur einen internationalen Markt arbeiten und Das hédngt jedoch nicht mit einer starkeren Standardisierung der
durch eine Spezialisierung auf bestimmte Kundengruppen (Ge-  Arbeit zusammen. In High-Tech-Callcentern bezieht sich die In-
FIfF-Kommunikation 4/05
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teraktion zwischen Agenten und Kunden verstarkt auf das Losen
von Problemen und weniger auf das einfache Erteilen von Aus-
kinften. Die hdhere Komplexitdt und Unvorhersehbarkeit der
Arbeiten stellt hohere Anforderungen an die Mitarbeiter. Ent-
sprechend haben High-Tech-Callcenter (iberdurchschnittliche
Kosten fiir die Rekrutierung und das Training neuer Mitarbeiter.
Der Schwerpunkt liegt dabei im Training zu aktuellen Produkt-
und Dienstleistungsinformationen.

Technisierung und Qualifikation

Wie verhalten sich nun Technisierungsgrad und Beschaftigten-
struktur zueinander? Hangt der Technikeinsatz mit einer gerin-
geren oder héheren Qualifikation der Agenten zusammen? Zu-
néchst zeigt der Vergleich des allgemeinen Qualifikationsniveaus
und der Beschaftigungsformen von High-Tech-Callcentern keine
wesentlichen Unterschiede zur durchschnittlichen Beschéfti-
gungsstruktur in deutschen Callcentern. Auch Analysen zur Ent-
lohnung verdeutlichen, dass umfangreicher Technikeinsatz und
der Bedarf an qualifiziertem Personal nicht mit hdheren Léhnen
dieser Mitarbeiter einhergehen. Jedoch gibt es eine Uberra-
schung: Der Studentenanteil in der Belegschaft korreliert positiv
mit der Anzahl an verwendeten Techniken im Callcenter. In der
multivariaten Analyse konnten wir bestéatigen, dass der Anteil
der studentischen Beschaftigten sogar den stdrksten Zusam-
menhang mit dem Technisierungsgrad der Callcenter aufweist,
wenn man die UnternehmensgroBe kontrolliert (Tabellen).

Damit favorisieren Callcenter mit einem hoéheren Technisie-
rungsgrad und verstdrkten Beratungs- und Problemlésungs-
aktivitaten im Kundenservice (bzw. in der Kundeninteraktion)
eine spezifische Beschéftigtengruppe. Studierende im Callcenter
bringen eine hohe Allgemeinbildung mit, sind zeitlich oft flexi-

Die Autoren

bel und gelibt darin, sich schnell und, wenn nétig, oberflachlich
neues Wissen anzueignen und es Uberzeugend zu kommunizie-
ren. Auf dem Weg zur Professionalisierung beanspruchen diese
zukiinftigen Hochqualifizierten dabei noch keine professionellen
Gehdlter.

Fazit: Informatisierte Arbeit und Qualifikation im
Ubergang

Auch wenn Prognosen weit reichender Verdnderungen von Ar-
beit durch Technik problematisch sind, lassen sich aus den Daten
einige Schlussfolgerungen ziehen. Der derzeitige Technikeinsatz
in Callcentern weist nicht darauf hin, dass diese bald durch elek-
tronische Spracherkennung und Selbstbedienung tiber Internet
automatisiert werden. Zwar nutzt ungeféhr die Hélfte aller Call-
center Web-Technik, aber wir vermuten, dass der Technikeinsatz
in ndchster Zeit eher auf eine Parallelexistenz und ein Ineinan-
dergreifen von Internet- und Telefonservice hinauslduft. Das im-
mer wieder gefdhrdete Vertrauen in sichere Internet-Transakti-
onen dirfte dabei eine Rolle spielen. Nicht nur fiir Verbraucher,
auch fir Unternehmen steigt ja gerade im E-Commerce auch
der Bedarf, die Vertrauenswiirdigkeit des Gegentbers sicher-
zustellen. Im Versandhandel etwa richtet sich ein beachtlicher
CRM-Aufwand auf die Kldrung von Zahlungsfahigkeiten, und
hier scheinen die Flexibilitit und der Personenbezug telefoni-
scher Kommunikation der rein elektronischen tberlegen zu sein.

Die Callcenter, die vielfdltige Informations- und Kommunikati-
onstechnik intensiv einsetzen, bearbeiten gleichzeitig komplexe
Problemldsungs-Interaktionen, segmentieren ihre Kunden und
orientieren sich auf internationale Méarkte. Die Finanz- und Tele-
kommunikationsbranchen, in denen sie vielfach angesiedelt sind,
haben im Zuge der Deregulierungsschritte der 90er Jahre ihre
Kundengruppen segmentiert und ihre Produkte
differenziert (Batt 2000; Shire/Kerst/Holtgrewe
2002). Es scheint, dass sich bei diesen Unterneh-

onsteams.
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men der Technikeinsatz in umfassende strategi-
sche Neu-Kompositionen von Produkten, Kun-
denbeziehungen und auch Personalpolitiken fligt.
Durch den Einsatz verschiedener Informationstec
hniken(wie z.B. CRM-Systeme oder Monitoring-
Anwendungen) lassen sich mehr Informationen
Uber den Kunden und tber das Arbeitsverhalten
der Beschéftigten sammeln, generieren und trans-
parent machen. Die damit steigende Komplexitat
von Produkten und Problemen aber steht einer
einfachen Standardisierung der Kundeninterak-
tion im Wege (Holtgrewe/Kerst 2002).

Diese, von unserer Empirie gestitzte Sicht der In-
formatisierung legt den Akzent auf Komplexitats-
steigerung einerseits, auf die strategischen Mog-
lichkeiten von Unternehmen andererseits. Mit der
Zunahme an potenziell bearbeitbarer Informatio-
nen nimmt ndmlich nicht die Kapazitdt und das
Wissen um die Bearbeitung der Informationen zu,
sondern tendenziell die strategische Unsicherheit
Uber den Umgang mit solchen Informationen
(Wehrsig/Tacke 1992). Notwendig werden also
parallel laufende Kommunikationsprozesse ver-
schiedener Akteure mit womdglich unterschiedli-
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Tabelle 1: (Ausgewdhlte) Einflussfaktoren auf den Technisierungsgrad von Callcentern (CC)

Summe der verwendeten Techniken

Mittelwerte

BetriebsgroBe* *

Kategorisiert nach HGB/EU

Kleine Unternehmen (bis 50 Mitarbeiter) 3,01
Mittlere Unternehmen (100 bis 250 Mitarbeiter) 3,59
GroBe Unternehmen (ab 250 Mitarbeiter) 4,50

Kommunikationsebene*

(Inbound/ Outbound — Gespréche)

Inbound-Callcenter

3,67

Outbound-Callcenter

Netzwerkeinbindung des Callcenters*

2,98

Keine Mitgliedschaft in CC Netzwerken 2,80

Mitglied in regionalen CC Netzwerken 3,59

Mitglied in regionalen und tiberregionalen CC Netzwerken 4,03
Kundenspezialisierung™

Keine Kundenspezialisierung des CC 3,08

(Telefonate mit allen Kundengruppen)

Kundenspezialisierung des CC 4,19

Marktausrichtung®

Lokal/ Regional 3,24
National 3,41
International 4,43

**ANOVA, Signifikanz auf dem Niveau von 0,01
*ANOVA, Signifikanz auf dem Niveau von 0,05

chen Interessen, dartiber, wie mit dem Mehr an Information um-
gegangen werden soll, welche Informationen fiir das Unterneh-
men interessant sind bzw. sein dirfen, und welche strategisch
ausgeblendet werden. Statt der angestrebten Vereinfachung
und Rationalisierung der Arbeitsvorgdnge ergeben sich also
komplexere Arbeitssituationen, die man ggfs. wiederum durch
technische Losungen zu entschérfen versucht. Hier liegt auch
der Grund dafr, dass sich bislang der Einsatz von Spracherken-
nungstechnik auf die Funktion beschrankt, Anrufe vorzufiltern.

Dabei greifen die High-Tech-Callcenter zur technikgestitzten
und -tiberwachten Problemlésung am Telefon weniger auf die
Qualifikationsbiindel zurtick, die das berufliche Bildungssystem
zur Verfigung stellt. Jedoch ist die Rekrutierung von neuen
Beschaftigtengruppen nicht einfach Ausdruck von Verunsiche-
rungs- und De-Institutionalisierungsprozessen, wie Boes und
Baukrowitz (1996) oder Wagner (1993) das meinen. Die Inter-
pretationsliicken und Verunsicherungen, die diese Autorinnen
und Autoren ausmachen, werden nach unserer Empirie von den
Unternehmen mit erweiterten Strategien gefullt, die diesen nicht
nur Qualifizierungs- und Honorierungsaufwand einsparen, son-
dern auch die Zurechnung und Anerkennung von Qualifikation
verdndern. Die Rekrutierung von Studierenden entspricht zwar
einer Hoherqualifizierungsthese — aber diese Qualifizierung fin-
det neben dem beruflichen Bildungssystem statt, ist an spezi-

FIfF-Kommunikation 4/05

fisch flexible Ubergangs-Beschiftigungsverhiltnisse gebunden,
und die Beschéftigten werden daflr nicht honoriert.

7 Da Callcenter keine eigene ,Branche" bilden, sondern als eigene
Unternehmen, ausgesourcte Betriebe oder spezialisierte Abteilungen
vorkommen, sind sie nicht verldsslich zu zdhlen. Wir haben daher eine
Datenbank aus Listen regionaler Wirtschaftsférderungsinitiativen

zusammengestellt und aus den 2700 Unternehmen 300 zufallig ausgewdahlt

und befragt. Die Befragung wurde in Form von Telefoninterviews durch
das Sozialwissenschaftliche Umfragezentrum der Universitit Duisburg-

Essen durchgefuihrt und erbrachte 154 verwertbare Interviews, also eine

Ausschépfungsquote von 51,4%.

2 Da wir die Manager gebeten haben, die Anteile der Beschiftigten mit
entsprechenden Abschliissen zu schatzen, addieren sich die Anteile nicht
auf exakt 100%.

3 Inbound und Outbound bezeichnen die Aktivititen eines Callcenters

- eingehende Anfragen beantworten oder aktuelle und potenzielle Kunden
aktiv anrufen.
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Tabelle 2: Technisierungsgrad der Callcenter: Bivariate Korrelate im Uberblick

Summe der verwendeten Techniken

(Koeffizient: Persons-R)

Anzahl der Workstations im Callcenter 0,366**
Anzahl der Beschéftigten 0,301 ***
Studentenanteil an Gesamtbeschéftigten 0,252**
Ausmal des formalen Trainings zu aktuellen Produkt- und Dienstleistungsinforma 0,277**
tionen
Kosten der Rekrutierung, Auswahl und zum Training neuer Mitarbeiter 0,348**
AusmaR, in dem typische Interaktion zwischen Agenten und Kunden Problemldsung 0,261**
enthélt

* = Signifikanz (zweiseitig) auf dem Niveau von 0,05;

** = Signifikanz (zweiseitig) auf dem Niveau von 0,01
*** = Signifikanz (zweiseitig) auf dem Niveau von 0,001

Tabelle 3: Multivariate Regressionsanalysen: Einflussfaktoren auf Technisierungsgrad (Summe der verwendeten Techniken)

Modell 2
unabhingige Variablen (Beta Koefﬁzienten)
Anzahl der Workstations 0,303*
Studentenanteil an 0.502% * *
Studentenanteil an Gesamtbeschaftigten 0519*** Gesamtbeschéftigten '
Frauenanteil an Gesamtbeschéftigten -0,088 Kosten der Rekrutierung, 0,392**
Auswahl und des Trainings
Anteil des Jahreseinkommens eines typi- -0,143 neuer Mitarbeiter
schen Agenten, der auf Gruppenleistungen
basiert
Ausmal des formalen Trainings zu aktuellen 0,004 Anzahl der Workstations 0,352**
Produkt- und Dienstleistungsinformationen
Kosten der Rekrutierung, Auswahl und des 0,385**
Trainings neuer Mitarbeiter
Anteil der typischen Agenten, die mittels 0,188
systematischen Selektionstests ausgewahlt
wurden
Ausmal, in dem die typische Interaktion 0,246

zwischen Agenten und Kunden
Problemlésung enthalt

Korr. R2= 0,532 Korr. R2= 0,534

* = Signifikanz auf dem Niveau von 0,05;
** = Signifikanz auf dem Niveau von 0,01
*** = Signifikanz auf dem Niveau von 0,001
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Von der Industrialisierung zur Informatisierung

Neue Arbeitsformen als Herausforderungen fiir Gewerkschaften

In allen Bereichen von Wirtschaft und Gesellschaft spielen immaterielle Werte eine wachsende Rolle. Eine Okonomie, deren
wichtigstes Produkt leicht zu vervielfédltigende Informationen sind, funktioniert nach anderen Regeln als eine Wirtschaft, in der
unter Einsatz von traditionellen Rohstoffen, Kapital und Arbeit materielle Giiter hergestellt und gehandelt werden. Ahnlich wie beim
Ubergang von der Agrar- zur Industriegesellschaft wandeln sich im Verlauf des facettenreichen Informatisierungs-Prozesses auch
soziale Strukturen, Wertesysteme, Verhaltensmuster und nicht zuletzt der Arbeitsbegriff grundlegend.

Die in den 90er Jahren entstandenen Unternehmen des Neuen
Markts kénnen trotz ihrer oft nur kurzen Lebensdauer durch-
aus als Einstieg in ein neues Zeitalter angesehen werden. Bereits
diese Vorboten haben ein Fiille an neuen Entwicklungen und
Problemen fiir die politische Gestaltung sichtbar werden lassen.

Verdnderungen in der Art, wie Menschen miteinander kommu-
nizieren, fithren zu verdnderten Arbeitsweisen und langfristig
zu verdnderten sozialen und wirtschaftlichen Strukturen. In der
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Zivilisationsgeschichte haben vor allem zwei Verdnderungen bei
den Datentrdgern zu tiefgreifenden wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Umwaélzungen gefuihrt: die Erfindung der Schrift
und die Erfindung des Buchdrucks. Betrachtet man die Entwick-
lung elektronischer Medien - vor allem des Computers und der
digitalen Netze - in diesem Sinne als Innovation der Datentrager
und Kommunikationsformen, dann miissen wir uns auf mindes-
tens ebenso grofRe Verdnderungen und Briiche gefasst machen
wie bei den beiden groBen Umwadlzungen der Vergangenheit.
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Insbesondere das Internet als Buchdruck der Neuzeit senkt den
Aufwand zur Vervielfaltigung von Informationen - und zwar in
ungleich héherem MaBe als es seinerzeit die Erfindung Guten-
bergs tat. Da sich die Informationstechnik als vergleichsweise
junge Technologie noch in den Kinderschuhen befindet, spricht
vieles daflr, dass wir derzeit erst am Beginn folgenreicher Veran-
derungen stehen - mit dem neuen Medium entsteht eine neue
Gesellschaft - also weit mehr als nur eine New Economy.

Neue Wirtschaft oder neue Gesellschaft?

Um modische Schlagworte wie New Economy, digitale Wirt-
schaft und dhnliches ranken sich derzeit zahlreiche Irrtimer und
Missverstdandnisse. Das ist nicht ungewohnlich, denn zu allen
Zeiten hatten die Menschen groBe Schwierigkeiten, die Wirkun-
gen der von ihnen geschaffenen Werkzeuge zu erkennen und zu
verstehen - vor allem wenn es sich dabei um Kommunikations-
medien handelte. Es ist heute ebenso erhellend wie erheiternd,
wenn man einmal nachliest, welche Wirkungen die jeweiligen
Zeitgenossen bei friiheren Medieninnovationen wie etwa Tele-
grafie, Telefon, Film, Rundfunk usw. vermuteten.

Wer beispielsweise glaubt, dass es sich bei der Internetwirt-
schaft vor allem um ein Strohfeuer an den Aktienmérkten han-
delt, das im wesentlichen schon wieder vorbei ist, der irrt. Die
Geschichte folgenreicher technischer Entwicklungen zeigt, dass
Wechselbader von Euphorie und Ernlichterung samt der Ach-
terbahnfahrten an den Bérsen stets typische Begleiterscheinun-
gen waren. Auch in der Vergangenheit l6ste das Aufkommen
neuer Schliisseltechnologien regelmaRig Uberinvestitionskrisen
aus, die dauerhaft wirksamen Technikfolgen wurden erst nach
Phasen der Selbstkorrektur und bisweilen erst Jahrzehnte spater
klar erkennbar.

Wer glaubt, bei New Economy oder Internetékonomie handele
es sich nur um ein sektorales Phanomen, das auf junge Techno-
logiebranchen - wie die Informationstechnik- und Medienindus-
trie - beschrénkt sei, der irrt ebenfalls. In seiner urspriinglichen
Bedeutung signalisierte der Begriff Neue Okonomie, dass es da-
bei nicht um eine neue Branche, sondern um einen grundlegen-
den Umbruch in den Produktionsstrukturen geht, der letztlich
alle Bereiche der Wirtschaft erfasst. Insofern ist auch die oftmals
beobachtbare Gegeniberstellung von Old und New Economy
(im Sinne alter und neuer Industrien) nur Ausdruck von Unver-

stdndnis, denn die Informatisierung durchdringt und verdndert
alles. Beispielsweise wiirde heute auch niemand mehr behaup-
ten wollen, dass die wesentliche Wirkung des Buchdrucks das
Aufkommen einer neuen (Druck- und Papier-)Branche gewesen
sei. Leider vergréBern die Erfinder immer neuer, nicht selten ku-
rioser Wortschépfungen, wie etwa Next Economy oder gar One
Economy, die Begriffsverwirrung und verstellen auch damit den
Blick auf das Wesen der Verdnderungen in Wirtschaft und Ge-
sellschaft.

Neue relative Knappheiten als Folge der Informatisierung

Ein Blick zurlick kann helfen, die gegenwartigen Verdnderungen
der Okonomie klarer einzuordnen: Die wirtschaftliche Entwick-
lung begann mit der Agrarwirtschaft, in der mit den Produkti-
onsfaktoren Land und Arbeit Nahrung tber den eigenen Bedarf
hinaus produziert und somit die materiellen Voraussetzungen
fur die Entstehung des Handwerks und einfacher Manufakturen
geschaffen wurden. In der Agrargesellschaft war insbesondere
Boden der knappe und vielfach umkdmpfte Faktor. Als es dann
vor rund zweihundert Jahren gelang, mit Hilfe der Dampfma-
schine Bodenschétze in mechanische Energie zu verwandeln und
damit die beschrankte menschliche und tierische Muskelkraft zu
ersetzen, nahm die Energieintensitdt von Produktionsprozessen
und Produkten immens zu. Die Entwicklung von immer komple-
xeren Produktionssystemen auf der Basis reichlich vorhandener
Energie und Arbeitskraft war lediglich durch das verfligbare Ka-
pital begrenzt, das in der Industriedra zum neuen knappen Fak-
tor wurde und den Boden in seiner zentralen Bedeutung abloste.
Damit verlagerte sich in der aufkommenden Industriegesellschaft
wirtschaftlicher Reichtum von den GroBgrundbesitzern zu den
Schlotbaronen, der Kapitalismus 16ste den Feudalismus ab.

Mit Beginn der Informatisierung vor etwa flinfzig Jahren - und
insbesondere durch die Entwicklungen von Mikroprozessor,
grafischen Interfaces und digitalen Netzen Anfang der 70er
Jahre - wandeln sich die relativen Knappheiten erneut. Dank
der neuen technischen Méglichkeiten zu ihrer Vervielfaltigung
und Verbreitung ist Information zu einem rasch und reichlich
verflgbaren Wirtschaftsfaktor geworden. Infolgedessen nimmt
die Informationsintensitdt von Prozessen und Produkten aller
Art drastisch zu. Die Informationslawine wéchst mit exponen-
tieller Geschwindigkeit - inzwischen wird die jéhrlich weltweit
produzierte Menge an Originalinformationen auf 1 bis 2 Exa-

Byte (10'8) geschatzt, also mehr

als 100 MegaByte pro Kopf der

Ulrich Klotz Weltbevolkerung.

Ulrich Klotz, geb. 1948 in Marburg, Studium der Elektro-
technik/Informatik an der TU Berlin, Dipl.-Ing., Forschungs-
und Entwicklungsarbeiten in Computerindustrie und Werk-
zeugmaschinenbau, seit 1987 beim Vorstand der IG Metall
(Wirtschaft, Technologie, Umwelt) mit den Schwerpunkten
Forschungspolitik, Informationsgesellschaft und Zukunft der
Arbeit. Stiftungsprofessur an der Hochschule fur Gestaltung
in Offenbach. Zahlreiche Veroffentlichungen zur Gestaltung
von Arbeit und Informationstechnik, Preis der Karl-Theodor-
Vogel Stiftung fuir fachpublizistische Leistungen.

Uberall dort, wo Information
reichlich vorhanden ist, wird
ein anderer Faktor knapp: ndm-
lich die Fahigkeit, Information
aufzunehmen (die Aufmerk-
samkeit) und die F&higkeit,
Informationen in Wissen zu
verwandeln. Diese Fahigkeiten,
hier vereinfachend unter dem
Sammelbegriff Humankapital
zusammengefasst, sind nicht
beliebig vermehrbar. Ihre rela-
tive Knappheit und damit auch
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ANTEIL DER ERWERBSTATIGEN IN DEUTSCHLAND

schaftlich gepragten Institutionen und Regeln selbst

in Prozent in Frage zu stellen, bevor diese von den Umwalzun-
gen Uberrollt werden.
2 Wissens-
50 | 51 intensive
@ TEtgKeten  Auf dem Weg zu einer neuen Definition
40 von Arbeit
30 [ (30) \@ Unser heutiges Verstdndnis von Arbeit ist ein Pro-
kidustis dukt der Industrialisierung. Wahrend in der agra-
20} 21 gi:?jr:‘gen rischen Gesellschaft Menschen Jahrtausende lang
14 gemdB dem Rhythmus der Natur lebten, brachte es
10 12 die Industrialisierung mit sich, dass die Menschen
3) Land- sich zur selben Zeit am selben Ort versammeln
by B— e o WitachR mussten, um im Rahmen einer Betriebsorganisation
1882 1900 25 50 60 70 80 1990 2005 zusammenarbeiten zu kénnen. Denn nur so lief sich
ik e i die neue Technik der Dampfmaschine als zentrale
. . . . i . . Kraftquelle rationell nutzen. Die Zwédnge von Me-
Abbildung 1: Bedeutung wissensintensiver Tétigkeiten fiir die Volkswirtschaft L ) o
chanisierung und Fabrikorganisation zertrennten
Lebens- und Arbeitsraum auf vielféltige Weise. Vie-
ihre Bedeutung nimmt mit der Informatisierung zu, die relative les, was uns heute eher selbstverstandlich erscheint — etwa die
Bedeutung anderer Produktionsfaktoren, wie zum Beispiel des Einteilung des Tages in Arbeits- und Freizeit — wurde anfang-
Sachkapitals geht zuriick - wenngleich es natirlich auch wei- lich als enormer Verlust an Freiheit empfunden. Die allm&hliche
terhin benétigt wird, so wie auch eine Industriegesellschaft Verfestigung dieser vielfaltigen Grenzen fihrte im Lauf der Zeit
nicht ohne den Faktor Boden auskommt. Mit fortschreitender zu einer neuen (der industriellen) Definition von Arbeit, zu in-
Informatisierung werden mehr und mehr Routinetdtigkeiten dustriell gepragten Lebensstilen — und auch zur Bildung neuer
automatisiert, dadurch erhoht sich der intellektuelle Gehalt der Solidar-Organisationen.
verbleibenden Arbeit. Immaterielle Komponenten und Werte
(Informationen, Dienstleistungen, Beziehungen und Emotionen) Im Gefolge der Informatisierung setzen sich nun neuartige
sowie der Umgang mit Wissen haben einen immer gréBeren An- Wertschépfungsprozesse und Unternehmensformen durch, in
teil an der Wertschopfung. denen die starren Grenzen der industriell gepragten Arbeits-
kultur wieder zerflieRen. Bei vielen Formen von Wissensarbeit
Einen ersten Vorgeschmack auf kiinftige relative Knappheiten wird der Zwang zum kasernierten Arbeiten aufgehoben: Arbeit
liefert das, was derzeit weltweit unter Begriffen wie Fachkréfte- bezeichnet wieder das, was man tut, nicht das, wohin man
mangel, Jagd nach High-Potentials oder war for talents erértert geht. Das starre Regime von Ort und Zeit - ein Grundpfeiler
wird. Die wissensintensiven Tdtigkeiten und die Trager hoch- der industriellen Arbeitskultur - wird zur Disposition gestellt. Ar-
entwickelter Talente erhalten zunehmend eine Schlisselrolle fur beit zerfdllt in viele Formen; die Grenzen zwischen Arbeits- und
die gesamte Wirtschaft - auf diesem Terrain, und nicht etwa Freizeit, Wohn- und Arbeitsort, abhédngiger und selbstandiger
am Besitz von Landmassen und Bodenschétzen, wird sich in Zu- Beschaftigung sowie zwischen verschiedenen Lebensphasen:
kunft das Schicksal ganzer Volkswirtschaften entscheiden. Auf Lernen, Arbeiten und Ruhestand verschwimmen mehr und
die hochentwickelten Lander trifft die Bezeichnung Industriena- mehr. Unser Arbeitsbegriff, der sich in den vergangenen beiden
tion ohnehin schon ldngst nicht mehr zu. Viel eher passt der Jahrhunderten weitgehend auf Erwerbsarbeit verengte, wandelt
vor 40 Jahren gepradgte Begriff der Wissensgesellschaft, denn sich erneut. Langfristig gesehen wird damit unser sich an vielen
inzwischen stellen Wissensarbeiter die Mehrheit der Erwerbsta- Stellen auf die industrielle Definition von Arbeit griindendes Sys-
tigen (siehe Abb. 1). Sie sind die Trdger und Besitzer der einzigen tem gesellschaftlicher Institutionen und Regeln mit existentiellen
Ressource, die wirklich knapp ist, ihr Einfluss und ihre Rolle wird Herausforderungen konfrontiert.
die kiinftige Wirtschaft und Gesellschaft entscheidend pragen.
Ahnlich wie beim Ubergang von der Agrar- zur Industriegesell-
schaft werden sich mit dem neuerlichen Wandel bei den knap- Abkehr von den Regeln ...
pen Ressourcen auch die gesellschaftlichen Machtverhaltnisse
erneut wandeln. Aus dem raschen Ableben zahlreicher Internet-Start-Ups und
anderer bérsianischer Luftnummern wird vielerorts der Schluss
Neue relative Knappheiten verdndern Rahmen- und Wettbe- gezogen, dass die Wissensgesellschaft lediglich eine Fortsetzung
werbsbedingungen fiir Unternehmen und ziehen langfristig der Industriegesellschaft mit einer etwas anderen Produktpa-
auch einen fundamentalen Wandel von Wertesystemen und lette sei, und dass die bisherigen 6konomischen Regeln darin
Verhaltensmustern nach sich. Da sich der dahinterliegende tech- ihre Gultigkeit behalten. Auch dies ist ein Trugschluss. Die auf
nologische Wandel mit der oder gegen die Politik durchsetzen dem Vormarsch befindlichen Geschafte mit immateriellen Gi-
wird, kommt es darauf an, dem Wandel offen zu begegnen, tern unterscheiden sich in grundlegender Hinsicht von der Her-
um dessen Moglichkeiten und Wirkungen frihzeitig erkennen stellungs- und Verteilungswirtschaft des Industriezeitalters.
und nétigenfalls beeinflussen zu kénnen. Dabei wird die Politik
auf vielen Feldern mit Herausforderungen konfrontiert, die es Um die Tragweite des Wandels zu erkennen, muss man sich mit
angeraten erscheinen lassen, ihre berwiegend industriegesell- den 6konomischen Eigenheiten von immateriellen, insbesondere
FIfF-Kommunikation 4/05 25
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digitalisierten Gutern befassen. Informationsgiiter
werden beim Konsum nicht aufgebraucht - wie
etwa das Brot oder der Urlaub - und kénnen wie
offentliche Guter von beliebig vielen Menschen
verwendet werden, ohne dass sich dadurch ihre
Qualitat verdndert. Der Nutzen eines Informati-
onsgutes ist nur durch den Aufwand fiir dessen
Vervielfaltigung beschrankt, der, wie skizziert,
durch die Informatisierung gegen Null tendiert.
Bei digitalisierten Informationsgitern fallen die
Herstellungskosten fast ausschlieBlich bei der
Erstellung des ersten Exemplars an. Die Herstel-
lung und Verteilung von identischen Kopien er-
fordert praktisch keinen nennenswerten Mehr-
aufwand. Mit anderen Worten, jede Kopie und
jeder Zugriff reduziert die Durchschnittskos-
ten, eine Grenze nach unten existiert praktisch
nicht. Unendlich fallende Durchschnittskosten
sprengen aber unsere gesamte Vorstellungs-
welt vom Ausgleich 6konomischer Kréfte

und damit von der Féahigkeit der Marktwirt-
schaft, sich selbst zu regulieren. Denn dieses
Gedankengebdude beruht letztlich auf der
Annahme steigender Durchschnitts- und
(Grenz-)kosten.

In einer kinftigen Wirtschaftstheorie, die
dazu taugt, die Wirtschaft immaterieller
Guter zu verstehen, Intangibles zu bewer-
ten sowie wissensintensive Prozesse ver-
niinftig zu steuern und zu bilanzieren, wird
das Phdnomen der Kommunikation einen zentralen Platz ein-
nehmen mussen.

... und Arbeitsformen der Massenproduktion

Ein wesentliches Kennzeichen der Industriedra ist die Dominanz
von planbarer, gleichférmiger und kolonnenhafter Vervielfalti-
gungsarbeit. Um 1 Million Exemplare eines Industriegutes her-
zustellen, vollziehen beispielsweise tausend Arbeiter tausendmal
identische Arbeitsschritte. Um hingegen 1 Million Exemplare
eines Computerprogramms, einer digitalen Prasentation, eines
Romans, Musikstlicks oder anderen Geistesproduktes auf den
Markt zu bringen, genligt die Herstellung eines einzigen Ex-
emplars. An die Stelle der Massenproduktion tritt bei digitalen
Gutern Unikatarbeit - jedes Produkt muss nur einmal hergestellt
werden und kann gleichwohl von beliebig vielen Nutzern ver-
wendet werden.

Dort, wo es auf Geistesblitze statt auf Maschinenlaufzeit an-
kommt, versagt ein auf quantitativen GréBen basierender Pro-
duktivitdtsbegriff, wie auch die hierauf bezogenen Konzepte zur
Bewertung und Umverteilung von Arbeit. Bei Informationspro-
dukten zdhlt die Qualitat der eingeflossenen Ideen und nicht die
darauf verwandte Arbeitszeit - so wie man auch einen Roman
nicht nach der Anzahl der Zeilen oder Schreibstunden bewertet.
Insofern ist es kein Wunder, dass Eigenschaften, wie sie etwa
von Kunstmdarkten bekannt sind, inzwischen allgemein in der
Wirtschaft an Bedeutung gewinnen: permanente Innovation,
hoher Kommunikationsanteil, groBe Marktdynamik und intrans-
parente Qualitdten.

26

Mit der Informatisierung bildet sich eine neue

Okonomie heraus, die sich mehr auf die Produktion von Ideen
griindet als ihre Vorgangerin, die auf die Herstellung von Ob-
jekten zu moglichst geringen Kosten ausgerichtet war. Damit
wandelt sich auch die Aufgabe und der Aufbau von Organi-
sationen. Zum wichtigsten Wettbewerbsvorteil einer Organisa-
tion wird ihre Fahigkeit, aus vorhandenem Wissen neues Wis-
sen zu erzeugen, also Ideen und Innovationen. Innovationen
entstehen aber nicht nach Plan oder auf Anordnung, sondern
erfordern ein ganz anderes Klima, als es industriegesellschaftli-
che Managementformen zu bieten vermégen. Die heute noch
vorherrschende Organisationsform - die funktionelle Hierarchie

- wird friiher oder spdter verschwinden, da in ihr die Entfaltung

von Wissen und individuellen Fahigkeiten massiv behindert wird.
Damit verschwindet auch eine weitere groRe Demarkationslinie
des Industriezeitalters: die scharfe Trennung zwischen Entschei-
dungstrdgern und Ausflihrenden. Gegentliber den aus Feuda-
lismus und Militdr abstammenden Machtpyramiden der Indus-
triegesellschaft: oben Wirdentréger, unten Innovationstrager
und dazwischen Bedenkentrager - sind Netzwerke aus kleinen,
relativ autonomen Einheiten, in denen jeder Knoten mit jedem
anderen kommunizieren kann (und darf), Organisationsformen
mit ungleich gréBerer Innovationsfahigkeit - das zeigen schon
die Parallelen in der Biologie.

In der Internetékonomie wird Wert vor allem durch die Anwen-
dung von Wissen vermehrt. Wissen ist aber eine Ressource, die
sich bei Gebrauch nicht erschépft, sondern sogar noch vermehrt.
Je mehr Menschen Wissen verarbeiten, je produktiver die In-
formationstechnik-Systeme sind, desto mehr Rohstoff und Auf-

FIfF-Kommunikation 4/05



gaben flr andere Wissensarbeiter entstehen dabei - Informati-
onsarbeit erzeugt immer neue Informationsarbeit. Grenzen des
Wachstums sind fiir immaterielle Giiter, bislang jedenfalls, nicht
erkennbar.

Wiéhrend man bis vor kurzer Zeit noch glaubte, dass steigende
Produktivitat zu stetig kiirzeren Arbeitszeiten fihren wiirde, er-
leben viele Wissensarbeiter heute das genaue Gegenteil: ver-
schwimmende Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit, man ist
sowohl hier wie dort mehr und mehr beschéftigt — vor allem mit
Informationen. Die Notwendigkeit, die Balance zwischen Arbeit
und Leben neu erlernen zu missen, ist ein weitere Facette der
nachindustriellen Definition von Arbeit.

Neue Aufgaben und neue Rolle
fiir Gewerkschaften.

Die praktische Politik der Gewerkschaften ist aus vielerlei Griin-
den nach wie vor an den Strukturen, Werten und Verhaltensmus-
tern der Industriedra orientiert. Eine nicht zu unterschitzende
Rolle spielt dabei die Tatsache, dass weite Teile der Gewerk-
schaften hinsichtlich der Wirkungen der Informationstechnik
Uber nahezu drei Jahrzehnte hinweg einem fatalen Irrtum erla-
gen: Man Ubertrug die Erfahrungen mit klassischen Maschinen
(die Muskelarbeit ersetzten und den Menschen zum Anhédngsel
machten) einfach auf den Computer. Bezeichnenderweise be-
trachtete man die neue Technologie nicht als ein Medium fur
die Kommunikation, sondern als eine >Denk-Maschine, die die
Kopfarbeit ersetzen und entwerten wirde und richtete sich
demzufolge in den unterschiedlichsten Politikfeldern auf eine
Fortschreibung klassischer Rationalisierungsmuster und Trends
in der Arbeitswelt ein.

Heute laufen Gewerkschaften Gefahr, Opfer der weitreichen-
den Folgen dieser Fehleinschatzung hinsichtlich der wohl wich-
tigsten Innovation des 20. Jahrhunderts zu werden; hier sind
tiefere Ursachen ihres seit den 70er Jahren zu verzeichnenden
Bedeutungsschwundes zu finden. Denn die zuvor skizzierten,
umwadlzenden Wirkungen des neuen Mediums in der Arbeits-
welt werden, wenn tberhaupt, nur zégerlich wahrgenommen;
die Erkenntnis, dass in dem wachsenden Bereich der Arbeit mit
digitalisierten Gutern die traditionellen, industriell gepragten Po-
litikkonzepte versagen, ist beim Kerngeschéft der Gewerkschaf-
ten noch nicht angekommen - im Gegenteil: es verbreitet sich
die Auffassung, das Platzen der Internet-Spekulationsblasen sei
doch ein Beweis dafiir, dass man genauso weitermachen kénne
wie bisher.

Wenn Gewerkschaften heute vor allem bei jungen Wissensar-
beitern das Image schwerfalliger Apparate aus einer anderen
Epoche haben, so spiegelt sich auch darin die Verkennung der
Folgen und Zwénge, die die Informatisierung nach sich zieht.
Zwar ist es inzwischen auch bei Gewerkschaften langst stehende
Redewendung, ,dass Organisationsstrukturen, Arbeitsformen
und Verhaltensmuster verdndert werden missen, um in einer
Welt des rascheren Wandels bestehen zu kénnen*. Schaut man
jedoch genauer hin, so zeigt sich, dass die praktischen Projekte
zur eigenen Modernisierung im Kern noch immer den klassi-
schen Mustern der Industriedra folgen, wodurch die Probleme
nicht geldst, sondern langfristig sogar noch verscharft werden.
Hier zeigt sich die tiefe Verwurzelung in den Kategorien und
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Denkweisen von Taylor & Co. sogar noch viel deutlicher als in
den oft gescholtenen Ritualen gewerkschaftlicher Tagespolitik.

Gewerkschaften sind also gut beraten, aus der Feststellung von
Marshall McLuhan:

.Die Ausbreitung neuer Medien fiihrte stets auch zum

Untergang sozialer Formen und Institutionen und zur
Entstehung neuer [...] Vor allem die Teile der Gesell-
schaft, die die langfristigen Wirkungen des neuen Me-
diums zu spdt erkannten, mussten dies mit ihrem Unter-
gang bezahlen*

endlich die notwendigen Konsequenzen hinsichtlich einer qua-
lifizierten Auseinandersetzung mit technisch induzierten Veréan-
derungen der Arbeitswelt zu ziehen - andernfalls wird der durch
die Informatisierung bewirkte Niedergang industrieller Arbeits-
formen auch weiterhin mit dem Niedergang all jener Organisati-
onen Hand in Hand gehen, die sich auf eben diesem Fundament
griinden.

Neue Anforderungen

Menschen, die in neuen Formen arbeiten, die ein anderes Ver-
héltnis zu ihrer Arbeit entwickeln, deren Identitét sich mehr aus
ihrem Wissen als aus der Zugehdorigkeit zu einem Unternehmen
speist, entwickeln auch einen neuen Bedarf an Sachwaltern und
Ratgebern. In der Wissens- oder Informationsgesellschaft ent-
steht nicht weniger, sondern anderer Bedarf an sozialer Siche-
rung, Kommunikation und sozialer Heimat. Mit der Auflésung
des klassischen Betriebs und der Verschiebung sozialer Beziige
vom Arbeitsplatz in die tibrige Lebenssphére werden sich neue
Formen gemeinschaftsorientierten Handelns und neue Quellen
der Identitatsbildung entwickeln. Institutionen, die Gemeinschaft
bilden und sich um sozialen Ausgleich kiimmern, werden in ei-
ner vielfaltig zersplitterten Gesellschaft vermutlich sogar noch
wachsende Bedeutung erhalten. Neue Unternehmensmodelle
und Arbeitsformen er6ffnen zugleich auch neue, zum Teil deut-
lich bessere Durchsetzungsmaoglichkeiten fiir Forderungen an
die Gestaltung von Arbeit und Einkommen. Mit dem Ubergang
zur Internetékonomie verlieren allerdings die alten grofflachig
wirksamen, kollektiven Regelungen ihre Funktion, stattdessen
sind flexible, stdrker die individuellen Bedurfnisse des Einzelnen
beriicksichtigende Dienstleistungen gefordert. Das heiBt aber
nicht, dass in der sich rascher wandelnden neuen Welt die alte
Notwendigkeit zu politischer Orientierung und Organisation
Uberfliissig wiirde. Im Gegenteil, es spricht so manches fiir die
Annahme, dass mit dem Strukturwandel die Ungleichheiten in
der Welt, die Gegensétze zwischen Arm und Reich, sogar noch
dramatisch zunehmen werden. Auch in Zukunft brauchen viele
Menschen Unterstiitzung und Organisationen — aber morgen
eben andere als gestern.
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Stephanie Porschen

Wissensaustausch zwischen IT-Dienstleistern und Industriepartnern

Ein Fallbeispiel aus der Kooperationsforschung

Inklassischen Industrieunternehmen, beispielsweise aus dem Maschinenbau, werden mechanische Produkte sowie Produktionsprozesse
immer weiter von Software durchdrungen. Bei den Neuentwicklungen im Maschinen- und Anlagenbau stehen zudem nicht mehr
nur einzelne Produkte, sondern ganze Systemangebote mit individuellem Kundenzuschnitt auf dem Programm. Dafiir bedarf es
komplexer, Hardeware-naher Steuerungs-Software, also der Entwicklung von Embedded-/Echtzeit-Systemen und Software-basierter
Bedienoberfldchen, die auf einem ausfallsicheren robusten Fundament stehen miissen

.Soweit Entwicklungs-Know-how dafiir noch nicht im
Industrieunternehmen  verankert  ist,  bendtigt  dieses
die Beratungs- und Entwicklungsleistungen externer IT-
Dienstleister. In dem hier vorgestellten Fallbeispiel baut ein
Maschinenbauunternehmen gerade erst die Kompetenz auf,
Embedded-/Echtzeitsysteme in seine Produkte zu integrieren.
Die zustindigen Mitarbeiter kénnen in diesem Stadium
die Anforderungen an die Entwicklung der komplexen
Steuerungs-Software noch nicht (iberblicken. Fiir die
Softwareentwicklung seiner neuen , intelligenten” Produkte ist
dieses Industrieunternehmen deshalb auf die starke Integration
eines externen IT-Dienstleisters in den Entwicklungsprozess
angewiesen. Natiirlich missen die IT-Entwickler und -berater
mit den zustdndigen Ingenieuren eng zusammenarbeiten. Der
Inhaber des IT-Beratungsunternehmens und seine Mitarbeiter
schilderten uns aus ihrer Sicht die Zusammenarbeit mit einem
Industriepartner. Dieser Einblick wird im Folgenden fokussiert
auf Ausgangsbedingungen und organisatorische Bedarfe fir die
Zusammenarbeit sowie férderliche und hemmende Faktoren fiir
diese unternehmensiibergreifende Kooperation.

Begegnung verschiedener Welten

Das Aufeinandertreffen der verschiedenen Produktionskultu-
ren — klassische Industrie und IT - stellt sich als Begegnung un-
terschiedlicher Welten dar (Pfeiffer 2004). Der IT-Dienstleister
meint dazu: ,Ein Maschinenbauer kann nicht in Software den-
ken." Die Schnittstelle zwischen modernem Software-Enginee-
ring und klassischer Ingenieurskunst muss aber hergestellt wer-
den. Da eingebettete Systeme das komplexe Zusammenspiel
von Hard- und Software sicherstellen missen, brauchen IT-Ent-
wickler Kenntnisse zur Hardware, die Uiber das Software-Know-

how hinausgehen. Um welche Hardware handelt es sich im
Speziellen? Wie kann sie angepasst werden? Was , versteht" sie
und was nicht? Um ein Verstidndnis tber die Gesamtarchitektur
von Soft- und Hardware zu entwickeln, missen IT-Dienstleister
deshalb genau auf die Produkte des Kunden eingehen. Das IT-
Beratungsunternehmen braucht versierte Ansprechpartner bei
seinen Kunden, die technische Detailinformationen zur einge-
setzten Hardware, konkreten funktionalen und nicht-funktiona-
len Anforderungen zur Systemarchitektur und den einzelnen zu
entwickelnden Softwarekomponenten liefern. Umgekehrt be-
nétigt das Maschinenbauunternehmen beispielsweise zur Ent-
wicklung der Hardware-nahen Software-Schichten Information
Uber die Anforderungen an die Low-Level-Funktionalitdten und
Schnittstellen, die das IT-Unternehmen braucht. Dafiir sind ge-
wisse Briickenfunktionen und Vermittlungsleistungen notwen-
dig. Organisatorisch stehen dafiir unterschiedliche Lésungen zur
Verfligung. Auch die Funktion des , Briickenbauers” kann von
ganz unterschiedlichen Personen bernommen werden. Hier
kommt es zuweilen zu Uberraschenden Konstellationen.

Briickenfunktionen zur Vermittlung

Prinzipiell sichern Hierarchien die Anschlussméglichkeit fir
Kommunikation zwischen Industriepartnern. Das ist auch in die-
sem Beispiel der Fall: Dem IT-Dienstleister stehen Ingenieure aus
der Entwicklungsabteilung und ein Produktmanager des Indus-
trieunternehmens als Ansprechpartner zur Verfiigung. Produkt-
manager sind Agenten, die Interessen des Unternehmens nach
aufen vertreten und als Vermittlungsinstanz zwischen Kunden,
der Entwicklungsabteilung des Industrieunternehmens sowie
externen Dienstleistern wie beispielsweise dem IT-Dienstleister
wirken. Produktmanager arbeiten Ideen aus, formulieren An-
forderungen an ein Produkt und leiten
den Auftrag an die Entwicklung weiter.

Stefanie Poschen Das Produktmanagement entscheidet

grund. Kontakt: stephanie.porschen@isf-muenchen.de

Stephanie Porschen, Diplom-Soziologin, ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am ISF
Institut fur Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. Zu ihren Arbeitsschwerpunkten
zahlen: Arbeit und Subjekt, interaktive Arbeit und Kooperationshandeln sowie Wis-
sensmanagement und kooperativer Erfahrungstransfer. In ihren Untersuchungen
stehen Kommunikation und Kooperation in und zwischen Unternehmen im Vorder-

dartiber, was gemacht wird, die Ent-
wicklung zeichnet dafir verantwort-
lich, wie es technisch umgesetzt wird.

Wenn es beim auftraggebenden In-
dustrieunternehmen eine solche Posi-
tion nicht gibt, kann es sein, dass der
IT-Dienstleister auch diese Funktion
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und nicht nur reine IT-Dienstleistung erbringt. Der hier geschil-
derte und in diesem Punkt sicherlich nicht verallgemeinerbare
Fall brachte eine weitere Mdoglichkeit hervor: Das Maschinen-
bauunternehmen hat zwar Produktmanager, aber nicht alle neh-
men diese Funktion ausreichend wahr. Um dies auszugleichen, ist
entweder eine ausreichende Selbstabstimmung aller beteiligten
Mitarbeiter nétig, die aber kaum einen Uberblick tiber die Ab-
stimmungserfordernisse in einem komplexen Entwicklungspro-
jekt haben kénnen. Oder jemand anderer Gbernimmt die Rolle:
wie in diesem Fall der externe IT-Dienstleister, der versucht, die
Welten Software-Engineering und klassische Ingenieurskunst
zusammenzubringen und flr organisatorische Grundlagen des
Wissensaustausches zu sorgen.

Kontinuierlicher Wissensaustausch durch agilen
SWE-Prozess

Gleichgiltig, ob die Zusammenarbeit in einer klassischen Lie-
ferantenbeziehung oder in einem unternehmenstibergreifenden
Netzwerk stattfindet: Zwischen dem IT-Partner und dem Indus-
trieunternehmen muss ein kontinuierlicher Informations- und
Wissensaustausch stattfinden, um die anspruchsvollen Projekte
bewdltigen zu kdnnen. Da sich die kooperative Wissensarbeit
nicht von selbst einstellt, muss der , Vermittler zwischen den
Welten" geeignete Plattformen schaffen. Wie kann eine dem
Entwicklungsprozess angemessene Organisation des Wissen-
saustausches aussehen — vor allem bei nur begrenzt planbaren
Entwicklungsprozessen? In der IT hat sich in den letzten Jahren
vermehrt die Erkenntnis durchgesetzt, dass Vorgehensmodelle,
die inkrementell-iterative und agile Prozesse unterstitzen, weit
eher der Unplanbarkeit realer Projekte entsprechen als dies zu-
vor mit dem Wasserfall-Modell moglich war. Im Gegensatz zu
einem Festpreisprojekt wird beim agilen Software-Entwicklungs-
prozess kein Lasten- und Pflichtenheft bis zum Ende der Projekt-
laufzeit erstellt, was friher dazu fuihrte, dass dem Kunden haufig
erst am Ende der Projektlaufzeit das Ergebnis libergeben und
kommuniziert wurde. Zum agilen Software-Entwicklungsprozess
gehdren dagegen regelméBige Ricksprachen mit dem Industrie-
partner. Bei diesem Vorgehensmodell wird das Gesamtprojekt
in einzelne Meilensteine zerlegt. Fur die einzelnen Meilensteine
wird dann definiert, wie groR ihr Umfang sein soll. Neben den
analytischen QualitatssicherungsmaBnahmen wie Reviews gibt
es nach jedem Meilenstein ein Release. Bei jedem Release wird
geklart, ob die Entwicklung in die richtige Richtung geht. In die-
sem Fall wird dem Kunden alle vier bis sechs Wochen ein Proto-
typ zu einem vereinbarten Preis vorgelegt. Dieser Prototyp kann
getestet werden, und er vermittelt konkrete Anhaltspunkte fur
die weitere Entwicklung. Vor allem aber zeigt die Zwischenpra-
sentation, ob die Vorstellungen tatséchlich denen des Kunden
entsprechen. Der Abgleich des Zwischenstandes férdert zutage,
ob wirklich entwickelt wird, was der Kunde will. Der agile Soft-
ware-Entwicklungsprozess ist demnach ein Vorgehensmodell,
das den kontinuierlichen Wissensaustausch zwischen IT-Dienst-
leistern und ihren Kunden organisatorisch verankert.  Ausder
Sicht des IT-Dienstleisters ist damit eine in héchstem MaBe sinn-
volle Vorgehensweise gegeben: , Es ist viel ndher an der Realitat.
Wenn man ein halbes Jahr lang was entwickelt, kann man in der
Regel nicht alle Eventualitaten absehen. Man kann nicht saémtli-
che Details schon vorher bedenken, beachten und optimal &sen.
Das kommt einfach erst, wenn man sich damit beschéftigt. ...
Viele Dinge muss man auch erst mal in der Hand gehabt haben,
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um zu sagen, das geht so, das kann man so lassen, oder da muss
man noch mal was dndern.”

Was hier als idealtypisches Vorgehen aufgezeigt wird, ist nicht
nur ein optimiertes Vorgehensmodell. Wenn wie in diesem Fall
die Anforderungen weitgehend undefiniert sind, technikiiber-
greifend fachkundige Ansprechpartner und definierte Prozesse
fehlen, ist es planungstechnisch und kalkulatorisch unrealistisch,
nach dem Wasserfall-Modell vorzugehen (bei dem beispiels-
weise mit einem Festpreis und mit detailliert definierten Lasten-
und Pflichtenheften bis zum Ende der Projektlaufzeit gearbeitet
wird). Zudem besteht bei den auf lange Zeit vordefinierten Pro-
jekten die Gefahr, dass keine Zwischenabstimmungen méglich
sind. Wie notwendig die permanenten Abstimmungen zur Ge-
wahrleistung der Kundenwiinsche allerdings sind, geht aus der
folgenden Aussage hervor: , Es ist gar nicht so leicht, am Anfang
festzustellen, was eigentlich gewiinscht wird.” Spannungen
treten spatestens dann auf, wenn Releases gemacht werden:

.Dann sieht man zum ersten Mal, wie weit die eigene Auffas-

sung und die Vorstellung vom Kunden auseinander liegen. Es ist
schwer, das herauszuarbeiten.”

Plattformen fiir den Wissensaustausch

Wissensaustausch zwischen IT-Dienstleistern und Industrieunter-
nehmen findet immer vor dem Hintergrund der im Industrieun-
ternehmen gegebenen formalen Organisationsstrukturen und
dort ablaufenden mikropolitischen Prozesse statt. Organisation
und Strukturen sind zugleich die Rahmenbedingungen fir den
mehr oder weniger kooperativ gestalteten Wissensaustausch.

Fir den Austausch und die Vernetzung der unterschiedlichen
Perspektiven des Industrie- und des IT-Unternehmens gehért
der Austausch tber I&K-Plattformen natrlich dazu. Die Auf-
gaben sind komplex, deshalb bedarf es dariiber hinaus diverser
Vor-Ort-Treffen und der Face-to-Face-Kommunikation — wofir
Ublicherweise Meetings einberufen werden. Aber auch in Ort
und Zeit festgelegte Meetings reichen nicht aus. Ohne die per-
manente Kooperation der Mitarbeiter im laufenden Arbeitspro-
zess fur Anfragen, fur die Bewaltigung von situativ auftretenden
Problemen, fur diverse Zwischenabstimmungen etc. kdnnen
keine addquaten Lésungen fir intelligente Produkte entwickelt
werden.

Tagliche Meetings

In der Regel stimmen sich zusammenarbeitende Industriepartner
in Meetings ab. So auch in dem beschriebenen Entwicklungsvor-
haben. Auf Initiative des im fortlaufenden Entwicklungsprozess
immer stédrker in das Industrieunternehmen eingebundenen (ex-
ternen) IT-Beraters wurde in dem Maschinenbauunternehmen
ein Morgenmeeting eingefuihrt, an dem alle mit der Entwicklung
befassten Mitarbeiter beteiligt sind. In diesem Treffen wird die
Prioritat vor allem auf Kommunikation und weniger auf Forma-
les gelegt. Alle Entwickler und Tester sollen in diesen auch als
Stand-Up-Meetings bezeichneten Treffen in einer viertel Stunde
erzdhlen, was sie gerade tun, was sie gestern gemacht haben,
was sie morgen vorhaben, ob es Probleme gibt, und wie man
diese Probleme aus dem Weg rdumen koénnte. Die Aufgabe
des initiilerenden IT-Dienstleisters besteht darin, sich um diese
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Probleme zu kiimmern und den Entwicklern den Riicken frei zu
halten. Das Morgenmeeting kam bei den Mitarbeitern auch gut
an, aber...

... mit diversen Einschrankungen

Das Management des Industrieunternehmens, in dem diese
Meetings stattfinden, ist von dieser Austauschplattform der Ent-
wickler und Techniker irritiert. Ein solcher Austausch der opera-
tiven Ebene scheint weder in der formalen Organisation vorge-
sehen zu sein, noch in die mikropolitischen Prozesse zu passen.
Entsprechend wird die Notwendigkeit zu einer hierarchischen
Koordinierung — sprich zur Anwesenheit des Managements bei
diesen Meetings - gesehen: Die Beteiligung des mittleren und
dartiber hinaus die zeitweilige Beteiligung des Top-Manage-
ments an den Treffen fuhrt allerdings nicht zu einer fokussier-
teren Problemauseinandersetzung, einer Anreicherung mit wei-
terflihrenden Perspektiven oder schnellen Weichenstellungen
fur addquate Vorgehensschritte. Im Gegenteil: Die im Meeting
eingebrachten Problemschilderungen bei der Umsetzung wer-
den von Fuhrungskraften als Giberzogen und bewadltigbar ein-
geschdtzt, und die Planungsperspektive des Managements wird
in den Vordergrund gestellt. Wenn aber keine Bedenken mehr
gedulert werden durfen, gerat der Nutzen des Treffens fur die
Mitarbeiter ins Wanken. Wenn die Anwesenheit von Vorgesetz-
ten dazu fihrt, dass qua Hierarchie die Sprechliste angefiihrt
wird und , nichts Falsches" gesagt werden darf, werden die Tref-
fen zu kontraproduktiven Kampfplatzen und nicht zu Austausch-
plattformen fiir Problemstellungen. So fiihrt die Teilnahme des
Managements an den Meetings zu einem gréReren Druck fur
die Mitarbeiter, nicht aber zu mehr Handlungssicherheit und ei-
ner Unterstitzung bei anliegenden Problemen.

Auch eine Uberstrapazierung der Austauschplattform Meeting
durch zu haufige Wiederholung - beispielsweise durch das zu-
satzlich eingefiihrte Meeting am Nachmittag - kann Motivation
in Uberdruss verkehren. Die Anzahl der einberufenen Meetings
wird zu einer Frage der Effektivitat: die Zeit zwischen den Mee-
tings ist zu klein, um dazwischen etwas Verniinftiges machen
zu kdénnen. Das weitere Meeting wird zu einem Zeitkiller. Durch
die Wiederholung wird die Effektivitat der Entwicklung eher ver-
mindert als erhoht.

Informelle Kooperation

Da Projekte per se nicht durchdefiniert sind, missen verschie-
dene Abstimmungen problembezogen und situativ stattfinden.
Denn oft tritt erst bei der Realisierung eines weiteren Schritts zu
Tage, wo es ,brennt”, ob etwas ergdnzt werden muss, oder ob
man sich noch um andere Sachen zu kiimmern hat. Dafur gibt
es fur unmittelbar betroffene Mitarbeiter bei Bedarf die Mog-
lichkeit, sich in spontanen und informellen Ad-hoc-Meetings
vor Ort auszutauschen. Als informell sind diese Meetings inso-
fern zu bezeichnen, als sie nicht offiziell von einem Projektleiter
oder dem Management einberufen werden. Sie finden vielmehr
situativ und problembezogen und hdufig mit einer zwanglosen
Prasentation des Zwischenstandes statt. Oftmals findet die in-
formelle Kooperation auch am Arbeitsgegenstand, also der An-
lage, Maschine oder vor dem Bildschirm usw. statt. Ob ein oder
mehrere Kollegen spontan einbezogen werden, hdngt von der

30

Problemstellung ab. Fir einen situativen und problembezoge-
nen Wissensaustausch und um auf dem jeweils aktuellen Stand
zu sein, brauchen die Mitarbeiter die in den Arbeitsverlauf inte-
grierte informelle Kooperation (Porschen, Bohle 2005). Dafir
bendtigen die Mitarbeiter entsprechende Freirdume. Eine Uber-
lastung mit zu vielen Meeting-Terminen (mit zu vielen Projekten
ohnehin) und tberformalisierten Dokumentationsverpflichtun-
gen etc. sind hierflr sicherlich nicht férderlich.

...vor starren Strukturen

Eine wesentliche Rahmenbedingung fiir informelle Kooperation
wird durch die Kommunikationsstruktur im auftraggebenden
Unternehmen gesetzt. Vor allem die Kooperationskultur wird
davon beeinflusst, ob das Unternehmen streng hierarchisch
organisiert ist und ein dementsprechend hierarchischer und
autoritdrer FUhrungsstil herrscht, oder ob eine dezentrale Or-
ganisationsstruktur und ein vertrauensbasierter Fithrungsstil
vorliegen. Ein Beispiel fur das Beharren von Fihrungskréften
auf autoritdren Formen zeigt (natirlich in Kombination mit an-
deren personalen und strukturellen Faktoren) mégliche negative
Folgen fur die Zusammenarbeit: Wenn beispielsweise jede und
jeder Promovierte im Industrieunternehmen von den Mitarbei-
tern mit ,Doktor” angesprochen werden muss, herrscht eine
andere Kommunikationsatmosphare als beim lockeren Umgang
in einem , Lack- und Turnschuh-Unternehmen* (Boes, Baukro-
witz 2002, S. 84ff.) der inzwischen verebbten New-Economy-
Ara. Aber auch in vielen klassischen Industrieunternehmen ist
es nicht Gblich, im Rahmen der téglichen Kommunikation den
Titel zu verwenden. Dies deutet letztlich auf eine Distanzierung,
wenn nicht gar Abgrenzung des Managements vom operati-
ven Bereich der Technikentwicklung und implementierung hin.
Dadurch wird eine hierarchielibergreifende Kommunikation
schwierig und eine Bottom-up-Kooperation erschwert. Eine sol-
che Fihrungskultur kann Teamplay und damit eine Zusammen-
arbeit als Team erschweren, ja sogar Kooperationskiindigungen
seitens der Mitarbeiter vorbereiten.

Produktentwicklung als kooperativer Prozess

Einige dieser Konflikte liegen in unterschiedlichen Auspragun-
gen und Graduierungen in vielen Unternehmen als Rahmenbe-
dingung fir den Wissensaustausch vor. Mit Blick auf Kooperati-
onskultur und Chancen fir einen gelingenden Wissensaustausch
lasst sich ein Resiimee aus der Fallschilderung ziehen: In die-
sem Fall ist davon auszugehen, dass das im Rahmen des agilen
Modells eingefiihrte Morgenmeeting zur Klarung technischer
Problemstellungen davon profitiert, wenn das Management
seine Rolle bei diesen Treffen oder generell die Notwendigkeit
der Anwesenheit tiberdenkt. Dazu muss es vielleicht von aufen
angeregt werden. Die Mitarbeiter bendtigen eine Plattform fiir
den Austausch ihrer Probleme und Herausforderungen beim
Entwicklungsprozess ohne zusdtzlichen Rechtfertigungsdruck.
Das Management hat vermutlich mehr davon, wenn der Ent-
wicklungsstand in bestimmten Abstédnden riickgekoppelt wird.

Nicht nur aus diesem Fallbeispiel, sondern generell aus For-
schungen zu Kooperation und belastenden Faktoren bei inter-
aktiver Arbeit geht hervor, dass die richtige Zusammensetzung
des Teilnehmerkreises in Meetings zu einem Schlisselfaktor fur
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Problemlésungs-orientierte Kommunikation wird. Dass dies in
einem eher von Misstrauen als von Vertrauen gepragten Unter-
nehmensklima keine leichte Aufgabe ist, versteht sich von selbst
(Bolte, Porschen 2006).

Dartiber hinaus wird ein angemessener Turnus fir die angesetz-
ten Meetings zu einer Herausforderung bei der Gestaltung der
Abstimmungsprozesse. Alleine schon das tégliche Morgenmee-
ting ist nicht fur jeden Mitarbeiter attraktiv: ,Die taglichen Mee-
tings ... man sitzt sich dann doch den ganzen Tag auf der Pelle
und kriegt mit, was die anderen machen. Das Schoéne war ei-
gentlich, dass jeder Mal konsequent aufgeschrieben hat, was er
schatzt, wie viel Aufwand noch fiir verschiedene Arbeitsschritte
notig wird. Das gab dann interessante Kurvenverldufe. Das war
wirklich mal ganz gut. Aber sonst ..."

Meetings sind inzwischen in den meisten Unternehmen zu einer
selbstverstandlichen Kommunikationsplattform geworden. Die
kollektive Face-to-Face-Kommunikation bleibt in Entwicklungs-
prozessen unumgénglich. Daneben brauchen Mitarbeiter auch
entsprechende Freirdume und Gelegenheiten fiir die arbeitsbe-
zogene informelle Kooperation. Die Herausforderung liegt darin,
die richtige Balance fur fixierte Meetings (festgelegt in Ort, Zeit
und Verfahren) und informelle Kooperation (situativ, problem-/
gegenstandsbezogen und durch wechselseitig-dialogische Kom-
munikation geprdgt) zu finden. Dazu muss herausgefunden
werden, welche Meetings sinnvoll und welche kontraproduktiv
wirken. AulBerdem gilt es zu ergriinden, inwieweit die Rahmen-
bedingungen einen auf informeller Kooperation beruhenden
Wissensaustausch zulassen.

In ldnderibergreifenden Projekten sind die geeigneten Rah-
menbedingungen fir den Wissensaustausch noch schwieriger
zu gewéhrleisten. Hier werden die Hiirden fir den notwendigen
Verstdndigungsprozess der beteiligten Unternehmen noch gré-
Ber (Behr, Semlinger 2004; Meil, Heidling 2005). Dieses Thema
ist ein Bestandteil des neuerdings diskutierten Offshorings (bzw.
Nearshorings), also der Verlagerung von IT-Arbeitspldtzen ins
Ausland (Boes, Schwemmle 2005). Es gibt Grenzen fir die Ver-
lagerung der hochqualifizierten Téatigkeiten und Arbeitsplatze
aus dem Bereich Software und Service der IT-Industrie nach
Asien oder Osteuropa: Griinde sind trotz deren niedrigerem
Lohnkostengeflige erhéhte Infrastrukturkosten, Transaktions-
kosten und Spezifikationsaufwédnde sowie Risiken und vor al-
lem unterschatzte kulturelle Kosten. Es heiBt, dass sprachliche
und kulturelle Probleme in Offshore-Projekten unterbewertet
wurden, weil der tatsdchliche Kommunikationsaufwand fir den
Bedarf an Face-to-Face-Gesprachen schlichtweg zu niedrig ein-
geschatzt wurde: “We had to do a lot more face-to-face in-
teraction than originally anticipated because offshore workers
just didn't interpret things the same way. That resulted in a lot
more travel there or bringing them onshore to bridge that gap
(Meta Group in Scheitor, S. 112)." Entsprechend diesen in der
Literatur zum Offshoring angegebenen Schwierigkeiten, meint
der IT-Dienstleister: , Deshalb halte ich auch solche Pldne wie
die, in Indien was zu entwickeln, was wir in Deutschland defi-
nieren, flir unsinnig.” Offshoring ist ein neuer Brennpunkt in der
Diskussion um die Arbeitsorganisation (und den Arbeitsmarkt)
der IT-Branche. Wie der hier gewéhrte Einblick aufzeigt, sind die
Anforderungen an Kooperation und Kommunikation aber auch
bei den Partnern eine Herausforderung, die nicht landertber-
greifend zusammenarbeiten. Die Organisation des Wissensaus-
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tausches zwischen IT-Dienstleistern und Industriekunden ist mit
diversen Anstrengungen und der beidseitigen Bereitschaft ver-
bunden, die Angemessenheit bestehender Plattformen und Ge-
legenheiten fir den Wissensaustausch immer wieder aufs neue
zu hinterfragen. Fir den einzelnen stellt sich die Frage, was er
hier fir sich als wichtig erachtet. Wie kénnte die Arbeitsorgani-
sation aussehen, damit sie tatsachlich informelle Kommunikation
und Kooperation erméglicht? Was benétigt man persénlich, um
sich die jeweils anderen Produkte und Prozesse zu erschliefen?
Die Arbeitsforschung dient hierbei dazu, kritische Faktoren fur
die Kooperation zu identifizieren und verschiedene Sichtweisen
aufeinander zu beziehen.
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Mandy Krauter

Kooperationshandeln von Geschéftsfiihrern

kleiner Softwareunternehmen aus den neuen und alten Bundesldandern

Die Softwarebranche gilt als zukunftsorientiert und innovativ, aber sie muss wie andere Branchen auch auf wirtschaftliche
Verdnderungen reagieren. Wachsende Konkurrenz auf einem regionalen und globalen Markt ist nur eine von vielen Herausforderungen,
die Softwareunternehmen heute meistern miissen. Besonders am Zusammenbruch der Technologiemérkte ist die Abhdngigkeit der

Branche von der Marktdynamik deutlich geworden.

Eine von Wissenschaftlern anerkannte und éffentlich geférderte
Vorgehensweise, die das Bestehen an einem dynamischen
Markt erleichtern und Innovationen begtinstigen soll, ist das
verstdrkte Zusammenarbeiten von Unternehmen, aber auch von
Unternehmen und Institutionen (vgl. Fritsch 2000). Dahinter
steht die Idee, dass ein gegenseitiger Austausch von Ressourcen
zum Zwecke einer gemeinsamen Zielerreichung Vorteile fiir die
Beteiligten bringt. Angeregt von dieser Debatte bin ich in einer
Studie der Frage nachgegangen, ob die der Softwarebranche
zugeschriebene Innovationskraft im Zusammenhang mit den
Kooperationsstrategien von kleinen Softwareunternehmen
steht.

Im folgenden werden zuerst Merkmale der Softwarebranche
in Deutschland dargestellt. AnschlieSend fasse ich zentrale
Erkenntnisse ~ von  Untersuchungen zu  innerdeutschen
Unterschieden  zwischen  kleinen  Softwareunternehmen
beziiglich des Kooperationsverhaltens zusammen. Danach
stelle ich die Ergebnisse meiner Studie vor und diskutiere sie.

Merkmale der Softwarebranche in Deutschland

Die Softwarebranche in Deutschland wird von kleinen' Unter-
nehmen dominiert. Sie haben durchschnittlich 1-9 Mitarbeiter
und sind mehrheitlich nicht alter als flinfzehn Jahre? (vgl. Pro-
jektgemeinschaft 2000). In diesen sind nahezu 30% aller Soft-
wareentwickler beschaftigt (ebd.). Kleine Softwareunternehmen
missen Strategien entwickeln, die es ihnen ermdglichen auf
dem Markt bestehen zu kdnnen. Sie missen in wirtschaftlich
guten Zeiten ihre Marktanteile ausbauen und in schlechten
diese Anteile nach Méglichkeit sichern, oft ohne auf finanzielle
Ricklage zuriickgreifen zu kdnnen. Das heiBt auch, dass sie in
prosperierenden Phasen eingearbeitete Fachkrafte benétigen,
die sie in wirtschaftlich angespannten Lagen versuchen miissen
weiterzubeschéftigen, um deren Know-how nicht zu verlieren.
Das ist in vielen Fallen eine Zerreiprobe.

Fir kleine Unternehmen muss davon ausgegangen werden, dass
der Geschéftsfiihrer einen zentralen Einfluss auf das Geschehen
innerhalb des Unternehmens, aber auch auf die Kooperations-
strategien des Unternehmens mit Kunden, anderen Unterneh-
men oder Institutionen hat (vgl. Sieber 2005). Zudem ist 6ko-
nomisches Handeln sozial eingebettet (vgl. Granovetter 1985).
Die Art und Weise des Aufwachsens und der Ausbildung der
Geschéftsfihrer und deren Beziehungen zu anderen Personen
spielen eine wichtige Rolle fiir das unternehmerische Handeln
und damit auch fiir die Entwicklung von Kooperationsstrategien.
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In Deutschland sind die Geschéftsfuhrer kleiner Softwareunter-
nehmen bereits durch die historische Entwicklung unterschied-
lich sozialisiert (vgl. Schwarz 1999, Henninger/Sieber 2001).

In meiner Studie wird deshalb das Kooperationshandeln von Ge-
schaftsfihrern kleiner Softwareunternehmen aus den neuen und
alten Bundesldndern in der Technologieregion Karlsruhe und der
Wirtschaftsregion Stdwestsachsen untersucht. Beide Regionen
sind durch ihre Bemiihungen bekannt, technologieorientierte
Unternehmen anzusiedeln. Die empirischen Erhebungen fanden
im Rahmen eines von der VW-Stiftung geférderten Forschungs-
projektes® statt. Es wurden leitfadenorientierte Interviews mit
Geschéftsfiihrern von insgesamt 18 kleinen Softwareunterneh-
men durchgefihrt.

Zu Beginn des Interviews trugen die Geschéaftsfihrer in einer
Netzwerkkarte abgestuft nach Wichtigkeit ihre Kooperations-
partner ein. Der Schwerpunkt des Gespraches lag auf der Ent-
stehung und Entwicklung dieser Kooperationsbeziehungen. Die
Geschéftsfihrer wurden aber auch gefragt, warum beispiels-
weise bestimmte institutionelle Akteure nicht in ihrer Netzwerk-
karte auftauchen. Bei der Auswertung des erhobenen empiri-
schen Materials lag der Fokus auf der Analyse der Kooperations-
beziehungen und -prozesse sowie der typischen Unterschiede
im Kooperationshandeln.

Wie kooperieren Geschiftsfiihrer kleiner
Softwareunternehmen aus den neuen und
alten Bundeslandern?

Es gibt bereits einige Studien zu Unterschieden zwischen Soft-
wareunternehmen aus den neuen und alten Bundeslandern
(siehe dazu u.a. Schwarz 1999, Henninger/ Sieber 2001, Nu-
issl/ Schwarz/ Thomas 2002). In diesen zeigte sich, dass die bis
heute feststellbaren innerdeutschen Unterschiede in den 6ko-
nomischen, politischen und sozialen Rahmenbedingungen die
Entstehung und Entwicklung der Unternehmen beeinflussen.

Schwarz (1999) analysierte zehn Jahre nach der Wiederverei-
nigung Deutschlands das Kooperationshandeln von Griindern
kleiner Softwareunternehmen, welche in Deutschland in der Re-
gel auch die Geschaftsfihrer sind, die entweder in der DDR oder
der BRD ihre Sozialisation erfahren haben. Schwarz fand heraus,
dass die ostdeutschen Unternehmen eine , geringe tatsdchliche
Kooperationsintensitdt” untereinander haben. Zudem stief3 sie
auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede im Hinblick auf die Ent-
stehung und Entwicklung von Kooperationen.
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Gemeinsam ist den von ihr untersuchten Griindern, dass fiir
sie der unmittelbare persdnliche Kontakt zum Partner die Vor-
bedingung fiir eine kooperative Beziehung ist. Im Hinblick auf
., Themen und Mechanismen" die zum Entstehen dieser Vertrau-
ensbasis beitragen, fand Schwarz allerdings Unterschiede zwi-
schen den beiden Gruppen. Griinder, die in der BRD sozialisiert
worden waren, ,verlassen sich gern auf direkte und indirekte
Legitimationssignale oder Symbole”, die darauf hindeuten, dass
der Partner ,‘den richtigen Stallgeruch'” hat, ,sie erwarten,
beim Small talk im Golf- oder Tennisclub ihr Gegentiber als Pri-
vatmann mit interessanten Freizeitneigungen kennen zu lernen”
(Schwarz 1999). Dies erscheint den Griindern, die ihre Sozialisa-
tion in der DDR erlebten, als nebenséchlich oder als ,, Zwang zur
Oberflachlichkeit”. ,Sie méchten ihr Gegenliber nicht als Pri-
vat-, sondern als Sozialperson kennen lernen, interessieren sich
fur seine fachlichen Interessen und Kompetenzen, aber auch fir
sein soziales und familiales Umfeld" (ebd.).

Auch in Bezug auf die Vereinbarung der gemeinsamen Koopera-
tionsziele zeigten sich Unterschiede. Die Griinder aus den alten
Bundesldndern interessierten sich weniger fiir technische Details
der Software. Sie konzentrierten sich auf langfristige Strategien
zur Eroberung bestimmter Mérkte. Die Griinder aus den neuen
Bundeslédndern zeigten dagegen eine primére Orientierung auf
die technische Qualitdt des Produkts sowie ,einen gewissen
Utilitarismus* (Schwarz 1999). Sie gehen dabei von einem ge-
meinsamen Interesse von ihnen und ihren potenziellen Kunden
aus. Die Prioritdt bei den Kooperationszielen lag damit fir die
Grinder aus den alten Bundesldndern bei einem optimalen Mar-
keting und fir die Griinder aus den neuen Bundeslandern bei
der Optimierung der technischen Lésung (vgl. auch Henninger/
Sieber 2001).

Schwarz (1999) restimiert, dass diese Unterschiede auf die Sozi-
alisation in den verschiedenen politischen Systemen und auf die
dadurch vorhandenen unterschiedlichen Erfahrungen zuriickzu-
fihren sind. Die Griinder, die Schwarz interviewte, haben ihre
Lebenserfahrungen tberwiegend vor 1989 gesammelt und ent-
sprechend unterschiedliche Motivationen und Ziele entwickelt.

Henninger und Sieber (2001) analysierten die Softwareentwick-
lung in kleinen Softwareunternehmen in den neuen und alten
Bundesldndern ebenfalls zehn Jahre nach der Transformation.
Auch in ihren Forschungsergebnissen zeigte sich, dass soziale
und kulturelle Einfliisse das Handeln des Geschéftsfiihrers be-
einflussen. Sie fanden Unterschiede beziiglich der Entstehung
und Entwicklung der Unternehmen sowie der Merkmale der
Software und der Kooperationsziele.

Die auf technische Dienstsleistung orientierten Softwareunter-
nehmen in den neuen Bundesldndern hatten im Vergleich zu
den Unternehmen in den alten Bundesldndern gréBere Schwie-
rigkeiten, sich auf dem Markt einen Platz zu verschaffen und
Kunden zu finden. Sie waren weniger in der Lage, private und
berufliche Kontakte fiir das Gewinnen von Kunden zu aktivieren.
Zudem waren sie im Gegensatz zu ihren Kollegen aus den alten
Bundesldndern nicht in professionelle Netzwerke eingebunden.

In jenen Unternehmen, deren vordergriindiges Ziel die Herstel-
lung eines eigenstdndigen Softwareproduktes war, zeigte sich,
dass die Produkte der Unternehmen aus den neuen Bundeslan-
dern maschinen- und programmiertechnisch starker ausgereift
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waren. Dieses flihrten Henninger und Sieber (2001) auf die
unterschiedlichen 6konomischen Chancenstrukturen zurtick. In
den neuen Bundesldndern konnten die Unternehmen fiir die
Entwicklung ihres Softwareproduktes auf Technologie-Férder-
programme zuriickgreifen. Damit hatten sie im Vergleich zu
ihren Kollegen aus dem Westen Deutschlands mehr finanzielle
Ressourcen zur Verfligung, die es ihnen erlaubten, sich auf die
Entwicklung von qualitativen und innovativen Produkten zu
konzentrieren.

Hinsichtlich der Kooperationsziele kdnnen Henninger und Sieber
(2001) die geringe strategische Marketingorientierung der Ge-
schaftsfihrer aus dem Osten Deutschlands (vgl. Schwarz 1999)
nur fir jene Unternehmen bestédtigen, die ein eigenstandiges
Softwareprodukt entwickelten. Die auf technische Dienstleis-
tung orientierten Geschéftsfithrer waren in ihrem Sample eben-
falls in erster Linie an einer Etablierung am Markt interessiert
und entwickelten dementsprechende Strategien. Sie hatten da-
mit jedoch gréRere Schwierigkeiten, was auf den Zerfall ihrer
wirtschaftlich relevanten Beziehungen durch die Wiederverei-
nigung Deutschlands zurlickzufiihren ist (vgl. Albach 1993, zit.
nach Nuissl, Schwarz, Thomas 2002).

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich Geschaftsfiihrer
kleiner Softwareunternehmen aus den neuen Bundesldndern
weniger vernetzen wollen oder groBe Schwierigkeiten mit der
Netzwerkbildung aufgrund des Zerfalls bisheriger Netzwerk-
strukturen haben. Geschaftsfiihrer aus den alten Bundeslandern
konzentrieren sich auf die strategische Eroberung des Mark-
tes und kdénnen dabei auf etablierte Netzwerke zurlickgreifen.
Sie vernachlassigen dabei jedoch die technische Qualitat ihrer
Produkte und mussen das auch, da ihnen keinen finanziellen
Ressourcen zur Verfligung stehen, die ihnen eine Konzentration
darauf ermoglichen wiirden.

Die Ergebnisse der Studie und ihre Einordnung

Bei den bisher genannten Studien wird zum Einen deutlich, dass
Geschaftsfihrer kleiner Softwareunternehmen aufgrund ihrer
unterschiedlichen Erfahrungen unterschiedliche Vorstellungen,
Motivationen und Ziele entwickeln. Zum Anderen zeigt sich,
dass in den neuen Bundesldndern andere Rahmenbedingungen
fur die Grindung technologieorientierter Unternehmen (z.B.
Verfuigbarkeit von Foérderprogrammen und Netzwerken) herr-
schen. Offen bleibt bei den angefiihrten Studien, ob die Befunde
lediglich dem Zeitpunkt der Untersuchung geschuldet sind, oder
ob sie sich im weiteren Verlauf der Zeit manifestieren.

In meiner Untersuchung befragte ich deshalb sowohl Geschéfts-
fuhrer, die kurz nach der Transformation ihre Unternehmen
griindeten als auch solche, die das erst spater taten.

Im Hinblick auf den Kooperationsprozess zeigte sich, dass seine
Entstehung notwendigerweise Vertrauen voraussetzt. Das Ver-
trauen muss von den Geschaftspartnernimmer wieder produziert
und gegenseitig bestétigt werden. Es entsteht in jenen sozialen
Beziehungen, in denen gemeinsame Handlungen positiv von
den beteiligten Akteure bewertet werden. Damit kann ich die
von Schwarz (1999) benannte Vorbedingung fiir Kooperation
— den unmittelbaren personlichen Kontakt — weiter spezifizieren.
Es gehtim Kern nicht primdr um den unmittelbaren persénlichen
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Kontakt, sondern um das Vertrauen, dass in solchen Kontakten
durch gemeinsame und positiv bewertete Handlungen entsteht.
Dartiber hinaus hat sich in meiner Untersuchung gezeigt, dass
es nicht reicht, dieses Vertrauen einmal herzustellen. Es muss
vielmehr standig reproduziert werden. Vertrauen scheint sich
also Uber die Zeit zu verbrauchen und bedarf somit standiger
Erneuerung (vgl. dazu auch Geramanis 2002).

Bei den kooperativen Beziehungen zeigte sich, dass deren Ent-
wicklung in vier aufeinander aufbauenden Stufen stattfindet
(Krduter 2004): (1.) Kooperationsanbahnung, (2.) Kooperati-
onstest, (3.) einfache Kooperation und (4.) komplexe Koopera-
tion. Mit jeder Stufe steigt der Zeit- und Arbeitsaufwand sowie
das wirtschaftliche Risiko fiir die beteiligten Partner. Die vierte
Stufe (komplexe Kooperation) ist notwendig fiir die Koopera-
tion als institutionalisiertes Unternehmensnetzwerk. Damit 1&sst
sich weiter spezifizieren, wie im Verlauf der Zeit — unter der Vo-
raussetzung eines sich immer wieder reproduzierenden Vertrau-
ens — aus ersten Kooperationsversuchen 6konomisch relevante
Kooperationen entstehen.

Die Unternehmen im Sample unterhalten in Abhangigkeit vom
Firmenstandort und Firmenalter unterschiedlich viele koopera-
tive Beziehungen mit Kunden, aber auch mit geschéftlichen und
offentlichen Partnern. Wie bei Schwarz (1999) und Henninger/
Sieber (2001) wird jedoch deutlich, dass die Geschéftsfiihrer aus
den neuen Bundesldndern auf jedem Level weniger konomisch
relevante Kooperationen betreiben als die aus den alten Bun-
deslandern. Das lag jedoch nicht nur an den unterschiedlichen
Rahmenbedingungen, sondern auch an ihren unterschiedlichen
Kooperationspraktiken. Sie entwickelten sich in Abhangigkeit
von ihren Erfahrungen mit Kooperation, von ihrer Fahigkeit,
Vertrauen zu entwickeln, von den angestrebten Kooperations-
inhalten und davon, welchen Nutzen sie aus , Weak Ties"4 oder
»Strong Ties"® (vgl. Granovetter 1973) ziehen. Bisher zeigten
sich vier idealtypische Kooperationsmuster (vgl. Krduter/ Sieber
2005):

1. Muster ,Nicht Aktiv*: Geschaftsfihrer, die nach diesem
Muster handeln, haben keine 6konomisch relevanten Koo-
perationsbeziehungen mit anderen wirtschaftlichen Akteu-
ren. Sie haben wenig oder keine Kooperationserfahrungen
und kdénnen nicht oder nur schwer Vertrauen zu anderen
wirtschaftlichen Akteuren entwickeln. Selbst Kundenbezie-
hungen und Mitarbeiterbeziehungen beruhen hauptséchlich
auf Strong Ties (ehemalige Familienmitglieder, Arbeitskolle-
gen, Freunde und Bekannte). Sie sehen keine 6konomischen

Vorteile, die eine Kooperation ihrem Unternehmen bringen
kodnnte:, Es hat sich herausgestellt ..., dass es [das Produkt]
eigentlich vor Ort kein Fremder einfach mal so herstellen
und vorstellen kann. ... Das ist wirklich unméglich.".

2. Muster ,Kontrolltyp“: Geschéftsfiihrer mit diesem Koope-
rationsmuster haben ebenfalls keine oder nur sehr wenig
kooperative Beziehungen. Die kooperativen Beziehungen,
die sie unterhalten, sind klar vertraglich geregelt und damit
kontrollierbar. VerstoRe gegen die Regeln lassen sich ahn-
den. Kooperationen zu Inhalten, die sich vertraglich kaum
regeln lassen, wie der Austausch von Informationen, ver-
meiden sie aus Angst vor unternehmerischen Schaden, den
eigenniitzige und unehrliche Partner verursachen kénnten:
~Und der andere versucht mich auszuschalten, denn wenn er
den Kunden ganz haben will, muss er mich auch ganz aus-
schalten. Und dann wird er nicht mit mir die andere Hélfte
noch machen, sondern sucht sich einen anderen Partner."

3. Muster , Partizipator”: Dieser Geschéftsfiihrer hat typischer-
weise positive Erfahrungen mit 6konomisch relevanten Ko-
operationen gemacht. Durch diese Erfahrungen sieht er die
Vorteile von kooperativen Beziehungen und kann Vertrauen
in sie entwickeln. Seinen Kooperationen liegen Weak Ties zu
anderen —ihm vorher unbekannten - Herstellern und Dienst-
leistern zugrunde. Charakteristisch fir ihn ist, dass er Ko-
operationsangebote von potenziellen Partner annimmt, die
ihm effektiv erscheinen und relativ wenig Zeit und Aufwand
erfordern. Er selbst initilert jedoch keine Kooperationen:

. Meistens ist es so, die identifizieren den Bedarf, die wissen
wir kénnen das und dann geben sie uns den Tipp und dann
kriegen die entweder von uns etwas daftir oder die kriegen
auch Anteile an dem Auftrag.”.

4. Muster , Initiator”: Geschaftsfihrer, die nach diesem Prinzip
kooperieren, haben viele und verschiedene kooperative Be-
ziehungen zu Kunden und Geschéftspartnern. Zum Teil sind
sie auch in professionelle Netzwerkstrukturen eingebunden.
Sie besitzen zahlreiche, mehrheitlich positive Kooperations-
erfahrungen und haben deshalb Vertrauen in Kooperation
entwickelt. Sie sehen im Kooperieren eine Moglichkeit, das
eigene Geschéft zu verbessern und initiieren bewusst Part-
nerschaften. Sie greifen dabei hauptsédchlich auf Weak Ties
zu anderen Herstellern, Dienstleistern, Bildungseinrichtun-
gen, Fordergeldgebern, Vereinen u.d. zurick: , Und wir ha-
ben festgestellt in den Gesprédchen nach aulSen, dass es viel
einfacher ist, mit so einem Netzwerk loszuziehen und zu
sagen: Ich kann das alles. Aber es wirkt dadurch glaubwiir-

dig, [...]. Das ist eine Frage der

Glaubhatftigkeit, die wir damit

l6sen konnten. ”.

Mandy Krauter

ganisationspsychologie.
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Unterschiede in den Koopera-
tionspraktiken zeigen sich so-
wohl bei den Geschaftsfiihrern
aus den alten Bundesldandern
als auch bei denen aus den
neuen Bundesldndern. Im zu-
grundeliegenden Sample koo-
perierten die Geschéftsfihrer
aus den alten Bundesldandern
altersunabhéngig entweder
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nach dem Muster des Partizipators oder dem des Initiators. Bei
den Geschéftsfiihrern aus den neuen Bundesldandern zeigen sich
alle vier Kooperationsmuster. Geschaftsfihrer, die ihre Unter-
nehmen ca. zehn Jahre nach der Deutschen Wiedervereinigung
oder noch spdter gegriindet hatten, kooperierten dabei nach
dem Muster des Partizipators und des Initiators. Geschéaftsfiih-
rer, die ihre Unternehmen kurz nach dem politischen Umbruch
gegrindet hatten, kooperierten nach dem Muster Nicht Aktiv
und Kontrolltyp.

Dieses Ergebnis legt nahe, dass die von Schwarz (1999) und
Henninger/Sieber (2001) aufgezeigten Unterschiede zwischen
kleinen Softwareunternehmen aus den neuen und alten Bun-
desldandern moglicherweise nur fir Geschaftsfihrer in einer be-
stimmten Phase relevant sind. Bei Unternehmensgriindungen
zehn oder mehr Jahre nach der Transformation — und damit
auch bei jingeren Geschéftsfithrern - spielen diese Unterschiede
nicht in dem MaBe eine Rolle. Hier nutzen alle befragten Ge-
schaftsfiihrer aktiv soziale Kontakte fiir ihre Unternehmen und
integrieren sich in Netzwerkstrukturen.

Fazit

Die Softwarebranche gilt als zukunfts- und innovationsorientiert.
Glaubt man wissenschaftlichen Befunden, dann werden Innova-
tionen heutzutage nur durch die Zusammenarbeit unterschied-
licher Akteure hervorgebracht. Kleine Softwareunternehmen
kénnten also nur am Markt bestehen, wenn sie mit anderen
Unternehmen oder Institutionen zusammenarbeiten. Die Ergeb-
nisse der hier vorgestellten Studie zeigen allerdings, das in den
neuen Bundesldndern eine gréBere Vielfalt an Kooperationsprak-
tiken den Unternehmen dazu verhilft, am Markt zu agieren und
seine Schwankungen zu kompensieren. Die Geschéftsfiihrer, die
nicht oder nur wenig kooperieren, haben andere Strategien ent-
wickelt, um sich am Markt zu behaupten.

Das wissenschaftliche Leitbild, das Kooperation als Erfordernis
wirtschaftlichen Handelns darstellt, muss nicht zwangladufig fir
alle Unternehmen Giiltigkeit haben. Vielmehr wird die Bedeu-
tung sozialisatorischer, regionaler und in diesem Fall auch gesell-
schaftspolitischer Besonderheiten hervorgehoben, die dazu fiih-
ren, dass in bestimmten Konstellationen auch andere Strategien
zum wirtschaftlichem Bestehen beitragen.

Dass in den zugrundeliegenden Féllen in der jingeren Genera-
tion die Kooperationsmuster Nicht Aktiv und Kontrolltyp nicht
mehr auftauchen, kdnnte bedeuten, dass sich die bisher iden-
tifizierten unterschiedlichen Sinnstrukturen des wirtschaftlichen
Handelns von Geschaftsfiihrer aus den neuen und alten Bun-
deslandern angleichen. Es konnte dariiber hinaus ein Hinweis
darauf sein, dass diese Kooperationsmuster fiir heutige Unter-
nehmensgriindungen nicht mehr brauchbar sind. Durch eine
statistische Erhebung zur Verbreitung der Kooperationsmuster
lieBen sich auch regionale Unterschiede in der Haufigkeit der
Kooperationsmuster aufzeigen. Das wére dann ein Indiz flr
regionale Besonderheiten im wirtschaftlichen Handeln von Ge-
schaftsfihrern.

Fur Softwareentwickler ergeben sich daraus ganz unterschiedli-
che, durch den Geschaftsfiihrer bereits vorgegebenen Prioritd-
tensetzungen im Arbeitsalltag. Es ist sowohl Platz fur Software-
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entwickler, die sich auf die Entwicklungsarbeit konzentrieren
wollen als auch fiir jene, die lieber mit Kunden interagieren. Und
mit ein wenig Recherche kénnen Softwareentwickler bereits im
Vorfeld ausloten, was sie im Unternehmen erwartet und sich
entsprechend orientieren.

~

Als klein gelten hier Unternehmen bis zu 50 Mitarbeitern.

N

Diese Altersangabe stiitzt sich auf Daten einer Studie der Projektge-
meinschaft 2000, die herausfand, dass 67 % aller Softwareunterneh-
men der Primdrbranche (DV-Dienstleister, Hersteller von Datenverar-
beitungsgerdten und —einrichtungen) nach 1990 gegriindet wurden.
3 Das Projekt trégt den Titel , Innovative Contexts — The Social Em-
beddedness of Small Software Companies*”. Es wird im Schwerpunkt
. Innovation in Wirtschaft und Gesellschaft" unter Aktenzeichen 11/78
383 geférdert.
4 Als ,Weak Ties" bezeichnet Granovetter Beziehungen, die auf gele-
gentlichen Kontakten beruhen und nicht familidr begriindet sind.
5 Als ,Strong Ties" bezeichnet Granovetter Beziehungen zu Personen,
mit denen man verwandt ist oder in regelmédf3igem Austausch steht.
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Annegret Bolte, Frank Iwer, Sabine Weishaupt

Zwischen Kundenanforderungen und Entwicklungsinteressen:

Produktmanager in der Softwarebranche

Dieser Artikel stellt ein Organisationsmodell aus der Softwarebranche vor. Ziel dieses Modells war es, in der neu geschaffenen
Position des Produktmanagers die divergierenden Interessen und Sichtweisen von Softwareentwicklern und Kunden zu vermitteln
und zu biindeln. Im Folgenden wird ndher dargestellt, welche Anforderungen an die arbeitsorganisatorische Einbindung mit der
Einrichtung einer solchen Position verbunden sind und welche Konflikte entstehen kénnen.’

Das Produktmanagement als organisatorisches
Konzept

Das Verhéltnis zwischen Entwicklern und Anwendern von Soft-
ware ist von Vorbehalten und Vorurteilen bestimmt. Aus der
Perspektive der Softwareentwickler verstehen die Anwender
nichts von der Technik; sie sind nicht in der Lage, ihre Wiinsche
zu formulieren, oder dndern sie standig und erschweren damit
den Entwicklern die Arbeit. Aus der Sicht der Anwender haben
Entwickler keine Ahnung von der Komplexitdt der Arbeitsan-
forderungen und zeigen auch kein zureichendes Interesse da-
fir; sie sind auf ihre Technik fixiert und haben kein Verstdndnis
fir die Besonderheit der jeweiligen Arbeitssituation (vgl. Weltz,
Ortmann 1992, S. 76). Entwickler und Anwender? leben in ver-
schiedenen Welten, sie sprechen verschiedene Sprachen.

Lange Zeit gab es keine Ubertragbaren Modelle fiir die Zusam-
menarbeit von Entwicklern und Anwendern.3 Es erweist sich als
dringend notwendig, Verfahren zu entwickeln, die es erlauben,
solche divergierende Wahrnehmungen und Deutungsmuster ei-
nem Verstdndigungsprozess zuzufithren. Einige Softwarefirmen
setzen inzwischen so genannte Produktmanager ein, die eine
Briickenfunktion zwischen Kunden und Entwicklern einnehmen
und die diesen Vermittlungsprozess tibernehmen. Erste Erfah-
rungen* deuten darauf hin, dass es mit diesem Konzept gelingen
kann, die existierenden Graben zu tiberwinden und Software zu

entwickeln, die auf die Bedurfnisse der Kunden zugeschnitten
ist.

Produktmanager im Spannungsfeld von Kunden
und Entwicklung

Ein Produkt kann nur dann erfolgreich auf dem Markt etabliert
werden, wenn es auf die Wiinsche und Bedarfe der Kunden zu-
geschnitten ist. Ein Unternehmen darf aber nicht nur auf aktu-
elle Anforderungen reagieren: Es muss in der Lage sein, ,vor-
auszudenken" und Szenarien zu entwickeln, die die zuklinftige
Marktentwicklung antizipieren. So steht die konsequente Wei-
terentwicklung der Produkte entsprechend den Anforderungen
des Marktes und den Potenzialen der unternehmenseigenen
Entwicklung im Mittelpunkt der Aufgaben eines Produktmana-
gers.

Ein Produktmanager agiert auf unterschiedlichen Blhnen: Bei
Kunden und Partnern, aber auch bei den Experten von Service
und Consulting aus dem eigenen Unternehmen nimmt er aktu-
elle Wiinsche an das Produkt auf, um sie anhand seiner eigenen
Vorstellungen Uber zukiinftige Entwicklungstendenzen und un-
ter Berlicksichtigung der Unternehmensstrategie in Prioritdten
und Konzepte fiir die Neu- und Weiterentwicklung der Produkte
umzusetzen. Dies kann nur in Absprache mit Produktmarketing,

Vertrieb, Entwicklung sowie

Geschéftsfihrung geschehen.

Markttrends und
Kundeninteressen

Organisations-
interessen

Dabei muss der Produktma-
nager auch die Kompatibilitat
zu anderen bei den Kunden
eingesetzten Systemen und
die Ergonomie im Auge behal-
ten. Mit der Geschéftsfiihrung
muss er um Ressourcen ringen,
mit der Dokumentationsab-
teilung um verstandliche und
nachvollziehbare Bedienungs-
anleitungen und Dokumenta-
tionen.

Entwickler-
imnteressen

Allerdings verdndern sich die

Abb. 1: Leitbild der Produktmanagement-Tétigkeit

Funktionen und Aufgaben des
Produktmanagers im Lauf des
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orbereitung
Nachfolge

Definition

Absterben

(Pflege) Realisierung

Markteintritt
(Piloten)

Reifephase

len. Es gilt andere Ideen aufzunehmen oder zu
entkraften, Bedenken zu berticksichtigen oder
zu widerlegen und darauf zu achten, dass die
unterschiedlichsten Perspektiven eingebracht
und beriicksichtigt werden kénnen. Im Umset-
zungsprozess ist zu priifen, ob die getroffenen
Vereinbarungen eingehalten werden koénnen,
ob es Riickschldge in der Entwicklung gibt, ob
die Annahmen tber den Markt noch richtig sind,
ob man getroffene Entscheidungen evtl. revidie-
ren und den Entwicklungsprozess in eine andere
Richtung steuern soll. Wahrend des Marktein-
tritts ist zu kontrollieren, ob sich die Erwartun-
gen an das Produkt bei den unterschiedlichsten

Abb. 2: Wandel der Funktionen des Produktmanagers im Lebenszyklus

Produktlebenszyklus: In der Definitionsphase liegt der Schwer-
punkt der Tatigkeit zundchst in der Aufnahme der Kunden- bzw.
Marktanforderungen und im Abgleich mit den Fahigkeiten des
Unternehmens. In der Realisierungsphase missen die externen
Anforderungen in konkrete Aufgaben firr die Entwicklung Gber-
setzt werden. In der Pilot- bzw. Markteintrittsphase kommt es
wesentlich darauf an, die Einsatzerfahrungen der Pilotanwender
mit Blick auf ggf. notwendige Softwareanpassungen zu ver-
allgemeinern. In der Reifephase, und noch mehr in der Phase
der reinen Produktpflege, verschiebt sich der Fokus hingegen
zunehmend wieder zur Marktbeobachtung und -analyse, um
Anforderungen fiir Folge- bzw. Ergdnzungsprodukte zu finden.
Da sich diese Phasen Uber einen Zeitraum von mehreren Jahren
hinziehen und sich zum Teil sogar Gberlagern, ist es fir einen
Produktmanager erforderlich, im Sinne der Selbstreflexion und
steuerung seine Tatigkeit und seine Schwerpunkte jeweils neu
zu definieren und dies auch in der eigenen Organisation zu ver-
mitteln.

Der Produktmanager als Koordinator

Ein Produktmanager ist der Ansprechpartner fir die Kunden in
allen Fragen, die die (Weiter-)Entwicklung des Produkts betref-
fen. Somit ist er ein Agent, der die Interessen des Unterneh-
mens nach aufen vertritt und als Vermittlungsinstanz zwischen
Kunden und Entwicklungsabteilung wirkt. Zum anderen agiert
ein Produktmanager aber auch innerhalb des Unternehmens:
Indem er die auf ,sein” Produkt ausgerichteten Aktivitaten ver-
schiedener Abteilungen koordiniert, nimmt er Planungs- und
Managementaufgaben wahr. Allerdings ist diese Tatigkeit nicht
mit einer Vorgesetztenfunktion verkniipft; ein Produktmanager
agiert als Gleicher unter Gleichen. Somit steht ihm das Instru-
ment der hierarchischen Koordinierung — die Anweisung — nicht
zur Verfiigung: Ein Produktmanager muss auf Diskurs, Uberzeu-
gung und Kooperation setzen.®

Die Tétigkeit eines Produktmanagers erschépft sich aber nicht
in einer technisch-organisatorischen Koordination betrieblicher
(Teil-)Arbeiten und Prozesse: Ein Produktmanager muss eigene
Ideen entwickeln, er muss kreativ sein, ein Gefthl fir zukinf-
tige Entwicklungstrends entwickeln und diese mit denjenigen
innerhalb und auBerhalb des Unternehmens diskutieren, die
die Produkte entwickeln oder spater verkaufen bzw. kaufen sol-
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Kundengruppen erfiillen oder ob Revisionen
und Anpassungen nétig sind. Das bedeutet,
dass ein Produktmanager stdndigen Kontakt
zu Kunden, zur Entwicklung und zur Geschéftsfihrung halten
muss, um Verdnderungen friihzeitig erkennen und darauf rea-
gieren zu kdénnen.

des Produkts

Ein Produktmanager ist auf die Kooperation mit anderen ange-
wiesen; er verbringt die meiste Arbeitszeit in der Kommunikation
mit verschiedenen Partnern.® ,Man arbeitet als Produktmanager
in einem Spannungsfeld unterschiedlicher Interessen. In einem
solchen Spannungsfeld muss man in der Lage sein, seine eigene
Position zu finden und zu Gberdenken."” Damit sind Vorausset-
zungen fiir ein erfolgreiches Agieren benannt: ,Selbststandig-
keit, Kompromissbereitschaft, Kommunikationsfahigkeit und ein
gewisses Selbstvertrauen, dass man etwas erreichen kann und
dass man es schon schafft, ein Problem zu lésen.” Fir ein er-
folgreiches Handeln ist zudem eine realistische Einschdtzung der
eigenen sowie der Fdhigkeiten des Unternehmens erforderlich:
»Ich habe Selbstvertrauen und eine gewisse Selbstsicherheit: Ich
weil, was ich anderen zusagen kann; ich weifl aber auch, wo
Grenzen liegen."

Zur Tatigkeit eines Produktmanagers gehort es, offene Prozesse
und Interessenkonstellationen so zu steuern, dass am Ende fir
alle Beteiligten verbindliche Ergebnisse (Kundenvertrag, Pflich-
tenheft, Terminplanung) stehen. Dies erfordert in hohem MaRe
soziale Kompetenzen; zudem griindet die Wirksamkeit seiner
Arbeit nicht in formaler Autoritat, sondern in der Akzeptanz sei-
ner Rolle und seiner Kompetenzen bei den beteiligten Akteuren.
~Man bekommt als Produktmanager nicht per definitionem ir-
gendeine Kompetenz, ein Ansehen oder eine Verfligungsgewalt
zugeschrieben. Die muss man sich erarbeiten. Wenn man nicht
weisungsbefugt ist, muss man tiber Akzeptanz oder tiber Kom-
petenz arbeiten.” Solch eine persénliche Akzeptanz entsteht nur
im Laufe der Téatigkeit als Produktmanager; sie entsteht nicht
schon daraus, dass eine Geschaftsfihrung einen Produktmana-
ger einsetzt.

In diesem Spannungsfeld unterschiedlicher Anforderungen sind
die Problemlagen nur zu einem kleinen Teil technischer Natur.
Eine zentrale Rolle spielen vielmehr die Interaktion und Kom-
munikation mit unterschiedlichen Akteuren, insbesondere mit
Kunden und Entwicklern.” Da sich die Position des Produkt-
managers in der hier beschriebenen Form zudem nicht in das
herkémmliche, nach funktionalen und hierarchischen Kriterien
aufgebaute Organisationsschema fiigt, ergeben sich bestimmte
Anforderungen an die organisatorische Einbettung der Position
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innerhalb des Unternehmens sowie die Gestaltung der Tatigkeit.
Im Folgenden sollen auf der Basis unserer Untersuchungen in
verschiedenen Unternehmen zunichst einige arbeitsorganisa-
torische Grundsatze nédher beleuchtet werden, bevor auf per-
sonalpolitische Aspekte und die Einbettung der Position in ein
unternehmenspolitisches Gesamtkonzept eingegangen wird.

Arbeitsorganisatorische Grundsatze

1. Die Produktmanager sollten in den gesamten Lebenszyklus
eines Produkts involviert sein, von der Produktdefinition
Uber den Markteintritt bis hin zur Vorbereitung eines Nach-
folgeprodukts. Bei einer Trennung zwischen Planung und
Durchfithrung kénnen die mit der Einfhrung des Produkt-
managements verbundenen Erwartungen, die ja gerade auf
eine Uberwindung der klassischen Separierung betrieblicher
Funktionen gerichtet sind, nicht erflllt werden.

2. Die Produktmanager miissen vor Ort bei den Kunden pré-
sent sein; sie missen sehen, in welchen (Arbeits-) Umge-
bungen ihr Produkt eingesetzt wird. Nur so kénnen sie die
an das Produkt gestellten Anforderungen nachvollziehen
und mogliche Schwierigkeiten voraussehen. Gleiches gilt fir
die persénliche Anwesenheit in der Entwicklungsabteilung
und die Face-to-Face-Kontakte mit den Entwicklern: Auch
hier bekommt ein Produktmanager vor Ort mehr Gber Re-
alisierungsmoglichkeiten oder Schwierigkeiten mit. Ein Er-
folgsgeheimnis erfolgreicher Produktmanager ist die Nahe
zu Kunden und Entwicklern; aus dieser Nahe resultiert die
umfassende Kenntnis der Anwendungs- und der Realisie-
rungsbedingungen. Diese Anwesenheit vor Ort dient dem
Aufbau gemeinsamer Erfahrungsrdume; sie ermoglicht den
Beteiligten, direkte Erfahrungen zu machen und auch solche
Sachverhalte und Umstdnde wahrzunehmen, die sich nicht
objektivieren lassen. Dementsprechend sollten angemessene
Zeitrdume fiir die Vor-Ort-Gesprache bei Kunden (und mit
Entwicklern) vorgesehen werden — selbst dann, wenn kein
unmittelbarer Anlass fiir eine Anwesenheit (, trouble shoo-
ting") besteht.

3. Die Tatigkeit der Produktmanager erfordert groe Dispo-
sitions- und Entscheidungsspielrdume. Nur so kdnnen die
Produktmanager bei ihren Kooperationspartnern eine hohe
Akzeptanz erreichen. Dies kann nicht gelingen, wenn sie
wegen jeder zu treffenden Entscheidung bei ihren Vorge-
setzten nachfragen missen. Zudem erfordert die Tatigkeit
der Produktmanager hohe zeitliche Spielrdume, um bei ent-
sprechenden Anforderungen situativ reagieren zu kénnen.

Personalpolitische Grundsatze

4. Umfassendes Fachwissen aus verschiedenen Welten: Pro-
duktmanager kdénnen das beschriebene breite Tatigkeits-
spektrum nur dann erfolgreich austiben, wenn sie Gber
vielfaltige Kompetenzen und Féhigkeiten verfligen. Als
Wanderer zwischen den Welten von Kunden, Entwicklern
und Vertrieblern missen sie in der Lage sein, Probleme aus
der Perspektive dieser verschiedenen Akteursgruppen zu
betrachten. Dafiir sind fundiertes Fachwissen sowie eigene
Erfahrungen aus diesen drei Welten® erforderlich, um ei-

nen Perspektivenwechsel vornehmen zu kénnen. Derartige
Kompetenzen kdénnen nicht allein aufgrund eines Studiums
gewonnen werden, sondern bedtrfen dartiber hinaus breit
gefédcherter eigener Erfahrungen mit den unterschiedlichen
Akteursperspektiven (Kunde, Entwickler, Projektleiter etc.):

. Der Produktmanager muss der beste Kenner des Mark-
tes sein und er muss ein guter Kenner des Produktes
sein.”

5. Ein Produktmanager muss zundchst die Rahmenbedingun-

gen der eigenen Organisation (Know-how, Personen, Ver-
fahren, Ressourcen etc.) gut kennen. Nur so kann er die
notwendigen Ubersetzungsleistungen erbringen, damit die
jeweiligen internen und externen Akteure wechselseitig ihre
Anforderungen, Ziele, Interessen und Restriktionen formu-
lieren und verstehen kénnen. , Eine Vermittlungsfunktion
wird dadurch einfacher, dass man das Gegenliber verstehen
kann. Man sollte halt ein Wissen und eine Erfahrung davon
haben, wie Vertrieb funktioniert.” Genauso wichtig ist ein
Hintergrundwissen Uber die Einsatzbedingungen des Pro-
dukts.

.Wenn ich keine Ahnung vom Rechnungswesen, von
der Rechnungsverarbeitung und vom kaufmdnnischen
Background habe, aber dafiir ein Produkt anbieten muss,
dann muss ich mich darum kiimmern, dort eine Ausbil-
dung zu bekommen. Man kann das schwer trennen, ob
das eigentlich eine Grundvoraussetzung fiir den Job ist
oder ob man eine Ausbildung braucht. Auf jeden Fall
gehéren diese Kenntnisse zum Job dazu. "

6. Kontinuierliche personelle Besetzung: Wir haben schon

oben darauf hingewiesen, dass die Tatigkeit eines Produkt-
managers eine gewisse Kontinuitdt erfordert, damit er alle
Phasen eines Produkts mitgestalten und seine Kontakte zu
den beteiligten Kooperationspartnern kontinuierlich auf-
bauen kann. In diesem Kontext stellt sich in der heutigen
schnelllebigen Zeit ein nicht geringes Problem: Ein derartiges
Erfahrungswissen Uber die eigenen Produkte, die handeln-
den Personen sowie die Starken und Schwéchen der eigenen
Organisation, verbunden mit einem Gespir fiir zukiinftige
Entwicklungen und Trends, ist in hohem MafRe informell und
kontextabhangig; es ist nicht aus Organisationshandblchern
oder Arbeitsplatzbeschreibungen abzuleiten. Dies gilt umso
mehr, wenn der Standardisierungsgrad von Produkten und
Prozessen gering ist. Es bendtigt Zeit, damit ein zuklnftiger
Produktmanager zundchst dieses Erfahrungswissen gene-
rieren kann; auch die Ausflllung der Téatigkeit bedarf einer
gewissen Kontinuitat.

. Stabilitdt ist die Voraussetzung dafiir, dass sich die
Wirkung des Produktmanagements entfalten kann. Das
wirkt erst (iber die Dauer. Das birgt wiederum die Kon-
sequenz in sich, dass man einen Produktmanager nicht
einfach so austauschen kann. Aber damit ist das Unter-
nehmen auch sehr gebunden und von den jeweiligen
Personen abhéngig.

7. Verankerung des Produktmanagements als Karriereposition:

Damit ein Produktmanager erfolgreich agieren kann, ist es
erforderlich, dass seine Funktion im Unternehmen positiv ge-
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sehen und wahrgenommen wird. Dazu ist es hilfreich, wenn
sie mit entsprechenden Aufstiegsmdglichkeiten verbun-
den ist. Dies ist allerdings — zumal in kleinen Unternehmen
— schwierig zu realisieren: Die Tatigkeit des Produktmanagers
als Koordinations-, Integrations- und (partiell) Delegations-
funktion beriihrt letztlich Kernfunktionen des Managements.
Dieses muss bereit und in der Lage sein, dem Produktmana-
ger die erforderlichen Kompetenzen und Ressourcen zuzu-
billigen. Zugleich sind die méglichen Positionen im Hinblick
auf Aufstiegschancen stark limitiert.

8. Weiterbildung als Ort der Reflexion: Um das eigene Erfah-
rungswissen sowohl im Anwendungs- als auch im Entwick-
lungsbereich weiterentwickeln zu kdnnen, missen sich die
Produktmanager auf diesen Feldern — z.B. durch Hospita-
tionen — weiterbilden. Institutionalisierte Weiterbildungsan-
gebote lassen Raum fiir eine regelméRige Reflexion der je-
weiligen Rollen und Erfahrungen. Dies ist eine unabdingbare
Voraussetzung fur die Téatigkeit der Produktmanager, die
ja aufgrund ihrer Koordinations- und Vermittlungstatigkeit
oftmals in sozial und emotional , aufgeladenen Handlungs-
rdumen” agieren. Zudem &ndern sich — wie am Ablauf des
Produktlebenszyklus verdeutlicht — die Aufgaben und Anfor-
derungen an die Produktmanager.

Unternehmenspolitische Grundsitze

Beim Produktmanagement handelt es sich um eine bislang noch
relativ wenig verbreitete Position. Deshalb sind bei ihrer Einfiih-
rung und Etablierung einige Grundsatze zu beachten, damit die
hoch gesteckten Erwartungen auch erfullt werden kénnen.

9. Bewusst gestalteter Einflihrungsprozess: Bei der Einfihrung
des Produktmanagements ist vor allem die Geschaftsfiih-
rung eines Unternehmens gefordert. Sie muss die Funktion
des Produktmanagements auf allen Ebenen darstellen; sie
muss klar machen, welche Erwartungen in das Produktma-
nagement gesetzt werden, womit es beauftragt ist, welche
Aufgaben und Befugnisse damit verbunden sind und was die
Rolle der anderen Abteilungen sein wird. Erfolg oder Miss-
erfolg des Produktmanagements hdngen wesentlich von der
Qualitdt der Zusammenarbeit mit den anderen Abteilungen
ab. Dies kann aber nicht allein durch das Wirken des Pro-
duktmanagers gewéhrleistet werden. Entscheidend ist, ob
die anderen betroffenen Abteilungen von der Schaffung ei-
ner solchen Position eine Bedrohung oder eine Entlastung fiir
sich selbst erwarten. Somit reicht die bloBe Entscheidung der
Geschéftsfihrung nicht aus: Die betroffenen Abteilungen
missen von den Vorteilen eines solchen Vorhabens tber-
zeugt werden, damit die Produktmanager nicht in Gefahr
geraten , aufzulaufen”.

10. Riickendeckung durch die Geschdftsleitung: Die explizite
Unterstitzung durch die Geschaftsfihrung ist fir Produkt-
manager auch im Alltag notwendig. Zwar ist die Position dis-
kursiv angelegt: Aber nicht alle auftretenden Koordinations-
probleme lassen sich diskursiv [6sen. Dies gilt insbesondere
bei Zeit- und Ressourcenkonflikten, in denen der Produkt-
manager eine Rickendeckung durch die Geschaftsfihrung
bendtigt, um erforderliche Priorisierungen zu erreichen und
im Notfall auch durchzusetzen. Die Tatigkeit ist bei aller Ori-
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entierung an Akzeptanz und Kompetenz immer auch sehr
~managementnah”: Das Produktmanagement soll als Quer-
schnittsfunktion zwischen unterschiedlichen Sichtweisen ver-
mitteln und mittelfristige Ziele (z.B. neue Produktfeatures)
gegen den oftmals hohen operativen Druck von aufen und
gegen Widerstdnde von innen formulieren und durchsetzen.
Der Produktmanager verfligt aber in Konfliktsituationen
oftmals nicht Gber die entsprechenden Kompetenzen. Dies
kann zu schwierigen Rollensituationen sowohl mit Kollegen
(,primus inter pares”) als auch mit einer Geschéftsfiihrung
fuhren.

Produktmanagement: Bleiben die Erfolge verdeckt?

Die Erwartungen an das Produktmanagement sind — da es quer
zu den herkdmmlichen Funktionen liegt — zundchst einmal dif-
fus: Zu Beginn eines solchen Einflihrungsprozesses kann keiner
der Beteiligten genau bestimmen, wie die Produktmanager auf
den verschiedenen Feldern agieren werden, welche Stellung sie
im Spannungsfeld von Kunden, Entwicklung und Geschéftsfiih-
rung einnehmen werden. Diese Diffusitdt kann ein Vorteil sein,
weil sich daraus fur die Produktmanager die Moglichkeit ergibt,
ihr Arbeitsumfeld und ihre Arbeitsaufgaben selbst zu strukturie-
ren. Allerdings kann die Diffusitdt der Erwartungen auch dazu
fuhren, dass Erfolge des Produktmanagements nicht gesehen
oder nicht entsprechend gewiirdigt werden. Wenn ein Produkt
ein Erfolg wird, stehen zwei Gewinner im Rampenlicht: Die Ent-
wicklung hat ein gutes Produkt ersonnen und der Vertrieb hat
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es zu einem Verkaufsschlager gemacht. Die Rolle des Produkt-
managements bleibt eher verschwommen: Welchen Anteil kann
man ihm daran zuweisen, dass die Entwicklung die Marktanfor-
derungen aufgenommen und umgesetzt hat? ,Wenn der Pro-
duktmanager seine Arbeit gut macht, fallt es eigentlich gar nicht
auf. Wir haben dasselbe Problem wie viele Hausfrauen, dass ihre
Arbeit nicht wahrgenommen wird.” Weil den Vorgesetzten die
Bewertung der erbrachten Leistungen so schwer fallt und viele
Erfolge immer auch anderen zugeschrieben werden kénnten,
kann die Institution Produktmanagement immer wieder neu
infrage gestellt werden. Mit dem Erfolg steigt die Gefahr, als
Uberflussig angesehen zu werden. Wozu bendtigt man ein Pro-
duktmanagement, wenn es weder in den externen Beziehungen
zu den (Vertriebs-) Partnern noch in den internen Beziehungen
zwischen Vertrieb und Entwicklung Konflikte gibt? ,Wenn ein
Produkt gut lauft, wird nattrlich schnell der Ruf kommen, ob wir
denn tberhaupt Produktmanager brauchen. Ich bin fest davon
Uberzeugt, dass solche Fragen dann kommen werden, wenn
wir in einem Produktbereich Erfolg haben. Ich befiirchte, dass
man dann gar nicht mehr sieht, dass der Produktmanager daran
einen Anteil hat.” So bleibt die Position des Produktmanagers
selbst dann prekéar, wenn sie erfolgreich ist.

Resiimee: Produktmanagement professionalisieren

Das Produktmanagement hat seine Bewéhrungsprobe bestan-
den. Die Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass — bei Beriick-
sichtigung der geschilderten arbeitsorganisatorischen, perso-
nal- und unternehmenspolitischen Grundsdtze — die mit dem
Konzept verbundenen Erfahrungen erfiillt werden: Es ist den
Produktmanagern gelungen, Kundenanforderungen, Entwick-
lungsinteressen und unternehmenspolitische Ziele so zu vermit-
teln und zu blindeln, dass daraus erfolgreiche Produkte generiert
werden konnten. Gleichwohl ist das Produktmanagement als In-
stitution in der Softwarebranche bislang noch wenig verbreitet.
Damit entféllt die Moglichkeit, auf Erfahrungen in vielen ande-
ren Unternehmen zu verweisen. Der geringe Verbreitungsgrad
bewirkt, dass sich Produktmanager in ihrer AuBendarstellung
schwer tun: Weil es keine etablierte Vorstellung davon gibt, wel-
che Aufgaben ein Produktmanager hat und was er leisten muss,
gibt es auch keine allgemein anerkannte statusmaRige Veran-
kerung dieser Position. Das Konzept des Produktmanagements
kann somit in der Softwarebranche erst dann zum wirklichen
Erfolg werden, wenn sich branchenweit ein Einverstandnis iber
die Erwartungen an diese Institution und die mit dieser Funktion
betrauten Mitarbeiter herstellt — kurz: wenn der Prozess der Pro-
fessionalisierung beginnt.

1 Wir danken Holger Burkert fiir Anregungen und eine kritische Diskussi-
on unseres Beitrags.

2 Dabei ist die Gruppe der Anwender keineswegs homogen: Mit der
Einfiihrung von Software in einem Unternehmen ist zumeist auch
eine Verdnderung der Aufgabenstruktur und der Arbeitsorganisation
verbunden. Damit verschieben sich aber Machtstrukturen in Unterneh-
men, sodass eine solche Einfiihrung immer auch interessenpolitische
Konsequenzen hat.

3 Zwar ist es in einigen Softwareprojekten zu tragfdhigen und wirksamen
informellen Kontakten zwischen Entwicklern und Anwendern gekom-
men (vgl. Weltz, Ortmann 1992, S. 78 f.). Diese haben sich jenseits
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von institutionalisierten Ansdtzen zur unmittelbaren Einbeziehung

von Anwendern in Entwicklungsprojekte konstituiert; allerdings ist die
Reichweite auf die Entwicklung von Anwendungen fiir einzelne Nutzer
begrenzt.

4 Das Konzept der Produktmanagers wurde bei der Firma Kleindienst
Solutions, einem Unternehmen der Beta-Systems-Gruppe, im Rahmen
des vom BMBF geférderten Projekts , Interaktionsarbeit in der Softwa-
re-Entwicklung" (FKZ 01 HR 0015) eingefiihrt und vom ISF Miinchen
wissenschaftlich begleitet. In diesem Aufsatz werden dartiber hinaus
die Ergebnisse aus anderen Unternehmen dargestellt, die fiir die
Abwicklung von Projekten ebenfalls auf eine Briickenfunktion zurtick-
greifen. Diese Untersuchungen erfolgten vor allem im Begleitprojekt

, Organisatorische Grundsétze fiir Interaktionsarbeit” der Universitét
Augsburg (FKZ 01 HR 9927). An den empirischen Arbeiten waren
auBBer den Autorlnnen noch Gabriele Hésl und Stephanie Porschen

beteiligt.

V)]

Es gibt allerdings auch Konfliktsituationen, die mit diesen Mitteln
nicht zu bewdltigen sind. Dann bleiben die Produktmanager auf das
Instrument der hierarchischen Koordinierung durch Vorgesetzte ange-
wiesen (vgl. ,Unternehmerische Grundsédtze" sowie Bolte u.a. 2005).
6 Die im Folgenden aufgefiihrten Zitate stammen aus Interviews mit
Produktmanagern. Mit Riicksicht auf die zugesicherte Anonymitéat
verzichten wir auf eine genauere Quellenangabe.
7 Die Interaktion der Produktmanager mit Kunden und Entwicklern wird
ausfihrlich dargestellt in Bolte 2005; Weishaupt u.a. 2005.
8 Inzwischen sind in verschiedenen Unternehmen zahlreiche Konzepte
wie das Wanderer- oder das Hospitations- und Rotationsmodell entwi-
ckelt worden, die es Beschdftigten erméglichen, sich bereichsiibergrei-
fende Praxis- und Erfahrungsfelder anzueignen (vgl. Bolte, Porschen
2006).
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Peter Brodner

IT als Retter aus unternehmerischer Not?

Unsere andauernden wirtschaftlichen Schwierigkeiten werden heute meist der Globalisierung angelastet. Als ein Ausweg aus
der Krise wird das hohe Lied der informationstechnischen Modernisierung von Unternehmen und Gesellschaft gesungen, um
Wettbewerbsfahigkeit zuriickzuerlangen. Dieser Beitrag, gestiitzt auf empirische Befunde aus einer Reihe von Forschungsprojekten
der letzten Jahre, zieht die hohen Rationalisierungserwartungen an die Informationstechnik in Zweifel und entwickelt statt dessen
ganz andere strategische Konsequenzen fiir wettbewerbsfahiges unternehmerisches Handeln.

IT als Leistungsverstarker?

Von Beginn an war der Einsatz von Computern mit hohen Rati-
onalisierungserwartungen verbunden. Durch , Maschinisierung
von Kopfarbeit” (Nake 1992) sollte deren Leistungsfahigkeit
dhnlich gesteigert werden wie zuvor schon die der Handarbeit
durch energie- und stoffumwandelnde Maschinen. Nach der
korperlichen sollte nun auch geistige Arbeit durch Automati-
sierung ,substantiell und nachhaltig” produktiver werden (so
zuletzt in GI 2005: 10). Dementsprechend waren Computer
auch lange Zeit als Jobkiller verschrien. Doch empirisch ist da-
von wenig nachzuweisen. Studie Uber Studie zum so genann-
ten Produktivititsparadoxon der IT (zur Ubersicht vgl. Potthoff
1998) belegt immer wieder neu, dass gegen alle Erwartungen
die ins Gigantische gewachsenen IT-Investitionen (die mittler-
weile in den USA seit 15 Jahren diejenigen in Produktionstechnik
Ubersteigen) die Arbeitsproduktivitat auf gesamtwirtschaftlicher
Ebene kaum zu steigern vermégen.

Allerdings férdern in jingerer Zeit Analysen auf der einzelwirt-
schaftlichen Ebene der Unternehmen Erstaunliches zutage: Im
Umgang mit IT-Systemen gibt es, wie etwa Untersuchungen
von Uber 400 groBen US-Firmen zeigen (Bresnahan et al. 2002,
Brynjolfsson 2003), erhebliche Produktivitatsunterschiede zwi-
schen Unternehmen - erfolgreiche IT-Nutzer erreichen eine
bis zu vier mal hohere Produktivitdt als weniger erfolgreiche
bei gleichem Umfang des IT-Einsatzes (gemessen als IT capital
stock). Aus solchen einzelwirtschaftlichen Analysen wird insbe-
sondere deutlich (Brynjolfsson/Hitt 2000), dass

e [|T-Systeme dann die Leistungsfahigkeit von Unternehmen
zu steigern vermdgen, wenn deren EinfUhrung mit
Dezentralisierung, objektorientierter Reorganisation und
Investition in Humankapital verbunden wird,

e Unternehmen mit dezentralisierten Organisationsstrukturen
hohere Produktivitat in der Nutzung von IT-Systemen errei-
chen als solche, die nur in IT investieren,

e so genannte intangible  assets, z.B.  kollektive
Handlungskompetenz, den realisierten Nutzen von IT-
Systemen stark beeinflussen und

e der Aufwand flir organisatorische Erneuerung und
Qualifizierung um ein Vielfaches héher ist als die Ausgaben
fur Hard- und Software (z.B. um den Faktor 4 bei Einfiihrung
von ERP-Systemen).
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Offensichtlich wirken IT-Systeme nicht per se als produktive
Ressourcen; ihre Leistung bestimmt sich erst durch die Art,
wie sie konzipiert, angeeignet und gebraucht werden. Zu sehr
dhnlichen Ergebnissen kommen auch andere, fallbasierte Ana-
lysen zum Einsatz von IT-Systemen auf Unternehmensebene
(so etwa Davenport 1998, Farrell 2003 und Orlikowski 2000).
Aus eigener Forschung zum Einsatz integrierter Produktions-
planungs- und -steuerungssysteme (PPS- bzw. ERP-Systeme)
in produzierenden Unternehmen ergibt sich, dass nach wie vor
etwa sieben von zehn Unternehmen einer planungs- und tech-
nikzentrierten Perspektive auf den IT-Systemeinsatz folgen — mit
auBerordentlich schadlichen Folgen fur ihre wirtschaftliche Leis-
tung: Implementierungsprojekte tiberziehen regelméaBig die Zeit-
und Kostenbudgets um ein Vielfaches, und trotz hoher Kosten
verbessern sich wettbewerbsrelevante Leistungsparameter wie
Durchlaufzeiten, Bestdnde oder Produktivitit kaum. Der Imp-
lementierungsprozess konzentriert sich ganz Uberwiegend auf
die einmalige Bestimmung der Systemanforderungen und -kon-
figuration zu Beginn, wahrend Fragen der Nutzung und kollekti-
ven Aneignung der Systeme kaum in Betracht gezogen werden.
Folglich bleiben viele Funktionen ungenutzt und notwendiges
Wissen Uiber Geschaftsprozesse und dariiber, wie IT-Systeme da-
rin wirksam zu nutzen sind, ist unter den Akteuren unzureichend
vermittelt.

Nur eine kleine Minderheit von Unternehmen setzt dagegen mit
groBem wirtschaftlichen Erfolg an organisatorischen Verdnde-
rungen an, indem sie Wertschdpfungsprozesse konsequent auf
den Kundennutzen ausrichtet und objektorientiert restrukturiert.
Dem entsprechend entwickeln sie eine angepasste Konzeption
und Nutzung der gleichen IT-Systeme als Arbeitsmittel und Me-
dium der Kooperation, und sie organisieren kollektive Lernpro-
zesse zur Bewaéltigung der Verdnderungen und zur Aneignung
der Systeme im gemeinsamen Handlungsfeld. Nur wenn die
Arbeitsweise, mithin die Regeln gemeinsamen Handelns, im Ge-
brauch der Systeme angemessen verandert werden, lassen sich
deren Nutzenpotenziale aktivieren (Maucher 1998, 2001).

Offensichtlich erweist sich — anders als bei herkdmmlichen Ma-
schinen der Energie- und Stoffumwandlung — die produktive
Verwendung informationstechnischer Artefakte als schwierig
und sperrig. Computer unterscheiden sich wesentlich von her-
kémmlichen Maschinen: Als semiotische Maschinen flihren sie
im Innern algorithmisch determinierte Operationen auf Sig-
nalen aus, deren Sinn sich freilich erst aufen im verstandigen
Umgang mit ihnen, durch Interpretation der Signale als Zeichen,
erschlieBt. Genaueren theoretischen Analysen zufolge (Brédner
2002, 2005) setzt ihr Einsatz die Formalisierung organisationa-
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ler Ablaufe voraus, die sinnhafte Handlungen auf operationale
Funktionen reduziert. Um den Nutzen zu realisieren, muss den
operationalen Funktionen im Handlungskontext des Gebrauchs
wiederum Sinn deutend zugewiesen werden. Mithin erweisen
sich Computerartefakte, wie etwa auch die Schrift, als Organi-
sationstechnik, Software ist Orgware: Mit ihrem Einsatz werden
Zeichenprozesse symbolisch vermittelter Tatigkeiten organisiert.
Im Unterschied zu herkdmmlichen Maschinen, deren produktive
Wirkungen sich der Nutzung von Naturkréften verdanken, be-
stimmt bei Computern die Art und Weise ihrer organisatorischen
Einbettung und Verwendung, ob sie die Arbeitsleistung steigern
oder eher als Hindernis im Weg stehen. Gegenstand der Gestal-
tung ist mithin nicht das Computersystem an sich, sondern der
Arbeitsprozess, der mittels passender operationaler Funktionen
organisiert wird.

Diese empirisch gut belegten Einsichten haben weit reichende
Folgen, vor allem eine: Computerartefakte kdnnen als enabling
technology, die alle Arbeits- und Lebensbereiche durchdringt
und dort neue Handlungsmoglichkeiten erdffnet, ihre leistungs-
steigernden Wirkungen nur entfalten, wenn ihre Funktionen
zusammen mit den Arbeitsprozessen im Lichte der Unterneh-
mensstrategie gestaltet werden. Funktional angemessene Sys-
temgestaltung reicht dabei nicht aus, vielmehr ist wesentlich, die
Systemfunktionen zur Bewadltigung der Arbeitsaufgaben und -
abldufe tatig anzueignen, die sich eben durch deren Gebrauch
wiederum verdndern. Das erfordert eine reflexiv angelegte,
evolutiondre Vorgehensweise der integrierten Gestaltung von
Arbeitsprozess und IT-Funktionen, die alle betroffenen Akteure
einbezieht (Brédner 2005).

Unternehmensstrategien und
Organisationskonzepte

Hier nun kommen Unternehmensstrategien und innovative
Organisationskonzepte ins Spiel, wie sie derzeit zu beobachten
sind. Auf der Grundlage einer Vielzahl von Fallstudien lassen
sich idealtypisch zwei Unternehmensstrategien unterscheiden,
deren Unterschiede in der Produktivitat als dem Verhéltnis von
Ertrag zu Aufwand wirtschaftlichen Handelns deutlich werden.

Grundsatzlich kénnen sowohl der Zahler (Ertrag) als auch der
Nenner (Aufwand) beeinflusst werden (Brédner et al. 1998, zur
Verbreitung vgl. Brédner/Latniak 2002). Die eine Gruppe von
Unternehmen auf der Low Road versucht Produktivitdt und
Flexibilitat vor allem zu steigern, indem sie Personal ausdiinnt
(downsizing), auslagert (outsourcing) oder Prozesse restruktu-
riert (reengineering). Dem steht eine Minderheit hochst erfolg-
reicher Unternehmen der High road-Strategie gegeniber. Fir sie
steht die Aktivierung und Entfaltung ihrer Potenziale und Kom-
petenzen im Vordergrund, die sie primdr zur ErschlieBung neuer
Geschaftsfelder, also zur Ausdehnung des Ertrages nutzen, ohne
auf erfolgskritische Prozessinnovationen zur Aufwandssenkung
zu verzichten.

Die Low road-Strategie

In ihrem Zentrum steht die Kostensenkung. Dazu werden alle
inner- und zwischenbetrieblichen Potenziale der Rationalisierung
ausgeschopft, um in einer logistischen Gesamtoptimierung der
ganzen Wertschdpfungskette die Prozesse so kostengtinstig wie
moglich zu gestalten. Dazu gehort es, die Produktion schlanker,
mit weniger Hierarchiestufen zu organisieren, dabei die Zahl der
Arbeitskrafte auf ein Minimum zu reduzieren und alle Tatigkei-
ten auszulagern, die nicht zum Kerngeschéft des Unternehmens
gerechnet werden. Entsprechend setzt die interne Arbeitsorga-
nisation und Personalentwicklung auf die Einflihrung heterono-
mer Formen von Gruppenarbeit, worin mittels Zusammenfiihren
von Tatigkeiten Kosten eingespart werden kdnnen. Die arbeits-
teilig organisierten Einzelfunktionen und -tétigkeiten werden zu
Geschéftsprozessen zusammengefihrt, um die Abldufe zu be-
schleunigen. Meist wird dabei auf eine weitergehende Integra-
tion von Planungsaufgaben verzichtet.

Blindleistungen und Abstimmungsverluste werden so verringert,
Flexibilitdtsanforderungen durch persénliche Handlungskomp-
etenz bewdltigt, aber die Arbeit verdichtet sich, der Zeitdruck
wdchst. Daneben behalten separate Einheiten verhéltnisméaBig
groBes Gewicht, die Rationalisierungsvorhaben planen und
durchfiihren. Entsprechend kiimmert sich das Management
nur begrenzt um die Entwicklung der Humanressourcen, al-
lenfalls beschrdnkt im Hinblick
auf den Erwerb prozessspezi-

Peter Brodner fischer Qualifikationen oder

der Fabrik".

Peter Brodner, Dr.Ing., Jahrgang 1942, Studium des Maschi-
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selektiv, um bestimmte Kom-
petenzengpdsse zu beseitigen.
So entsteht eine Tendenz zur
Spaltung der Beschaftigten in
permanente, héher qualifizierte
Kern- und tempordre, geringer
qualifizierte Randbelegschaften,
die Anpassungen an Kapazi-
tatsschwankungen  erlauben.
Dadurch, dass neue Organisa-
tionsformen in erster Linie mit
Beschéftigungsabbau  einher-
gehen, entstehen zudem kaum
Anreize fur die Beschéftigten,
Eigeninitiative zu entwickeln
und sich in der Prozessoptimie-
rung zu engagieren.
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Im Einklang damit sind die externen Kooperationsbeziehungen
in erster Linie auf die moglichst rationelle Gestaltung der logisti-
schen Prozesse entlang der Wertschépfungskette (Supply Chain
Management) ausgerichtet. Dabei geniefen die Beziehungen
zu vor- und nachgelagerten Produktionseinheiten besondere
Beachtung, da sich wesentliche Rationalisierungseffekte gerade
durch das bessere Zusammenspiel und durch eine bestandsarme
Logistik im Gesamtsystem erzielen lassen, wenn etwa durch
Just-in-time-Lieferungen die Lagerbestdnde und die dadurch
verursachten Kosten abgebaut werden kénnen. Das macht eine
unternehmensiibergreifende Kooperation und Koordination der
Prozesse erforderlich. Diese sind haufig in starkem MaBe durch
die Verhandlungsmacht dominanter Teilnehmer gepragt, die ihre
Partner in einem harten Kostenwettbewerb selektieren und die
logistischen Prozesse zu ihren Bedingungen gestalten, indem sie
die Funktionen der Planung, Steuerung und Uberwachung der
Abldufe in der gesamten Wertschépfungskette tibernehmen. Es
geht dabei eher um ein effizientes Lieferantenmanagement als
um den Aufbau wirksamer Kooperationsbeziehungen zwischen
Gleichberechtigten.

Die informationstechnische Infrastruktur setzt auf top-down
gestaltete, stark standardisierte Arbeitsabldaufe und den Einsatz
von IT-Standardsystemen, deren Integration vor allem der ef-
fektiven Auftragsabwicklung in der Wertschépfungskette dient.
Das fiihrt haufig dazu, dass der dominante Partner die infor-
mationstechnische Plattform und die Basissoftware den tbrigen
Beteiligten vorschreibt. Noch wichtiger ist aber, dass auch die
Verfahren der Auftragsabwicklung und Logistik nach dem Mus-
ter traditioneller Produktionsplanung und -steuerung angelegt
sind und darauf zielen, zentrale Planungsvorgaben mittels der
standardisierten Abldufe durchzusetzen. Dafiir benétigt die
planende Zentralinstanz vollstdndige Transparenz tiber Produk-
tionsfortschritte und Bestdnde bei allen Produktionseinheiten,
was oft ein problematisches Ungleichgewicht der Beteiligten in
der Wertschépfungskette zur Folge hat.

Die High Road-Strategie

Ihr Hauptkennzeichen ist dagegen, moglichst alle produkti-
ven und innovativen Potenziale im Unternehmen auf standige
kundenorientierte Erneuerung von Produkten und Leistungen
auszurichten. Dabei geht es im Unterschied zu reinen Kosten-
senkungsstrategien darum, neue Geschéftsfelder zu erschlieBen,
auf diese Weise den Ertrag zu vergrofern und zugleich die durch
Reorganisation von Arbeitsprozessen zur Entfaltung gebrachte
Handlungskompetenz fiir erhdhte Produktivitdt oder verkiirzte
Entwicklungs- und Durchlaufzeiten zu nutzen.

Die Arbeitsorganisation sowie die Entwicklung von Handlungs-
kompetenz und Wissen (intellektuelles Kapital) werden als
Wettbewerbsfaktoren ersten Ranges betrachtet. Deren Entfal-
tung gilt die Gestaltung ganzheitlicher und lernférderlicher Ar-
beitsaufgaben mit hoher Autonomie der ausfiihrenden Beschéf-
tigten auf der Grundlage konsequenter, strategischer und opera-
tiver Dezentralisierung. Angesichts zunehmend komplexer und
dynamischer Umwelten werden menschliche Handlungskompe-
tenz und systematische Personalentwicklung als unverzichtbare
strategische Investitionen und nicht allein als Kostenfaktoren be-
trachtet. Entsprechend stellt sich fiir die Personalentwicklung die
Daueraufgabe, lebensbegleitendes Lernen zu organisieren. Dies

FIfF-Kommunikation 4/05

erschopft

sich nicht in regelmédBigen MaB-

nahmen der Weiterbildung fern vom Arbeitsplatz, sondern wird
als ein integraler Teil der alltdglichen Arbeit begriffen. Es sind
vor allem herausfordernde, ganzheitliche Arbeitsaufgaben unter
verdnderlichen Umstédnden ebenso wie die disziplinen- und be-
reichstibergreifende Kooperation, die immer wieder Anlass zum
Lernen geben. Wenn Arbeit so als Einheit von Wertschépfen,
Reflektieren, Gestalten und Lernen konzipiert und organisiert ist,
bietet sie vielféltige Gelegenheit, das individuelle und kollektive
Kénnen zu entfalten und fir Produkt- wie fiir Prozessinnovatio-
nen zu nutzen. So wird die Arbeit selbst zum wichtigsten Ort der
Personalentwicklung und Grundlage fir Innovationen.

Wesentlich fiir die High road-Strategie ist der unternehmerische
Umgang mit Wissensteilung, verstanden als effektive Nutzung
von Kénnen und Wissen. Erfolgreiches praktisches Handeln in
Arbeitsprozessen verdankt sich primar dem Arbeitsvermégen
oder Kénnen, den im Subjekt zur Form gekommenen und dort
leiblich verkorperten Erfahrungen und Fahigkeiten, die sich in
der Aneignung von Welt bilden und verausgaben und in kollek-
tiven Handlungsroutinen niederschlagen (Pfeiffer 2004). Daher
bedarf es besonderer Anstrengungen der Reflexion und Be-
griffsbildung, um bestimmte Aspekte des Arbeitsvermdgens in
explizites, theoretisches Wissen zu transformieren und in struk-
turierter und kodifizierter Form zu speichern (etwa in Prozessbe-
schreibungen oder technischen Anleitungen). Erst in dieser kodi-
fizierten Form kann es mit anderen geteilt, wieder aufgefunden
und in unterschiedlichen Kontexten verwendet werden. Expli-
zites Wissen ist allerdings stets abstrakt und dekontextualisiert,
daher auch nicht ohne weiteres anwendbar. Zur Anwendung
in konkreten Problemlésungen muss es erst angeeignet werden,
und dazu bedarf es wiederum menschlicher Handlungskompe-
tenz, das Wissen angemessen zu interpretieren, zu rekontextua-
lisieren und damit situationsbezogen zu nutzen.

Haufig macht es die Lésung komplexer Probleme erforderlich,
unterschiedliche Kompetenzbereiche zusammenzufiihren. Das
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stellt hohe Anforderungen an die soziale Kompetenz der betei-
ligten Wissenstrdger. So zielt etwa das Konzept der Integrierten
Produktentwicklung in bewusster Abkehr von der herkdmmli-
chen funktionalen Arbeitsteilung auf die Reintegration aller be-
notigten Aktivitdten und Wissensbereiche. Dazu bilden schon in
friihen Phasen des Entwurfs alle relevanten Akteure, die an Defi-
nition, Herstellung, Service und Weiterverwendung der Produkte
beteiligt sind, ein Team zur gemeinsamen Produktgestaltung. In
der unmittelbaren Kooperation werden deren unterschiedliche
Perspektiven und Expertisen so rechtzeitig zusammengefihrt
und aufeinander bezogen, dass sie sich fir die kundengerechte
und kostengtinstige Gestaltung der Produkte wie der zugeho-
rigen Prozesse produktiv nutzen lassen. Dadurch gelingt es auf
Basis eines gemeinsam entwickelten Problemverstdndnisses, die
Reibungsverluste friherer funktionaler Arbeitsteilung entschei-
dend abzubauen, Entwicklungs- und Konstruktionszeiten deut-
lich zu reduzieren, und den Anderungsaufwand in spiteren Pha-
sen der Produktdefinition und -erstellung zu verringern.

Auch Kooperationen mit anderen Unternehmen sind eher auf
Erweiterung von Ressourcen und Kompetenzen als auf Ausla-
gerung von Aktivitdten gerichtet. Haufig sind kundenorientierte
Problemlésungen, Produkte und Leistungen sehr umfangreich,
erfordern immer vielféltigeres, aber verteiltes Wissen und ms-
sen in so kurzer Zeit zu Stande gebracht werden, dass einzelne
Unternehmen tberfordert sind und daher die Kooperation mit
kompetenten Partnern suchen. Gestlitzt auf die Bereitschaft und
Fahigkeit zu Kooperation entstehen so Innovationsnetzwerke,
die begrenzte Kompetenzen ebenso wie Kapazitatsengpdsse in
einzelnen Unternehmen ausgleichen. In Anbetracht des starken
Zeitdrucks, der hohen Risiken und der Komplexitat von vielen
Innovationsprozessen suchen Unternehmen der High Road eine
stabile, auf gegenseitiges Vertrauen gegriindete Kooperation
mit gleichgesinnten Partnern, um auf diesem Wege ihre Innova-

tionsfahigkeit zu steigern und den wachsenden Anforderungen
Genuige zu tun.

Die informationstechnische Infrastruktur hat hier unterstiitzen-
den Charakter und wird primdr als Medium der Kooperation
genutzt. Um IT-Systeme zur Bewdltigung der Arbeitsaufgaben
produktiv nutzen zu kénnen, werden deren Funktionen in ge-
meinsamer Anstrengung als Werkzeuge fur die effiziente Bewaél-
tigung von Arbeitsaufgaben oder auch als Medium der Kommu-
nikation und Kooperation gestaltet und angeeignet. Dabei wird
auf verstdndige Interaktion mit unterstiitzenden IT-Funktionen
statt auf algorithmisch determinierte Prozessbeherrschung ge-
setzt, um die hinreichende Flexibilitdt im Handeln zu bewahren
und qualifizierte Arbeit nicht nur produktiver zu machen, son-
dern auch der weiteren Entwicklung von Handlungskompetenz
sowie der Verbesserung von Arbeitsprozessen durch Reflektie-
ren und Lernen Raum zu geben. Auf diese Weise in Arbeits- und
Kooperationsprozesse integrierte IT-Systeme kénnen so auch als
externalisiertes Geddchtnis der Organisation genutzt werden.
Das erfordert freilich eine andere, beteiligungsorientierte und
reflexiv angelegte Vorgehensweise bei Konzeption, Einflihrung
und Aneignung der IT-Funktionen und neuen Arbeitsprozesse.

Nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit

Dieser unternehmerischen Praxis der High Road entspricht auch
die so genannte ressourcenzentrierte Sicht auf Unternehmen,
der zufolge sich die Aufmerksamkeit des strategischen Manage-
ments auf die Genese und Entwicklung organisationsinterner
Ressourcen und Kompetenzen richtet. Dabei wird angenom-
men, dass am Markt allgemein zugdngliche Guter und Leis-
tungsvoraussetzungen organisationsspezifisch als Ressourcen
veredelt und in der internen Verwendung in spezifische Hand-
lungskompetenzen verwandelt werden (vor al-
lem etwa Flihrung, soziales Kapital, Kénnen und
andere intangible assets). Diese Kompetenzen
werden als Quelle dauerhafter Wettbewerbsvor-
teile betrachtet, die nicht einfach imitiert werden
kénnen, weil sie sich nur im Gebrauch durch
organisationsspezifische Aktivititen zu entwi-
ckeln vermégen. Ressourcen und Kompetenzen
gelten dieser Sichtweise zufolge als wesentliche
Faktoren zur Erklarung nachhaltigen Unterneh-
menserfolgs. Dabei ist insbesondere die Entwick-
lungsdynamik von Bedeutung: Kompetenzen im
organisationsspezifischen Umgang mit Ressour-
cen sind pfadabhéngig (Fried 2005, Grant 1996,
Hamel/Prahalad 1994).

In dieser Perspektive erscheinen Kostensen-
kungen durch Ausdiinnung von Personal und
Auslagerungen von Arbeitsprozessen als hdchst
fragwirdige MaBnahmen zur Sicherung von
Wettbewerbsféhigkeit, drohen sie doch die
Kompetenzentwicklung in mehrfacher Hinsicht
zu untergraben. Aulerdem wird in der Low-
road-Strategie geflissentlich Ubersehen, dass
Kosten fir nachhaltigen Erfolg nur bedingt, in
Relation zu realisierten Ertrdgen, relevant sind;
gesteigerte Ertrage kdnnen auch héhere Kosten
tragen. Haufig verharren Unternehmen auf der
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Low Road dagegen in liberkommenen Mérkten mit traditionel-
len Produkten und sehen sich daher stdndigem Preiswettbewerb
bei eher stagnierendem Marktvolumen ausgesetzt, der sie zu
immer weiteren MaBnahmen der Kostensenkung zwingt. Auch
wenn damit Bilanzen vorlibergehend verbessert werden koén-
nen, droht diese Strategie die kiinftige Position der Unterneh-
men langerfristig zu verschlechtern — sie sind schlank, aber nicht
fit. Dabei hat insbesondere die Fertigungstiefe groRen Einfluss
auf die Produktivitdt: So erzielen etwa Unternehmen mit hoher
Fertigungstiefe in der Regel um die Halfte hohere Umsatzren-
diten als solche mit niedriger Fertigungstiefe (Kinkel/Lay 2003).
Ferner belegen Anfang der neunziger Jahre in den USA durch-
geflihrte Untersuchungen in Unternehmen mit betrachtlichem
Personalabbau, dass dies in der Regel zu , niedrigeren Gewin-
nen und sinkender Produktivitat der Arbeitskrafte” fihrte, dass
weniger als die Halfte der Unternehmen ihre Kostensenkungs-
ziele erreichte, weniger als ein Drittel die Gewinne steigerte und
weniger als ein Viertel die Produktivitdt erhohte (Applebaum/
Batt 1994: 23).

Damit ergibt sich: Um nachhaltigen Unternehmenserfolg zu
sichern, reichen Kostensenkungen allein nicht hin, wesentlich
sind vielmehr die Mobilisierung von internen Ressourcen und
die Entwicklung von Kompetenzen. Kompetenzen sind freilich
untrennbar an Personen und kollektive Handlungsroutinen ge-
bunden, mithin auf das Mitwirken der Akteure angewiesen. Zu
den internen Ressourcen gehoéren insbesondere auch funktional
angemessen gestaltete IT-Systeme, die aber nur dann produktiv
wirksam werden, wenn ihre Funktionen im Lichte der Unterneh-
mensstrategie in leistungsfédhige Arbeitsstrukturen eingebettet
und dafir hinreichend angeeignet werden. Das erfordert auf-
wandige kollektive Lernprozesse im Zuge der reflexiven Gestal-
tung von Arbeits- und Wertschépfungsprozessen mittels funk-
tional passender IT-Systeme. Dabei zeigt sich erneut, wie sehr
auch die produktive Aneignung und Nutzung von IT-Systemen
auf die (Fort-)Entwicklung entsprechender Handlungskompe-
tenzen angewiesen ist, dies umso mehr, je funktionsreicher die
Systeme sind. Am Ende sind es die integrierten, aufeinander ab-
gestimmten Anstrengungen der strategischen Konzeption und
operativen Gestaltung neuer Organisationsformen, dazu pas-
sender IT-Funktionen sowie deren kollektiver Aneignung — und
nicht die IT-Systeme an sich, die nachhaltigen Unternehmenser-
folg ermdéglichen.

Fazit

Wirtschaftliche Schwierigkeiten von Unternehmen sind in erster
Linie nicht Folge zu hoher Arbeitskosten oder anderer vermeint-
lich ungtlinstiger Rahmenbedingungen. Vielmehr sind die Kala-
mitdten selbstverschuldetes Resultat unzureichenden Manage-
ments, das erstens mangels Fihrungskunst sein Humankapital
als wichtigste Ressource nicht pfleglich zu behandeln und des-
sen vielseitige F&higkeiten zum Nutzen der Kunden zu entfalten
versteht, und das zweitens mangels Einsicht seine IT-Systeme
als neues instrumentelles Medium nicht zu produktiver Nutzung
anzueignen vermag.
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Andreas Boes, Tobias Kampf, Katrin Trinks

Eine neue Phase in der IT-Industrie:

Industrialisierung, Internationalisierung und Innovation

Die Beschéftigten im Bereich Software-Entwicklung und IT-Dienstleistungen erleben gegenwdrtig massive Verdnderungen in ihrer
Arbeit, nicht nur verschérften Wettbewerb, Personalabbau oder erhéhten Leistungsdruck, sondern eine grundlegende Restrukturierung
der Arbeitsprozesse selbst. Aktuelle Stichworte sind hier Industrialisierung, Standardisierung und Offshoring. Der Artikel versucht,
diese oft isoliert behandelten Entwicklungen analytisch zu integrieren, und sie als neue Phase in der Entwicklung der IT-Industrie zu
interpretieren. Dabei soll auch die Frage nach den Folgen fiir die Innovativitit gestellt werden — droht die Bereitschaft zu grundsétzlich
Neuem und die Kreativitdt der Branche dem allgegenwdrtigen Diktat der Kosten zum Opfer zu fallen?

Industrialisierung, Standardisierung und die
Umgestaltung der Wertschopfungsprozesse

Nach dem Ende des New-Economy-Hype und der nachfolgen-
den Krise deuten sich dramatische Umbriiche in der IT-Branche
an. Zur Deutung und Interpretation dieser Entwicklungen hat
dabei das blumige Vokabular der New Economy ausgedient:
Statt mehr Kreativitdt oder flacheren Hierarchien fordern ein-
flussreiche Software-Manager immer Ofter ausgerechnet eine
Industrialisierung der Software-Entwicklung und die Produktion
von Software wie am FlieBband (JanRen 2005). Nicholas Carr
prognostizierte die commaodification of software (2004). Diese
Beschreibungen momentaner Verdnderungsprozesse waren vor
kurzer Zeit moglicherweise noch als Rickfall in Old-Economy-
Denken und ein langst vergangenes Industrie-Zeitalter gegeilelt
worden. Mittlerweile ist jedoch die Idee der Industrialisierung
auch innerhalb der Disziplin keine Einzelmeinung mehr — viel-
mehr gilt sie nun als zentrale Herausforderung fiir die Software-
Branche. Viele Beschéftigte spiiren, dass diese Entwicklung ihre
Arbeitssituation verandert. Gestiegener Arbeitsdruck und Perso-
nalabbau sind nur die eine Seite der Medaille, die andere Seite
ist die Restrukturierung der Arbeit selbst.

Zentraler Hintergrund der aktuellen Wandlungsprozesse im Be-
reich Software-Entwicklung und IT-Dienstleistungen ist zweifel-
los die anhaltende wirtschaftliche Krise der Branche. Verstérkte
Konkurrenz, fallende Renditen und der wachsende Einfluss in-
ternationaler Kapitalméarkte fiihren in den Unternehmen zu ei-
nem steigenden Druck, die Effizienz von Prozessen kritisch zu
hinterfragen und ihre Rentabilitdt ggf. zu erhdhen. Gleichzeitig
dienen diese scheinbaren Sachzwinge dem Management als
nutzliche Begriindung fir umfassende RationalisierungsmaR-
nahmen, gegen die Widerspruch geradezu als realitatsferne
Traumerei erscheinen muss. Die Krise wird so zum Geburtshelfer
von Industrialisierungsprozessen. Sie beinhaltet nicht nur eine
Anpassung der Unternehmensstrukturen und Wertschépfungs-
ketten an die verdnderten Marktbedingungen, sondern liefert
zugleich auch die Begriindung fir eine systematische Umgestal-
tung vieler Arbeitsprozesse nach den vermeintlichen catch-all
Kriterien der Effizienz und der Profitabilitét.

Dennoch wadre es verkirzt, den gegenwadrtigen Industrialisie-
rungsschub lediglich als Ergebnis relativ kurzfristiger Marktent-
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wicklungen zu deuten. Vielmehr muss auch die langfristigere
Entfaltung der Produktivkraftstruktur und der Wertschépfungs-
ketten in der IT-Branche beriicksichtigt werden. Die historische
Entwicklung der IT-Branche I&sst sich dabei grob in drei Phasen
einteilen:

In der ersten Phase stand die Hardware im Zentrum.
Dienstleistungen waren nur ein unbedeutendes Anhangsel.

- Die zweite Phase war vom schnellen Wachstum des IT-
Dienstleistungsgeschafts gepragt. Dienstleistungen werden
zum Wachstumsmotor einer expandierenden Branche.

- Inder nun absehbaren dritten Phase werden die IT-
Dienstleistungen selber zum Gegenstand eines neuen Typs
der Industrialisierung. (Boes 2004, 2005)

Das Wachstum des IT-Dienstleistungsbereichs, das die 2. Phase
pragte, basiert wesentlich auf der Durchsetzung Hersteller-un-
abhangiger Technikstandards (Boes 2002) und der Standardisie-
rung seiner Produkte und Leistungen selbst. Dies ist der zentrale
Erfolgsfaktor. Die Standardisierungsprozesse liefern auf Seiten
der IT-Unternehmen die Grundlage fiir die Rationalisierung ih-
rer eigenen Prozesse und Abldufe. Standardisierung ist demnach
nicht nur eine Voraussetzung fir das Wachstum der IT-Dienst-
leistungen, sondern sie ist zugleich auch die Basis fiir eine fort-
schreitende Rationalisierung. Auf dieser Grundlage zeichnet sich
nun eine neue Phase ab, in der die IT-Dienstleistungen an das
obere Ende der Wertschépfungsketten treten und zu einem ei-
genstdndigen Gegenstand von Industrialisierungs- und Interna-
tionalisierungsprozessen werden (Boes 2004, 2005).

Erst vor dem Hintergrund dieses historischen Reifeprozesses
kdnnen die gegenwadrtigen Veranderungen angemessen reflek-
tiert werden. Zum Einen wird Software erst durch das gestie-
gene Volumen und den massiv erhdhten Wertschépfungsanteil
zu einem relevanten Gegenstand fiir Industrialisierung. Zum An-
deren macht die gestiegene Reife dieses Feld fur Industrialisie-
rungsprozesse Uberhaupt zugénglich. Die aktuellen Umbrtiche
sind also weit mehr als eine Normalisierung oder Konsolidierung
nach dem kurzen Zwischenspiel der New Economy. Die neue
Phase der IT-Industrie (Boes 2004) umfasst nicht nur Konzentra-
tionsprozesse (Miiller 2002) und eine Verdnderung der Markte,
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sondern insbesondere eine umfassende Reorganisation der
Wertschépfungsketten und der Arbeitsprozesse im Bereich Soft-
ware-Entwicklung und IT-Dienstleistungen.

Dabei finden viele Verfahren der klassischen Industrie auch im
Bereich der Software-Entwicklung Verwendung. Dirk Taubner
verweist hier zum Beispiel auf komplexe Verfahren der Quali-
tatssicherung, die Zerlegung von Arbeitsprozessen oder die zu-
nehmende Spezialisierung (2005). Dennoch kann diese Industri-
alisierungs-Logik der klassischen Industrie des 20. Jahrhunderts
aber nicht unmittelbar tbertragen werden auf den Bereich der
Software-Entwicklung. Die Entwicklung von Software verwei-
gert sich einer umfassenden Automatisierung. Darliber hinaus
ist nicht davon auszugehen, dass es im Sinne einer Taylorisie-
rung zu einer umfassenden De-Qualifizierung der Entwickler
kommen wird. Deshalb sollte vielmehr von einer Industrialisie-
rung neuen Typs (Boes 2004) ausgegangen werden.

Kern dieses neuen Industrialisierungs-Paradigmas ist die Standar-
disierung von Produkten und Leistungen mit dem Mitte der 70er
Jahre begonnenen Wechsel vom Paradigma der Individual-Soft-
ware zum Paradigma der Standardsoftware. Diese verkdrpert
nun ,stets ein universales Konzept fiir die Losung eines allge-
meinen Problems* (Boes 2005, S. 34; Sahay et al. 2003). Dieser
Entwicklungsschritt hat zwei wesentliche Konsequenzen, die in
ihrer Bedeutung nicht tberschétzt werden kénnen. Zum Einen
verdndert sich die Struktur der Wertschépfungskette durch den
Aufstieg nun eigenstandiger IT-Dienstleister, die Standard-Soft-
ware-Lésungen an die individuellen Bedrfnisse der Kunden an-
passen. Zum Anderen gelingt es nun, im Bereich Software-Ent-
wicklung umfangreiche latent economies-of-scale (Carr 2005)
zu erzielen. Die hohen Entwicklungskosten kénnen durch die
Universalitdt des Software-Produkts auf eine moglichst grofe
Anzahl von verschiedenen Kaufern verteilt werden. So lassen
sich auch in diesem Bereich — gewissermalen auf Umwegen
- die 6konomischen Vorteile industrialisierter Massenproduktion
nutzen.

Parallel wird auch der Prozess der Software-Entwicklung standar-
disiert. Auf Unternehmensebene werden Programmiertechniken
und Entwicklungstools vereinheitlicht. Die unternehmenseige-
nen Kompetenzen und Wissensbestande sollen so projekt- bzw.
abteilungstibergreifend anschlussfédhig und als Synergien nutz-
bar gemacht werden. Avancierteste Form ist dabei das Konzept
der Plattform-Strategie, das in Analogie zu den Baugruppen der
Automobilindustrie entwickelt wurde. Ziel ist es, verschiedene,
sich wiederholende Teilprozesse und Prozeduren einheitlich so
zu definieren, dass sie in unterschiedlichen Software-Produkten
flexibel miteinander kombiniert werden kénnen (Taubner 2005).
Zum anderen ist auch unternehmenstibergreifend eine weitere
Vereinheitlichung bzw. Homogenisierung von Programmierspra-
chen und Methoden festzustellen. Wesentliche Treiber sind der
Aufstieg des Internets und die gestiegene Bedeutung internati-
onal giltiger Qualitdtsnormen — z.B. Capability Maturity Model
(CMM) —, die insbesondere hinsichtlich der Formalisierung und
Dokumentierung enge Vorgaben machen und zu einem Impuls-
geber von Normierungen der Arbeits- und Entwicklungspro-
zesse werden.

Die Zielrichtung dieser Umgestaltungen sind oft eine intensi-
vierte Segmentierung der Software-Entwicklung und arbeits-
teiligere Formen der Arbeitorganisation. Verstarkte Formalisie-
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rung und Standardisierung fiihren nun dazu, dass viele dieser
entstehenden (Teil-)prozesse auf eine neue Art und Weise de-
finier- und vergleichbar werden. Die vormalige black-box Soft-
ware-Entwicklung kann in der Folge von den , Scheinwerfern*
der , Controller” hinsichtlich der Effizienz und der Kosten neu
ausgeleuchtet werden. Im Sinne einer Okonomisierung kénnen
die einzelnen Prozessschritte mehr als zuvor Kostenvergleichen
und Benchmarking-Prozeduren unterworfen werden.

Offshoring und Internationalisierung

Rentabilitatskriterien, Kosteneffizienz und Konkurrenz werden
die Arbeit mehr und mehr bestimmen. Der Bezugsrahmen dieses
beschleunigten Wettbewerbs wird dabei jedoch auch im Bereich
IT-Dienstleistungen und Software-Entwicklung nicht mehr na-
tional geprédgt sein, sondern global werden. Die Internationa-
lisierung ist ein weiterer Megatrend. Dabei geht es neben der
Bildung internationaler Vertriebsstrukturen und der Prasenz auf
dem Weltmarkt vor allem um global sourcing und den Aufbau
weltweiter Entwicklungsstandorte bzw. internationaler Entwick-
lungsnetzwerke. Internationalisierung und Industrialisierung
sind dabei keine isolierten Entwicklungen, sondern stellen zwei
Seiten einer Medaille dar: einerseits ermdglichen die Verfahren
industrialisierter Software-Entwicklung erst die Nutzung inter-
nationaler Arbeitsteilung in diesem Bereich, andererseits treibt
die beschleunigte Internationalisierung weitere Industrialisie-
rungsprozesse an.

Unter dem Label Offshoring gewannen diese Internationalisie-
rungsprozesse jlingst auch in Deutschland eine enorme Brisanz.
Die strategische Absicht vieler Unternehmen, neue Mérkte zu
erobern, wurde ergdnzt bzw. mehr und mehr Gberlagert durch
das Ziel der Kostensenkung. Schwerpunkt der Internationali-
sierungsstrategien wurde die Verlagerung von Entwicklungs-
kapazitdten in Niedriglohnstandorte. Zahlreiche Studien prog-
nostizierten Verlagerungen von bis zu 130.000 Arbeitsplatzen
aus Deutschland (Buchta et al. 2004; Deloitte & Touche 2003;
Allweyer et al. 2004; Schaaf 2004). Insbesondere Indien und
andere Teile Asiens, aber auch Mittel- und Osteuropa gelten
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nun als attraktive Standorte, in denen die Software-Konzerne
verstarkt Niederlassungen aufbauen bzw. strategische Allianzen
mit einheimischen Unternehmen eingehen.

Die Offshore-Standorte sind dabei nicht nur als verlangerte
Werkbank zu verstehen, an der ausschlieBlich einfache, routi-
nisierte Segmente des Arbeitsprozesses verrichtet werden (z. B.
bloBes Kodieren oder Testen von Software). Vielmehr werden
zunehmend auch komplexe und wissensintensive Teilprozesse,
wie etwa die konkrete Entwicklung und das Design von Soft-
ware, von den ausldndischen Niederlassungen Ubernommen
(Boes 2004, 2005; Sahay et al. 2003). Voraussetzung ist das
Reservoir hochqualifizierter IT-Arbeitskrafte in den Offshore-
Regionen. Der Arbeitsmarkt fir hochqualifizierte Software-Ent-
wickler ist nicht mehr beschrénkt auf die Zentren der ,Ersten
Welt”, sondern erstreckt sich auch auf relevante Teile der Pe-
ripherie — insbesondere Std-Ost-Asien und Mittel-Osteuropa
(Boes 2004, 2005). Die Nutzung dieses ,Weltarbeitsmarktes"
erfordert internationale Produktionsstrukturen, die nicht zuletzt
wegen vermuteter Einsparpotentiale und gtinstiger Lohnkosten
verstarkt aufgebaut werden (kritisch: Scheitor 2005; Overby
2003; Boes 2004, 2005).

Diese Internationalisierungsprozesse sind allerdings weit mehr
als ein kurzfristiges Kostensparmodell (Boes 2004, 2005). Der
Aufbau von auslandischen Entwicklungsstandorten und die
nachfolgende Verlagerung von Tatigkeitsbereichen sind oft ein-
gebettet in umfassende Restrukturierungen der entsprechenden
Wertschdpfungsketten (Flecker, Huws 2003). Folglich sollte die
Globalisierung von Entwicklungsnetzwerken, das Entstehen ei-
nes Weltarbeitsmarktes und die daraus resultierende Moglich-
keit internationaler Arbeitsteilung in diesem Bereich vielmehr
als Ausdruck einer neuen Phase einer sich industrialisierenden
IT-Industrie interpretiert werden. Industrialisierung und Interna-
tionalisierung bedingen sich dabei wechselseitig. Ohne die Stan-
dardisierungen von Produkten und Prozessen wére die internati-
onal verteilte Entwicklungsarbeit nicht durchfiihrbar (Boes 2004,
2005; Sahay 2003; Flecker, Huws 2003). Erst durch vereinheit-
lichte Methoden, Tools und Programmierstandards kénnen die
verschiedenen Teilprozesse und Zwischenprodukte anschlussfa-
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hig gemacht werden. Die Industrialisierung und die verstarkt ar-
beitsteilig organisierte Software-Entwicklung erméglichen so die
Zusammenarbeit in internationalen Entwicklungsnetzwerken.
Gleichzeitig liefert die Internationalisierung auch fir den Indus-
trialisierungsprozess zunehmend wichtigere Impulse. So zwingt
der Druck des neuen globalen Wettbewerbs die Software-Un-
ternehmen geradezu , bei Strafe ihres Untergangs” ihre Prozesse
und Abldufe umzustrukturieren und zu industrialisieren.

Spannungsfelder der Innovation

Angesichts dieser Spirale erscheinen weder die Industrialisie-
rung noch die Internationalisierung als kurzlebige Trends. Folg-
lich werden die Beschéftigten der Branche die Folgen dieser
Entwicklung kaum aussitzen kénnen — sondern sich wohl auf
grundsatzliche Verdnderungen ihrer Arbeit einstellen missen.
Dieser Prozess kdnnte unerwartete, bisher kaum beriicksichtigte
Folgen haben. Die verdnderten Beschaftigungsbedingungen
koénnten sich erheblich darauf auswirken, nach welchem Muster
und mit welchem Erfolg in dieser Branche in Zukunft Innovatio-
nen betrieben werden. Schlieflich sind es die Beschaftigten, die
fur das Entstehen von Innovationen verantwortlich sind.

Selbst wenn nicht grundlegende Neuentwicklungen auf den
Weg gebracht werden, geht es immer darum, Kommunikations-
und Informationsstrukturen weiterzuentwickeln und zu optimie-
ren. Lésungen werden nicht in Serie produziert, sondern immer
wieder entsprechend den Kundenbediirfnissen entwickelt. Soft-
ware-Entwickler missen innovativ sein. Dies gilt in Zeiten der
Industrialisierung und beschleunigter Innovationszyklen mehr
denn je.

Vor nicht allzu langer Zeit - in der Boomphase der IT-Branche
- pragte eine Unternehmenskultur die Arbeitsbedingungen in
den Unternehmen, welche in besonderem MaBe zur freiwilligen
Leistungsverausgabung stimulierte. Dazu gehdrten relativ grofie
Handlungsspielrdume in der Arbeit sowie eine enge Orientie-
rung an den damals noch expandierenden Markten, zugleich
aber auch 6konomische Sicherheit und eine an Werten der Ge-
meinschaft orientierte Unternehmenskultur (Boes, Trinks 2005).
Im Zuge der sich abzeichnenden neuen Phase der IT-Industrie
befindet sich einiges in Bewegung.

Viele Beschéftigte in der IT-Branche erfahren derzeit eine Zei-
tenwende (Boes, Trinks 2005). Angesichts der Arbeitsmarktlage
sehen sie sich mit dem Abbau zahlreicher Privilegien und der
Verdnderung vormals partizipativer Unternehmenskulturen kon-
frontiert. Das Management hat den Umgang mit ihnen deutlich
verdndert: Statt ,der Mensch steht im Mittelpunkt” hei3t es in
den Unternehmen nun ,die Zeit der Stammplatzgarantien ist
vorbei". Zugleich werden die Sachzwénge des globalen Mark-
tes zur zentralen MaBgabe ihrer Leistungsverausgabung und
der entstehende Weltarbeitsmarkt sorgt fir ein Uberangebot
bestens qualifizierter Arbeitskrafte im IT-Bereich und fir ver-
scharfte Konkurrenz. Alleine die Drohung einer Verlagerung
von Arbeitspldtzen kann nun unter Umstanden dazu ausreichen,
von vormals durchsetzungsstarken Beschéftigtengruppen Zu-
gestdndnisse (z.B. bei Lohnen oder Arbeitszeit) zu erzwingen.
Verscharft wird diese Entwicklung durch die zunehmende Aus-
tauschbarkeit und die sinkende individuelle Verhandlungsmacht
vieler Entwickler.
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Unsicherheit und Angst vor Arbeitslosigkeit werden so zu einem
zentralen Moment einer neuen Kontrollkultur. Die Aussage des
beriihmten franzdsischen Soziologen Pierre Bourdieu , Prekari-
tat ist tberall” kdnnte sich so auch im Bereich der Software-Ent-
wicklung und der IT-Dienstleistungen in neuer Qualitdt bestati-
gen. Es stellt sich die Frage, welche Folgen diese Verdnderungen
im Arbeitsumfeld der IT-Beschéftigten fiir das Innovieren in der
Branche haben werden. Wird das Innovationsmuster der Zu-
kunft eines sein, das unter Druck und Angst funktionieren soll?
Zumindest folgende Uberlegungen lassen Zweifel am Erfolg ei-
ner solchen Strategie aufkommen. Die Verdnderungen in den
Arbeitsbedingungen und der gleichzeitige Druck zu Innovatio-
nen erzeugen Widerspruchskonstellationen, welche den Erfolg
von Innovationsvorhaben gefdhrden kénnten.

Die Entwicklungsabteilungen in den Unternehmen werden nun
starker als bisher nach Effizienzkriterien organisiert. In diesem
Zuge gerét die ganzheitliche Betreuung einer Anwendung durch
eine feste Gruppe von Entwicklern unter Druck. Anstelle von
ganzheitlichen Tatigkeiten geht der Trend hin zur Differenzie-
rung verschiedener Rollen innerhalb von IT-Projekten, also zu
starker arbeitsteilig strukturierten Entwicklungsprozessen (Jan-
Ben 2005). Es wird stérker als jemals zuvor zwischen Konzeption,
also Systemarchitektur und -design, und Entwicklung, im Sinne
von Umsetzung der Vorgaben, getrennt. Diese Differenzierung

wird durch internationale Wertschépfungsketten potenziert
und fithrt zu einer Spezialisierung und Professionalisierung in
IT-Projekten. Dadurch gerédt nicht nur das von vielen Entwick-
lern gepflegte Selbstbild des Kunsthandwerkers unter Druck
(ebd.), sondern auch die Freiheitsgrade in der Arbeit werden
eingeschrankt. Hinzu kommt, dass die gegenwartigen Industri-
alisierungsprozesse die Stellung des Auftraggebers starken. Der
Markt wird transparenter und die Angebote vergleichbarer. Dies
liefert in vielen Féllen die Begriindung dafir, sehr viel starker
die Vorgaben und Anspriiche des Kunden zum MalBstab zu ma-
chen.

Dies alles beeinflusst in starkem MaRe das, was fur Beschaftigte
in Entwicklungsabteilungen eine besondere Motivation darstellt:
GroBe Handlungsspielrdume. Gerade auf hochqualifizierte Be-
schaftigte wirken diese Gestaltungsfreirdume nicht nur stimulie-
rend, sondern liefern auch die organisatorische Voraussetzung
dafiir, neue Wege zu beschreiten. Diese Freiheitsgrade werden
aber durch den Zwang zur engen Orientierung am Markt und
am Kunden sowie durch die zunehmende Spezialisierung stark
eingeschrankt. Das kann den bei Entwicklern haufig stark aus-
gepragten Antrieb, aus einer technischen Begeisterung heraus
Neues zu entwickeln, hemmen. Gerade diese intrinsische Mo-
tivation ist es aber, die hdufig zu dem Unerwarteten und Inno-
vativen fuhrt.
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Katrin Trinks, Soziologin, ist wissenschaftliche Mitarbeiterin
am Institut fur Sozialwissenschaftliche Forschung e.V., ISF
Minchen, und Mitglied des Promotionskollegs , Arbeit Gen-
der Technik — Koordinaten (post-)industrieller Modernisie-
rung”. Als Stipendiatin der Hans-Bockler-Stiftung promoviert
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. Unternehmensfiihrung und
Die Autoren L
Management bewegen sich im
selben Spannungsfeld, indem
sie die Mitarbeiter zum Einen
Tobias Kampf, Soziologe, ist wissenschaftlicher Mitarbeiter in groRerer Eigenverantwor-

tung den Markterfordernissen
aussetzen, zum Anderen aber
bemiiht sind, betriebliches
Handeln moglichst  konkret
in seinen marktlichen Konse-
quenzen zu antizipieren und zu
kontrollieren. So kdnnen Inno-
vationsversdumnisse zugunsten
einer an kurzfristigen Ausschit-
tungen orientierten Geschafts-
politik entstehen. Es kdnnen
aber auch prinzipiell konservati-
vere Strategien bevorzugt wer-
den, welche die Bereitschaft zu
grundsatzlich Neuem einschran-
ken (Kocyba 2000). Ein von uns
befragter Entwickler schilderte
den Interessenkonflikt zwischen
Unternehmensleitung und Ent-
wicklungsabteilung so:

.Das ist was, was sich der Vor-
stand immer wiinscht, dass
es mehr dieses Unternehme-
rische hier in der Mannschaft
gibt. Aber das ist speziell in der
Entwicklung, wirde ich sagen,
nicht sehr ausgepragt. (...) Die
Entwicklung ist eigentlich dann
immer das Zugpferd, das ei-
gentlich viel lieber noch zehn
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Schritte voraus rennen wiirde und der Vorstand, der bremst und
sagt ja, das ist ja schon, aber das lasst sich gar nicht verkaufen
drauBen.”

Ein weiteres Spannungsfeld besteht zwischen der prinzipiellen
Austauschbarkeit der Beschéftigten und der gleichzeitigen Be-
deutung von Ideen- und Wissensaustausch fiir Innovation. Im
Rahmen der Férderung von Innovation wird dem Wissensma-
nagement eine wichtige Rolle zugesprochen. Im Kern geht es
dabei darum, Wissen als eine an das Subjekt gebundene Di-
mension zu einer kollektiven Dimension zu machen. Es geht um
die Kontrolle tiber Wissenssphédren und damit um die Kontrolle
Uber Verhandlungsmacht. Dies fuhrt unter vermarktlichten Ar-
beitsbedingungen zu einer paradoxen Situation: Die Mitarbeiter
sollen ihr Wissen freigeben, zugleich aber die Bedingungen des
Marktes zu ihren eigenen machen. Das bedeutet, dass sie ihr
Wissen als ihr Kapital begreifen miissen, mit dessen Freigabe sie
sorgféltig umgehen missen, um ihre Verhandlungsmacht im Un-
ternehmen zu stérken. Zugleich schwéchen sie damit aber még-
licherweise auch die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.
Damit wird ein Kerngedanke des Wissensmanagements unter
vermarktlichten Arbeitsbedingungen konterkariert. Geschaffene
Konkurrenzbeziehungen zwischen einzelnen Abteilungen in Un-
ternehmen zeigen hier im Kleinen, was sich im GrofRen zwischen
den Entwicklungsabteilungen internationalisierter Unternehmen
abspielt. Die Angst davor, im Unternehmen tberfllssig zu wer-
den und den Arbeitsplatz zu verlieren, lauft der uneingeschrank-
ten Kooperation zuwider. Ideenaustausch funktioniert nur so
lange, wie sich die Mitarbeiter ihrer Position im Unternehmen
und ihrer Wertschatzung sicher sein kénnen.

Es deutet sich an, dass sich die Potenziale des Innovationsmus-
ters unter dem Eindruck verschiedener Spannungsfelder entfal-
ten werden. Es bleibt vorerst ungeklart, ob und in welchem Um-
fang Beschéftigte unter den sich abzeichnenden Bedingungen
in der Lage sind, der allgegenwadrtigen Forderung nach mehr
Innovativitdt gerecht zu werden. Es ist zu beflirchten, dass unter
den gegebenen Bedingungen die Innovativitdt zunehmend dem
Diktat des Kostendrucks zum Opfer féllt. ,Gute Arbeit” scheint
nicht nur ein Wert fiir sich zu sein, sondern kénnte sich auch
als entscheidend hinsichtlich der Zukunftsfédhigkeit der Branche
erweisen.
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E.I.f.F- e.V.

Im FIfF haben sich rund 700 engagierte Frauen und Mé&nner
aus Lehre, Forschung, Entwicklung und Anwendung der Infor-
matik und Informationstechnik zusammengeschlossen, die sich
nicht nur fir die technischen Aspekte, sondern auch fir die
gesellschaftlichen Auswirkungen und Bezlige des Fachgebietes
verantwortlich fihlen. Wir wollen, dass Informationstechnik im
Dienst einer lebenswerten Welt steht. Das FIfF bietet ein Forum
fir eine kritische und lebendige Auseinandersetzung — offen fir
alle, die daran mitarbeiten wollen oder auch einfach nur infor-
miert bleiben wollen.

Das FIfF-Biiro

Geschiftsstelle FIfF e.V.

Goetheplatz 4, D-28203 Bremen

Tel.: (0421) 33 65 92 55, Fax: (0421) 33 65 92 56
E-Mail:fiff@fiff.de

Die aktuellen Blirozeiten entnehmen Sie bitte
unseren Webseiten.

Bankverbindung:

Sparda Bank Hannover eG
Kontoverbindung: 927929

BLZ 250 905 00

IBAN: DE05250905000000927929
BIC: GENODEF1S09

FIfF-Vorstand

o Prof. Dr. Hans-J6rg Kreowski (Vorsitzender)
Bremen

o Dagmar Boedicker (stellv. Vorsitzender) Berlin

o Stefan Hiigel Miinchen

o Eva Hornecker Wien

. Werner Hiilsmann Mérgen-Eppishausen

o Prof. Dr. Klaus Kéhler Miinchen

o Prof. Dr. Dietrich Meyer-Ebrecht Aachen

o Ulrich Moser Gottmadingen

o Michael Riemer Darmstadt

o Prof. Dr. Joseph Weizenbaum Berlin

Vierteljéhrlich erhalten Mitglieder die Fachzeitschrift FIfF-Kom-
munikation mit Artikeln zu aktuellen Themen, problematischen
Entwicklungen und innovativen Konzepten flr eine vertrdg-
liche Informationstechnik. In vielen Stadten gibt es regionale
Ansprechpartnerinnen oder Regionalgruppen, die dezentral
Themen bearbeiten und Veranstaltungen durchfiihren. Jahrlich
findet an wechselndem Ort eine Fachtagung statt, zu der Teil-
nehmerinnen und Referentinnen aus dem ganzen Bundesgebiet
und darlber hinaus anreisen. Dariiber hinaus beteiligt sich das
FIfF regelmafRig an weiteren Veranstaltungen, Publikationen,
vermittelt bei Presse- oder Vortragsanfragen Expertinnen, fithrt
Studien durch und gibt Stellungnahmen ab etc. Das FIfF koope-
riert mit zahlreichen Initiativen und Organisationen im In- und
Ausland.

FIfF im Netz

Das ganze FIfF:
www.fiff.de

FIfF-Mailingliste
An- und Abmeldungen an: fiff-I-request@fiff.de
Beitrdge an: fiff-l@fiff.de

Mailingliste Videoiiberwachung:
An- und Abmeldung an: cctv-I-request@fiff.de
Beitrdge an: cctv-l@fiff.de

Beirat

Michael Ahlmann (Bremen); Prof. Dr. Wolfgang Coy (Berlin);
Prof. Dr. Wolfgang Daubler (Bremen); Prof. Dr. Christiane
Floyd (Hamburg); Prof. Dr. Klaus Fuchs-Kittowski (Berlin); Prof.
Dr. Thomas Herrmann (Dortmund); Prof. Dr. Wolfgang Hesse
(Marburg); Prof. Dr. Michael Griitz (Konstanz); Ulrich Klotz
(Frankfurt); Prof. Dr. Herbert Kubicek (Bremen); Prof. Dr. Hans-
Peter Lohr (Berlin); Dipl.-Ing. Werner Miithlmann (Oppburg);
Prof. Dr. Frieder Nake (Bremen); Prof. Dr. Rolf Oberliesen
(Bremen); Prof. Dr. Arno Rolf (Hamburg); Prof. Dr. Alexander
Rossnagel (Kassel); Prof. Dr. Gerhard Sagerer (Bielefeld); Prof.
Dr. Britta Schinzel (Freiburg); Prof. Dr. Dirk Siefkes (Berlin); Prof.
Dr. Marie-Theres Tinnefeld (Minchen); Dr. Gerhard Wohland
(Waldorfhéaslach)
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Uberregionale Arbeitskreise des FIfF

AK »RUIN« (Ristung und Informatik)
Kontakt tiber das FIfF-Bliro Bremen

AK »Videoiiberwachung und Biirgerrechte«

Peter Bittner, Humboldt-Universitat — Institut fiir Informatik
Unter den Linden 6 , 10099 Berlin
bittner@informatik.hu-berlin.de
www.ak-videoueberwachung.de

Regionalgruppen und regionale Ansprechpartner

Aachen

Prof. Dr.-Ing.

Dietrich Meyer-Ebrecht
Tel. (0241) 89498959
dme@fiff.de

Berlin

Peter Bittner
Humboldt-Universitat
Institut fir Informatik
Unter den Linden 6

10099 Berlin
bittner@informatik.hu-berlin.de

Berlin

Irina Piens
Schlesische Str.29
10997 Berlin
piens@prz.tu-berlin.de

Braunschweig

TU Braunschweig
Fachschaft Informatik
AStA-Fach
Katharinenstrafe 1
38106 Braunschweig

Bielefeld

c/o Angewandte Informatik
Technische Fakultat
Universitat Bielefeld
Postfach 100 131

33502 Bielefeld
fitf-bi@TechFak.Uni-Bielefeld.de

Bremen

Prof. Dr. Hans-Jérg Kreowski
Uni Bremen

FB Informatik/Mathematik
Postfach 330 440

28334 Bremen

Tel.: (0421) 218-2956
http://fiff.informatik.uni-bremen.
de

fiff@informatik.uni-bremen.de
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Darmstadt

Julia Stoll

Heinheimer Str. 29-31
64289 Darmstadt
Tel.: (06151) 71 21 81

julias@acm.org

Erlangen/Fiirth/Niirnberg
Klaus Thielking-Riechert
Am Dummetsweiher 9
91056 Erlangen
k.thielking@link-n.cl.sub.de

Freiburg

Prof. Dr. Britta Schinzel
Universitét Freiburg
Institut fir Informatik und
Gesellschaft

Friedrichstr. 50

79098 Freiburg im Breisgau
Tel.: (0761) 203-4953
Fax: (0761) 203-4960
schinzel@modell.iig.uni-
freiburg.de

Frankfurt

Ingo Fischer
Dahlmannstrafie 31
60385 Frankfurt am Main

Hannover
Bernhard Pfitzner
Liebigstr. 10
30163 Hannover

Heilbronn

Michael Miller

FH Heilbronn, FB
Max-Planck-Stralle 39
74081 Heilbronn

Tel.: (07131) 50 43 64

michael.mueller@th-heilbronn.de

Jena

Prof. Dr. Eberhard Zehendner
Institut fur Informatik
Friedrich-Schiller-Universitat
07740 Jena

Tel.: (03641) 946385

Fax: (03641) 946372

zehendner@acm.org

Kaiserslautern

Harald Weber

Institut fir Technologie und
Arbeit

Technische Universitat
Kaiserslautern
Gottlieb-Daimler-StraBe /
Geb. 42

67663 Kaiserslautern
harald.weber@ita-kl.de

Karlsruhe

Prof. Dr. Thomas Freytag
Weltzienstr. 35

76135 Karlsruhe

Tel.: (0721) 815416 (p)
fiff@thomas-freytag.de

Kiel

Hans-Otto Kuhl

Alte Kieler LandstraBe 118
24768 Rendsburg

Tel.: (04331) 201-2187

Koblenz

Dr. Michael Méhring
Uni Koblenz-Landau
FB Informatik
Rheinau 3-4

56075 Koblenz

Tel.: (0261) 9119477
Fax: (0261) 37524

moeh@infko.uni-koblenz.de

Konstanz

Ulrich Moser
Schlossstrasse 7

78244 Gottmadingen
Tel.: (07731) 74261 (p)
+41-79-3112051 (d)

fiff-kn@apis-security.com

Miinchen

Bernd Rendenbach
Leerbichlallee 19

82031 Griinwald

Tel.: (089) 6410547
Bernd.Rendenbach@epost.de

Miinster

Werner Ahrens
Scharnhorststr. 21
48151 Minster

Oldenburg

Universitat Oldenburg
Fachschaft Informatik
Ammerldnder HeerstraRRe
26129 Oldenburg

Fachschaft.Informatik@informatik.

uni-oldenburg.de

Paderborn

Harald Selke

Heinz Nixdorf Institut
Universitat Paderborn
Furstenallee 11
33102 Paderborn

hase@uni-paderborn.de

Stuttgart

Kurt Jaeger
Mezgerstralle 34
70563 Stuttgart

Tel.: (0711) 8701309
(0711) 90074-23
Fax: (0711) 7289041
pi@lf.net

Tibingen

Jochen Kréamer

Sand 13

72076 Tubingen

Tel.: (07071) 29-5957

fiff@informatik.uni-tuebingen.de

Ulm

Bernhard C. Witt
Reuttier Str. 15
89231 Neu-Ulm

bcw@uni-ulm.de
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Kopieren, ausfiillen und einsenden an:
FIFF e.V.
Goetheplatz 4
D-28203 Bremen
Fax: (0421) 33 65 92 56

Das mochte ich:

0

aktives Mitglied des FIfF werden.

Normale Mitgliedschaft mit Stimmrecht und Bezug der FIfF-
Kommunikation. Der Mindestbeitrag ist fir Verdienende 60 Euro und
fur Studierende und Menschen in vergleichbarer Situation 15 Euro.

forderndes Mitglied des FIfF werden.
Mitgliedschaft ohne Stimmrecht, z.B. fur Institutionen. Der Mindest-
jahresbeitrag betragt 60 Euro.

die FIfF-Kommunikation zum Preis von 20 Euro jéhrlich
frei Haus abonnieren.

dem FIfF etwas spenden.

Ich Uberweise den Betrag auf das Konto 927929
bei der Sparda Bank Hannover eG, BLZ 250 905 00
oder nutze die internationale Kontonummer IBAN:
DE05250905000000927929 , BIC: GENODEF15S09.

Der Mitglieds- bzw. Abobeitrag soll per Lastschriftverfahren
von meinem Konto abgebucht werden.

Datum Unterschrift

Einzugsermachtigung

Hiermit erméchtige ich das FIfF widerruflich, meinen Mitgliedsbeitrag durch

Lastschrift einzuziehen. Wenn das Konto keine Deckung aufweist, besteht

keine Verpflichtung des Geldinstituts, die Lastschrift auszufthren.

Name:

Jahresbeitrag: EUR, erstmals:
Konto-Nr.: BLZ:
Geldinstitut:

Datum Unterschrift

Wir werden ihre Daten nach §28 BDSG nur fiir eigene Zwecke verarbeiten

und keinem Dritten zugdnglich machen.

Ep/F-

Vielzweckschnipsel

Die/der bin ich:

Name:

Strale:

Wohnort:

ggf. Mitgliedsnummer:

Telefon (privat): (Arbeit):

Email:

Was sonst noch so geht:

O Ich méchte mehr Gber das FIfF wissen, bitte schickt mir:

O Ich méchte gegen Rechnung und zuziiglich Portokosten
bestellen:

1 Ich mochte das FIfF tber einen Artikel oder ein Buch
informieren:

O Ich mdchte zur FIfF-Kommunikation beitragen mit
O einem Manuskript zur Veréffentlichung

O einer Anregung (siehe unten)

0 Der Vielzweckschnipsel ist nichts fir mich. Ich méchte
einen richtigen Brief schreiben.
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Die FIfF-Kommunikation bittet

um Beitrage!

Die FIfF-Kommunikation lebt von der aktiven Mitarbeit ihrer Le-
serinnen und Leser! Interessante Artikel sowie Fotos und Zeich-
nungen zur lllustration (mit Quellenangaben und Nachdruckge-
nehmigung) sind immer herzlich willkommen. Die Bearbeitung
wird erleichtert, wenn Beitrdge elektronisch und zusatzlich auf
Papier der Redaktion zugehen. Die Redaktion behalt sich Kir-
zungen und Titeldnderungen vor.

Geplante Themenschwerpunkte
der nachsten Hefte:

Heft 1/2006
»Gesundheit"
Redaktionsschluss: 3.2.2006

Heft 2/2006
,Biometrie*
Redaktionsschluss: 4.5.2006

Heft 3/2006
~Globalisierung"
Redaktionsschluss: 4.8.2006

Daneben sind immer auch Artikel zu aktuellen Themen willkom-
men. Bitte setzen Sie sich mit der Redaktion in Verbindung:

redaktion@fiff.de oder tUber die Geschéftsstelle des FIfF e.V.

Das FIfF-Biiro

Geschiftsstelle FIfF e.V.

Goetheplatz 4, D-28203 Bremen

Tel.: (0421) 33 65 92 55, Fax: (0421) 33 65 92 56
E-Mail:fiff@fiff.de

Biirozeiten:
Bitte entnehmen Sie diese der Webseite.

Bankverbindung:

Sparda Bank Hannover eG

Kontoverbindung: 927929BLZ 250 905 00

IBAN: DE05250905000000927929 BIC: GENODEF1S09

Wichtiger Hinweis:
Postvertriebsstiicke wie die FIfF-Kommunikation werden von
der Post auch auf Antrag nicht nachgesandt; daher bitten wir

alle Mitglieder und Abonnenten, dem FIfF-Biiro jede Adressén-
derung rechtzeitig bekannt zu geben!
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Verlagsadresse

Erscheinungsweise

Erscheinungsort

ISSN

Auflage

Heftpreis

Hauptredaktion

Schwerpunktredaktion
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Forum Informatikerlnnen fiir Frieden und
gesellschaftliche Verantwortung e.V. (FIfF)

FIfF Geschéftsstelle
Goetheplatz 4

D-28203 Bremen

Tel. (0421) 33 65 92 55
fiff@fiff.de

vierteljahrlich

Bremen

0938-3476

1.200 Stiick

5 Euro. Der Bezugspreis fur die FIfF-Kommu-
nikation ist fur FIfF-Mitglieder im Mitglieds-
beitrag enthalten. Nichtmitglieder koénnen
die FIfF-Kommunikation ftir 20 Euro pro Jahr

(inkl. Versand) abonnieren.

Dagmar Boedicker, Carsten Buttemeier,
Markus Hoff-Holtmanns, Ulrich Moser

Sabine Pfeiffer, Petra Schiitt

Harald Selke

In dieser Rubrik der FIfF-Kommunikation
ist jederzeit Platz fur Beitrdge aus den Regi-
onalgruppen und den Uberregionalen AKs.
Aktuelle Informationen bitte per E-Mail an
hubert@msf.de.

Ansprechpartner fur die jeweiligen Regional-
gruppen finden Sie im Internet auf unserer
Webseite http://www.fiif.de/regional

Beitrage fur diese Rubriken bitte per E-Mail an
Claus Stark: claus@fiff.de

Carsten Buttemeier

Claus Stark, Carsten Biittemeier

Meiners Druck, Bremen

Die FIfF-Kommunikation ist die Zeitschrift des ,, Forum Informatiker-

Innen flr Frieden und gesellschaftliche Verantwortung e.V." (FIfF).

Die Beitrdge sollen die Diskussionen unter Fachleuten anregen und die

interessierte Offentlichkeit informieren. Namentlich gekennzeichnete

Artikel geben die jeweilige Autorinnen-Meinung wieder.

Nachdruckgenehmigung wird nach Riicksprache mit der Redaktion in

der Regel gerne erteilt. Voraussetzung hierfiir sind die Quellenangabe

und die Zusendung von zwei Belegexemplaren. Fiir unverlangt einge-

sandte Artikel Gbernimmt die Redaktion keine Haftung.
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- Schluss- E-I-fF"

Sabine Pfeiffer

Schluss-FIfF
Wie sich Arbeit mit und durch Computertechnologie ich notorisch schwertut."" Er erscheint dreidimensio-
entwickelt und vor allem: wohin — das ist kein unab- nal und auch akustisch erfassbar im Raum: , Er dreht
anderlicher Sachzwang. Ob wir uns zum Anhdngsel sich um und geht auf Kreppsohlen hinaus. (...) ,Kénn-
komplexer Softwarearchitekturen degradieren oder ten Sie beim Gehen etwas mehr Lirm machen? Ich
Systeme schaffen, die uns intelligent und kreativ erschrecke leicht’, sagt H. ,Schon geschehen, Sir. Ich

— in einer neuartigen Qualitdt der Arbeitsteilung von bitte um Entschuldigung'” (S. 128-244).
Mensch und Maschine — unterstiitzen: Das liegt an

uns Menschen und an unserem Willen, die Entwick- .[Sie] hat ihr Biiro betreten, ein groBes Zimmer, an dem
lung aktiv zu gestalten — nicht an den Optionen, die Computerworkstations gitterférmig angeordnet sind.
uns die technische Entwicklung bringt. Zwei Szenarien (...) Keine Trennwénde mehr. Nur Workstations und
aus dem lesenswerten Science —Fiction-Roman , Snow Stiihle. Nicht einmal Schreibtische. Schreibtische for-
Crash” (1995) von Neil Stephenson als kleiner Denk- dern die Verwendung von Papier, die archaisch ist und
anstoB fir die, die mit ihrer Arbeit heute, die Arbeits- unzureichenden Teamgeist beweist. (...) Alle Work-
welten aAnderer von morgen mit gestalten: stations sind identisch. Man kommt morgens herein,

sucht sich wahllos eine aus, setzt sich und fangt an zu
, Der Bibliothekarsdaemon sieht wie ein liebenswirdi- arbeiten. (...) Der Zentralcomputer registriert praktisch
ger bartiger Mann Mitte Flnfzig aus, mit silbernem alles. Notiert jede Taste der Tastatur, die man anschlagt,
Haar und hellblauen Augen, der einen Pullover mit den ganzen Tag, um welche Uhrzeit man sie anschlédgt,
V-Ausschnitt tber einem Baumwollhemd und eine auf die Mikrosekunde genau, ob es die richtige oder
grob gewobene Krawatte tragt. (...) Obwohl er nur die falsche Taste war, wie viele Fehler man macht und
ein Stick Software ist, (...) kann [er] sich so behdnde wann man sie macht. (...) Keine dreidimensionalen Sa-
wie eine Spinne durch die fast unvorstellbaren Infor- chen, keine Brillen, kein Stereosound. Die Computer
mationsmengen der Bibliothek bewegen, die durch sind ausnahmslos zweidimensionale Flatscreengeréte.
ein weites Netz von Querverweisen krabbelt. (...) Das Fenster mit kleinen Textdokumenten erscheinen auf
einzige, was er nicht kann, ist denken.” Der Biblio- dem Desktop. Alles Teil des Sparprogramms. (...)" Ein
thekar Gber sich selbst: ,,,Entschuldigung, aber auf- typisches eingehendes Dienstrundschreiben wird be-
grund meiner inneren Struktur bin ich stichtig nach endet mit den Worten: , Die geschétzte Lesezeit fur
Trugschlissen. (...) Ich schreibe mich zum gréBten dieses Dokument betrdgt 15,62 Minuten”. Sie ,be-
Teil selbst. (...) Das bedeutet, ich besitze die einpro- schlieBt, dass sie zwischen 14 und 15 Minuten brau-
grammierte Fahigkeit, aus Erfahrungen zu lernen. chen wird, um das Rundschreiben zu lesen. Fir jin-
Aber diese Fahigkeit wurde urspriinglich von meinem gere Angestellte ist es besser, langer zu lesen, um zu
Schépfer kodiert."" Der Dialog zwischen dem Nutzer, zeigen, dass sie grindlich sind. Fr dltere Angestellte
der eine komplexe Recherche in Auftrag gibt, und ist es besser, etwas schneller zu sein, um ein gutes
dem Bibliothekarsdaemon erfolgt véllig natrlich- Fuhrungspotential zu zeigen. Sie geht auf die Vierzig

sprachlich. Dabei verweist der Bibliothekar immer wie- zu" (S.321-329).
der hoflichst auf seine Grenzen: ,,,Ansichtssache. Fra-

gen Sie eine richtige Person.”" Oder: ,,Das ist die Art Text entnommen aus Neal Stephenson, “Snow Crash”, aus dem
von scheinbar praziser Frage, die in Wirklichkeit ganz Amerikanischen von Joachim Kérber, Goldmann Taschenbuch
grundsatzlich ist und mit der sich eine Software wie 45302, mit freundlicher Genehmigung des Verlags

Geeignete Texte fir den Schluss-FIfF bitte mit Quellenangabe an Claus Stark (Adresse siehe Impressum) senden.



