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VORWORT

Mit diesem Bericht préasentieren wir Ergebnisse des Forschungsprojekts »Projekt-
organisation im Bereich qualifizierter Dienstleistungsarbeit«, das von August 2002
bis Februar 2004 am Institut fur Soziologie und Sozialpsychologie der Universitat
Hannover durchgefiihrt wurde.

Wir danken der Hans-Bockler-Stiftung fur die finanzielle Férderung der Studie
und den Mitarbeiterinnen der Stiftung Ina Drescher und Martina Klein fir die
freundliche und konstruktive Betreuung unserer Arbeit. Unser Dank gilt dartber
hinaus all jenen Gesprachspartnern, die uns einen Teil ihrer Zeit fiir die Beantwor-
tung unserer Fragen geopfert haben.In groBer Aufgeschlossenheit fiir unsere The-
menstellung bestatigten sie, dass Projektkompetenz gegenwartig fir eine rasch
wachsende Anzahl von Aufgaben und Unternehmen zu einem kritischen Erfolgs-
faktor avanciert,und dass das Interesse an Perspektiven fir die Professionalisierung
des Projektmanagements entsprechend grof ist. Projekte sind jedoch nicht nur
Problemlosungen. Wie auch diesem Bericht zu entnehmen sein wird, verbinden
sich mit ihnen fir Management, Mitarbeiter und Interessenvertretung auch unge-
wohnte neue Herausforderungen, fiir deren Bewaltigung es keine Patentrezepte
gibt.

Bei der Untersuchung handelte es sich um eine explorative Studie. Sie erfolgte
in Form von Fallstudien in Betrieben der IT-, Medien- und Beraterbranche. Dazu
wurden ca. 80 zweistiindige Expertengesprache mit Fiihrungskrédften und Be-
triebsraten sowie Gesprache am Arbeitsplatz gefiihrt. Die Gesprache fanden zu
etwa gleichen Teilen mit Vertretern des Managements und Beschéftigten statt
(wobei Projektleiter, je nachdem, ob mit oder ohne Personalverantwortung, der
einen oder anderen Gruppe zuzurechnen sind). Erganzend wurden Verbandsver-
treter befragt und Dokumente und Sekunddrmaterialien ausgewertet. Die Auf-
nahme und Transkription der Gesprache besorgte Matthias Helmer, der uns auch
bei der Organisation der Gesprache sowie der damit verbundenen Reisen tatkréftig
unterstiitzt hat.

Peter Kalkowski
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1. EINLEITUNG

1.1.ANLASS UND FRAGESTELLUNG

Anlass

Der typische Industriebetrieb der fordistischen Ara zeichnet sich durch ver-
gleichsweise fest gefligte und dauerhafte Organisations- und Arbeitsstrukturen
sowie einen hohen Anteil standardisierter Abldufe und Tatigkeiten aus. Detaillierte
Planung und Kontrolle von Arbeitshandlungen, klare Kompetenzregelungen, de-
taillierte Stellenbeschreibungen, Aufgabenzuschnitte, inhaltlich spezifizierte Ar-
beitsanweisungen, definierte »Normalleistungen« sowie die an ausdifferenzierte
Hierarchien gekoppelten Aufstiegswege waren nicht nur Instrumente hegemonia-
ler Disziplinierung, sondern auch zentrale Ansatzpunkte fiir die Standardisierung
der Arbeitsbedingungen und fir die Beobachtungs- und Kontrollchancen der kol-
lektiven Interessenvertretung. Wenngleich es neben der Massenproduktion in den
fordistischen Schltsselindustrien immer auch kleinere Firmen und andere Arbeit
gab, waren die Institutionen und Formen der Arbeitsregulation ebenso wie die
Politikformen und organisatorischen Strukturen der Gewerkschaften an der taylo-
ristisch-fordistischen Produktionsweise orientiert und sind es zum gro3en Teil auch
heute noch (vgl.Klotz 1999, Welsch 1998).

Unter nachfordistischen Wettbewerbsbedingungen gewinnen fiir Betriebe je-
doch Organisations- und Koordinationsformen an Bedeutung, die fiir den Umgang
mit Unvorhersehbarem geeignet und zur schnellen Anpassung an veranderliche
Umweltbedingungen in der Lage sind. Sie miissen dazu geeignet sein, sich zuneh-
mend ausdifferenzierende Wissensbestande zu integrieren, die fir die Kapitalver-
wertung genutzt werden kdnnen, und die gestiegenen Marktturbulenzen und
wachsenden strategischen Unsicherheiten zu bewaltigen. Damit erfahren flexible
temporére Organisationsformen eine Aufwertung gegentiber den vergleichsweise
fest gefiigten und dauerhaften Formen der Linien- und Funktionalorganisation. Es
kann davon ausgegangen werden, dass mit dem relativen Bedeutungsverlust der
klassischen Massenproduktion der Anteil standardisierter und standardisierbarer
Arbeitstatigkeiten sinkt (zumal diese gegenwartig Vorreiter bei der Auslagerung
ins kostenguinstigere Ausland sind), wéhrend die immaterielle Arbeit und Produk-
tion fir die Wertschopfung an Bedeutung gewinnt und der Anteil problemldsen-
der Wissensarbeit steigt. Dabei kommt es zunehmend darauf an, Expertise, Kennt-
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nisse und Fahigkeiten aus unterschiedlichen Fachdisziplinen flexibel und befristet
zusammenzufiihren: Projektorganisation ist der Modus einer solchen Wissensinte-
gration.

Projektorganisation und Projektmanagement sind nicht neu. Neu ist das Inte-
resse, das Projekten als flexibler, temporarer und marktnaher Organisationsform
gegenwartig in Theorie und Praxis entgegengebracht wird (vgl. Lundin/Midler
1998, Grabher 2001). Projekte gelten als das herausragende Merkmal der flexiblen
Organisierung wirtschaftlicher Aktivitaten. Fir die Transformation der Industriege-
sellschaft verwenden Ekstedt et al. den Begriff »neo-industrial organising«: »Three
general observations are found important to keep in mind when analysing this de-
velopment: (1) the prevalence of projects is increasing, (2) relations between per-
manent and temporary organisations are poorly developed, (3) the character of
permanent organisations is undergoing transformation« (Ekstedt et al 1999: 5).

Projekte und die Projektifizierung von Organisation und Arbeit reflektiert die
Sozialwissenschaft aber nicht nur als Antwort auf strukturell veranderte Markt- und
Wettbewerbsanforderungen.Fir Boltanski und Chiapello (2003) ist die Generalisie-
rung projektférmigen Managements »der neue Geist des Kapitalismus«. Das »Pro-
jekt-Regimex« ist fur sie der zeitgendssische Modus der Regulierung gesellschaftli-
chen Handelns schlechthin. Dieser neue Geist leitet sich fiir sie nicht aus dem Wan-
del der materiellen Produktionsweise her, sondern gilt als das neue Rechtferti-
gungssystem des »flussigen Kapitalismus«. Diesem Rechtfertigungssystem sei es
gelungen, vergangene Kritik in sich aufzunehmen und in einen neuen hegemonia-
len Diskurs, in ein neues kulturelles Leitbild zu verwandeln: Der Kritik starrer hierar-
chischer Strukturen, der Fremdorganisation, der Entfremdung und Verdinglichung
trage dieser Transformation Rechnung, indem sie Projekte, Flexibilitat, Individua-
litdt, personliche Entfaltung und Autonomie zu Leitbildern der Managementdis-
kurse erhebt.

Mit Projektarbeit werden auch flache Hierarchien und ein lockerer Umgangs-
ton mit Vorgesetzten, Ganzheitlichkeit, kollegiale Zusammenarbeit jenseits biro-
kratischer Vorschriften, Autonomie sowie Lern- und Entwicklungsmdéglichkeiten as-
soziiert. Die Arbeitsform Projekt durfte aus dieser Perspektive in vielerlei Hinsicht
den Wertvorstellungen und Anspriichen (Arbeitsorientierungen) entsprechen, die
hochqualifizierte Wissensarbeiter mit ihrem Job verbinden. Die zu I6senden Pro-
bleme kénnen von ihnen als Moglichkeit begriffen werden, die eigenen Kenntnisse
und Fahigkeiten unter Beweis zu stellen und weiter zu entwickeln, als Chance zur
Selbstentfaltung in der Arbeit. Darin kdnnten Projekte als kulturelles Leitbild ein
empirisches Pendant haben.
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Dass das Ende der klassischen Industriegesellschaft und der Ubergang zur Wis-
sens- oder Dienstleistungsgesellschaft auch von einer Verdnderung der Regula-
tionsformen und -strukturen von Arbeit begleitet wird, wird inzwischen von meh-
reren Autoren konstatiert. Unterschiedlich sind jedoch die Einschdtzungen tber die
Qualitat und Reichweite dieser Veranderung. Vielfach wird festgestellt, dass verbe-
trieblichte und individualisierte Formen der Arbeitsregulation gegeniber der
kollektiv tariflichen Arbeitsregulation auf Basis des Flachentarifvertragssystems an
Bedeutung gewinnen (vgl. Abel et al. 1998, Heidenreich/Tépsch 1998). Die Uber-
kommenen, vor allem an industriell-tayloristischen Arbeitsabldufen orientierten
Regulationsweisen und die auf Kollektivitdt, Zentralitdt und weitgehender Ver-
rechtlichung beruhenden dualen Interessenvertretungsstrukturen (vgl. Schmierl
2001) passen demnach immer weniger zu postfordistischen Produktionsmodellen,
Managementkonzepten, Arbeitsformen, Interessenlagen. Mittlerweile werden
auch in der empirisch fundierten Soziologie Positionen salonfahig, die in Ansatzen
etwa von dem Managementtheoretiker Peter Drucker schon Ende der 50er/Anfang
der 60er Jahre vertreten wurden, und hier bislang weitgehend verpont waren. Mit
der zunehmenden Verbreitung des Arbeitstyps Wissensarbeit und dem Ubergang
zur Wissensgesellschaft verandert sich demnach auch das Verhéltnis von Kapital
und Arbeit fundamental: »Wahrend in traditionellen Arbeitsmarkten das Kapital
sich Arbeit zu seinen Bedingungen sucht, suchen im Bereich von Wissensarbeit
hochqualifizierte Wissensarbeiter Kapital zur Realisierung ihrer Ideen und Projekte«
(Heisig/Ludwig 2004: 97; dhnlich wenn auch anders nuanciert z.B. Willke und
Castells).

Fragestellungen

Abgesehen von derart weitreichenden Hypothesen, die vor allem im Hinblick
auf ihre Allgemeingiiltigkeit der empirischen Uberpriifung bediirfen, liegt unserem
Interesse an der soziologischen Untersuchung von Formen der Projektorganisation
die Hypothese zugrunde, dass (erstens) Wissensarbeit im Besonderen und die kiinf-
tige Arbeitswelt insgesamt von einer zunehmenden Projektifizierung der Organi-
sation und Arbeit gepragt sein werden’, und (zweitens) die Arbeit in wissensinten-

1 Die Projektfizierung ist freilich nicht grenzenlos. Einige Autoren weisen darauf hin, dass Wissens-
systeme zerflieBen wiirden, wenn das Know-How nicht immer auch durch dauerhafte Organisationen
gestutzt werden wirde. Komplementér zur Projektifizierung wiirden sich daher immer wieder auch
stabilere Organisationsformen herausbilden (Lundin/Séderholm 1998).
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siven Projekten nicht wie standardisierbare Routinearbeit koordiniert und reguliert
werden kann. Ausgehend von diesen Grundannahmen geht die Untersuchung der
Frage nach, welche besonderen Herausforderungen sich fiir (1) Management, (2)
Mitarbeiter und (3) Interessenvertretung mit wissensintensiver und projektférmig
organisierter Dienstleistungsarbeit verbinden.

1.1.1. Herausforderungen fiir das Management

Entformalisierung: Wenn unsere Grundannahmen zutreffen, dann durfte die Pro-
fessionalisierung des Projektmanagements in Unternehmen gegenwartig eine
hohe Prioritat auf der Agenda des Managements haben. Diese Vermutung, so viel
kann hier schon vorweggenommen werden, wurde bei unseren Gesprachen
(zum Teil emphatisch) bestatigt. Wir erwarteten, dass mit der Projektifizierung,
mit der die Defizite der reinen Funktionalorganisation iberwunden werden sol-
len, einerseits eine Entformalisierung der betrieblichen Arbeits- und Leitungsre-
gulation verbunden sein wird, da sich wissensintensive Projektarbeit der Forma-
lisierung und Standardisierung weitgehend entzieht: Die weithin immateriellen
Arbeitshandlungen (insbesondere die interne psychische Regulation) sind bei
diesem Arbeitstypus fiir Vorgesetzte und andere AuBBenstehende inhaltlich nicht
oder nur sehr begrenzt einsehbar.Im Vergleich zu anderen Arbeitsformen ist das
Management bei Projektorganisation mit einem Kontrollverlust tber die einzel-
nen Projektaktivitaten und Projektergebnisse konfrontiert; zum einen, weil in
Projekten »Subkulturen« entstehen, die sich gegentiber Kontrollzumutungen ab-
schotten kénnen, vor allem fallen aber fachliche Kompetenz und Entscheidungs-
macht in wissensintensiven Organisationen auseinander, denn Uber die Richtig-
keit fachlicher Beitrage aus unterschiedlichen Disziplinen kann haufig hierar-
chisch nicht entschieden werden. Zudem sind Ambiguitat und unscharfe Gren-
zen, wechselnde Arbeitsanforderungen und Kooperationsbeziehungen genuine
Merkmale von Projekten (vgl.Engwall 1998) und widersetzen sich der Formalisie-
rung und Standardisierung. Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungsberei-
che sind in Projekten selten eindeutig vorgegeben, sondern zum grof3en Teil
selbst Gegenstand von Aushandlungsprozessen (vgl. Kdtter 2002). Von Projekt-
mitgliedern wird ein Verhaltensrepertoire erwartet, das sich in stark formalisier-
ten Organisationsstrukturen gar nicht entfalten kann. Rekursiv-polyzentrische
Kommunikations- und Kooperationsformen gewinnen gegeniiber den hierachisch-
linearen an Bedeutung. Das Management steht damit vor der Aufgabe, Koordinati-
ons- und Kontrollformen zu nutzen, die diesen Anforderungen gerecht werden

18



und die sich von den tberkommenen Ansatzen der Formalisierung und Standardi-
sierung der betrieblichen Arbeits- und Leistungsregulation unterscheiden.
Formalisierung: Andererseits lauft gerade ein GroBteil der zumeist ingenieur-
wissenschaftlich fundierten Ansétze zur Professionalisierung des Projektmanage-
ments auf eine Perfektionierung der (computergestiitzten) Planung und Kontrolle
von Projekten, auf eine starkere Formalisierung und technisch-betriebswirtschaftli-
che Umklammerung vormals lose gekoppelter Projektstrukturen und damit auf
eine Einengung von Spielrdumen hinaus. Zudem war und ist zu erwarten, dass Un-
ternehmen, fur die Projekte quantitativ und qualitativ an Bedeutung gewinnen, ein
Interesse an solchen Projektmanagementmodellen entwickeln, die die Aufbau-
und Ablauforganisation von Projekten formal regeln.Handbticher, in denen die Be-
triebe ihr Projektmanagementmodell definieren, sind eine gangige Reaktion auf
die Ambivalenzen, die sich mit der Projektorganisation verbinden. Definiert werden
darin bestimmte Begriffe, Projektrollen, Verantwortlichkeiten sowie Arbeitspro-
zesse, ein an Projektphasen orientiertes Modell, das festlegt, wann, wer, wie Ent-
scheidungen zu treffen hat, welche Dokumente erforderlich sind usw. Auch das
sind Ansatze, die priméar auf eine Formalisierung und Standardisierung des Pro-
jektmanagements hinauslaufen. Ein Projektmanagement, bei dem Kontrollbed(irf-
nisse und Effizienzsteigerung durch Ausschaltung von Redundanzen im Mittel-
punkt stehen, droht aber gerade die subjektiven Potentiale und interdisziplinaren
kooperativen Lernprozesse zu blockieren, die durch die Projektorganisation freige-
setzt und geférdert werden sollen (vgl. DeMarco 2001). Projektmanagement, das
die Logik der Zentralisierung von Information und (Ressourcen-)Entscheidungen
fortsetzt und die Trennung von Planung und Entscheidung nicht durchbricht, ver-
harrt in einem mechanistischen Projektmanagementverstandnis. Formale Rege-
lungen werden aber im Management fiir gewohnlich hoch geschétzt, weil sie dem
Wunsch nach Steuerbarkeit der Projekte entgegenkommen.
Ingenieurwissenschaftliche versus sozialwissenschaftliche Methodik: Gegen-
Uber Modellbildungen, bei denen ein mathematisch-naturwissenschaftliches Wis-
senschaftsverstéandnis Pate stand, wird eingewendet, dass sie an der sozialen Wirk-
lichkeit scheitern miissen. Die zentrale Herausforderung professionellen Projekt-
managements sei gerade nicht eine starkere Formalisierung der Projektplanung
und -abwicklung.Wichtiger flr das Projektgeschehen sei die Gestaltung der Bezie-
hungen der Projekte zu ihrem Organisationsumfeld, zur funktionalen Organisation.
Projekte sollten auBerdem nicht als abgegrenzte, planbare Organisationseinheiten,
sondern als »emerging processes« betrachtet werden, in denen Commitment, Emo-
tionen und Macht die entscheidende Rolle spielen (Lundin/Séderholm 1998, Lun-
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din/Midler 1998, Soderlund 2002). Grundlegender als die Implementation ausge-
feilter Koordinierungstechniken sei bei Projekten: »Sense making, mutual under-
standing, leadership, learning capacity, involvement, solidarity, ect. All of these are
social phenomena on which every project is based as a collective, creative co-ope-
ration. (...) The project techniques are a direct extrapolation of production techni-
ques that have not much to do with the learning side of the project approach«
(Lundin/Midler 1998: 235). Gegenliber Projektmanagementansatzen, die auf eine
Perfektionierung der Planung von Arbeitsprozessen (dispatching model) zielen,
wird eingewendet: »Rather commitments, dependencies and expectations deve-
loping in the process of interaction drive the project to realization. Ambiguity re-
garding objectives may be beneficial, because paticipants can relate the project a
meaning according to their interest and context« (Koskela/Howell 2002:9).

Es schien uns angesichts dessen naheliegend, danach zu fragen, welche Anfor-
derungen sich aus Sicht des Managements mit der Projektorganisation und der
Professionalisierung des Projektmanagements verbinden, und welche Ansatze/
Konzepte es verfolgt, um diesen Anforderungen zu gentigen.

Wir erwarteten zudem, auf unterschiedliche Varianten von Projektorganisation
zu stof3en, die sich vor allem durch die Art der Einbettung der Projekte in die be-
triebliche Fiihrungsstruktur unterscheiden wiirden. In diesem Zusammenhang in-
teressierte uns vor allem, wie die Betriebe mit dem (Spannungs-)Verhaltnis von
Linie und Projekt umgehen (die beide um knappe Ressourcen und um Einfluss-
domadnen konkurrieren), wie die Betriebe dieses Verhéltnis ausgestalten, welche
Begriindung das verantwortliche Flihrungspersonal fur die gewdhlte Form des
Projektmanagements anfiihrt, und wo aus seiner Sicht Potentiale flr die Verbesse-
rung der Projekt-organisation liegen.

Eine weitere Annahme bestand darin, dass Arbeitsleistung in wissensintensi-
ven Projekten durch den Einsatz spezifischer Steuerungs- und Filhrungsmethoden
nicht nur prinzipiell anders kontraktualisiert wird als bei standardisierter Fabrikar-
beit, sondern dass die Art und Weise, wie dies jeweils konkret erfolgt, von zentraler
Bedeutung fir die betriebliche Projektkompetenz ist und auch aus Sicht der Pro-
jektmitarbeiter entscheidenden Einfluss auf die Qualitat der Projektarbeit haben
durfte. Die Unternehmen durften ihrerseits ein hohes Interesse haben, dass die Wis-
sensarbeiter die Unternehmensziele zu ihren eigenen Zielen machen (Commit-
ment, Loyalitdt). In diesem Zusammenhang kann schlie8lich davon ausgegangen
werden, dass die Anspriiche, die (formal) Hochqualifizierte an ihre Arbeit und Ar-
beitssituation haben, sich schon aufgrund ihrer beruflichen und vorberuflichen So-
zialisation von denen anderer Erwerbstatigengruppen unterscheiden. Gefragt
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wurde deshalb, ob und gegebenenfalls wie die Unternehmen die Identifikation der
Beschaftigten mit der Arbeit und dem Unternehmen durch attraktive Arbeitsbe-
dingungen, partizipative Unternehmenskultur und pfleglichen Umgang mit ihren
Humanressourcen zu erreichen suchen.

1.1.2.Projektorganisation aus der Perspektive
der Projektmitarbeiter

Projekte verlangen, wie in der einschladgigen Literatur vielfach betont, nicht nur Ver-
anderungen auf der Ebene der Organisation, sondern auch Einstellungen und Ver-
haltensweisen, die mit den traditionellen Arbeitstugenden nicht mehr viel gemein
haben (Heintel/Krainz 2002). Im Hinblick auf die Projektmitarbeiter gingen wir
davon aus, dass ein hoher Grad an Selbstregulation und Selbstandigkeit, Entschei-
dungs- und Gestaltungsspielrdume in Projekten fir die Projektmitarbeiter vermut-
lich als Chance zur Selbstentfaltung begriffen werden. Selbstandiges Arbeiten, Au-
tonomie bis hin zu echter Selbstandigkeit drfte fur die Motivation und Arbeits-
identitat der Hochqualifizierten einen hohen Stellenwert haben. Managementkon-
zepte, die beanspruchen, die Selbstandigkeit ihrer Mitarbeiter zu férdern, erwarten
von den Beschiftigten heute allerdings in zunehmendem Maf3e auch, dass sie in
einem erweiterten Umfang Managementfunktionen und unternehmerische Risi-
ken Gbernehmen. Die damit vielfach einhergehende Entgrenzung der Arbeit kann
fur die Beschéftigten/Erwerbspersonen Unsicherheiten und Gefdhrdungen ber-
gen, die den versprochenen Autonomiegewinn unter Umstanden schnell wieder
aufzehren kénnen.

Angesichts dessen war danach zu fragen, welche besonderen Anforderungen
sich fur die Beschéftigten/Erwerbspersonen mit der Projektorganisation verbinden,
was ihre Arbeitssituation charakterisiert, unter welchen Umstanden sie die Projekt-
arbeit als Chance oder Zumutung begreifen, welche Anspriiche sie an die Arbeit
haben.Es ging also darum, zu erkunden, wie die Angestellten/Erwerbstatigen ihre
Arbeits- und Leistungssituation wahrnehmen, was fiir sie zentrale Belastungsmo-
mente sind, wie sie die im Betrieb genutzten Formen der Arbeits- und Leistungsre-
gulation bewerten, was an der praktizierten Form der Projektorganisation und Leis-
tungsregulation aus ihrer Sicht verbesserungsbediirftig ist. Ubergeordnetes Ziel
dieser Fragen war es, Bedingungen der Projektorganisation und -arbeit zu identifi-
zieren, die den Beschéftigten/Erwerbspersonen ein hohes MaB an Selbstandigkeit,
Partizipation und Eigenverantwortung einrdumen, ohne dass dies zu Lasten ihrer
genuinen Erwerbs- und Schutzinteressen geht.
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1.1.3. Ansatzpunkte fiir die Interessenvertretung

Bei dem dritten Fragenkomplex stehen jene Folgen und Anforderungen im Mit-
telpunkt des Interesses, die sich aus der Projektifizierung fur die etablierten Insti-
tutionen kollektiver Interessenvertretung ergeben. Diese sind ihrer Herkunft nach
vor allem an standardisierten Arbeits- und Regulationsformen orientiert und ba-
sieren auf der reprasentativen Partizipation durch gewahlte Vertreter. Gerade in
wissensintensiven Projekten wird Partizipation jedoch nicht mehr nur gewéhrt,
sondern erwartet. Diese geforderte »direkte« Partizipation (ohne gewahlte Vertre-
ter) ist zwar ganz anderer Natur und grundsatzlich unternehmenskonform, gleich-
wohl macht sie es prinzipiell méglich, dass diskursive Elemente und verstandi-
gungsorientiertes Handeln Eingang finden in die Arbeits- und Leistungsregulation.
Wir gingen davon aus, dass bei wissensintensiven Projekten Steuerungs- und Ko-
ordinationsformen sowie -instrumente (fiir die Kontraktualisierung von Arbeitsleis-
tung) zum Einsatz kommen, auf die die etablierten, in der fordistischen Ara ent-
standenen und auf Standardisierung angelegten Formen der Arbeits- und Inter-
essenregulation nicht zugeschnitten sind. Die Aufgaben und Probleme von heute
sind aber nicht mit den Methoden von gestern zu l6sen. Die starker (entstandar-
disierte) betriebliche und individualisierte Arbeits- und Leistungsregulation, wie sie
fur Projekte typisch ist, ist eine Herausforderung fir die Gestaltungskompetenz, die
Einflussmoglichkeiten und das Selbstverstandnis der kollektiven Interessenvertre-
tung.Die qualifizierte Dienstleistungsarbeit wird wahrscheinlich fur Wirtschaft und
Gesellschaft qualitativ und quantitativ weiter an Bedeutung gewinnen. Es kdnnte
damit auch zu einer weiteren Erosion der bisherigen Prinzipien und Standards der
Interessenbeziehungen zwischen Kapital und Arbeit kommen.Was sich dabei unter
anderem abzeichnet, ist eine weitere Fragmentierung der einstmals einheitlichen
(kollektiven, zentralisierten und weitgehend verrechtlichen) Vertretungssysteme in
unterschiedliche, teils miteinander konkurrierende Institutionen.

Die Frage ist angesichts dessen, ob und ggf. wo sich erfolgversprechende Un-
terstlitzungs- und Gestaltungsmoglichkeiten fiir Betriebsrate und Gewerkschaften
im Bereich projektifzierter, qualifizierter Dienstleistungsarbeit identifizieren lassen.
Um diese Frage angemessen beantworten zu kdnnen, ist zunachst einmal zu eru-
ieren, wo die Beschaftigten/Erwerbstétigen selbst Handlungs- und Unterstit-
zungsbedarf haben, ob und ggf. welche Erwartungen sie an Betriebsrdte und Ge-
werkschaften haben. SchlieBlich bleibt zu erértern, welche Anforderungen sich fir
die Gewerkschaften ergeben, wenn sie im Feld projektférmig organisierter Wis-
sensarbeit Ful3 fassen wollen.
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1.2.BERICHTSAUFBAU UND DARSTELLUNGSWEISE

Die Darstellung der Projektergebnisse orientiert sich in ihrer Abfolge an den un-
tersuchten Branchen und der Intensitat ihrer Untersuchung. Gegenstand des Teils
A sind sieben IT-Falle. Teil B beruht auf Erhebungen in drei Unternehmen der Me-
dienbranche?, Teil C auf drei Falluntersuchungen in der Consultingbranche. Wir
haben uns entschieden, einen GroBteil der von uns untersuchten Félle in diesem
Bericht relativ ausfuhrlich zu schildern. Die Fallschilderungen bekommen dadurch
zuweilen einen héheren Stellenwert als die systematische Auswertung nach theo-
retisch abgeleiteten Kriterien oder anders gewonnenen (ibergeordneten Untersu-
chungsdimensionen. Es ist zum Teil dem explorativen Charakter der Studie ge-
schuldet, dass die Falldarstellungen keiner strikt einheitlichen Systematik folgen,
wenngleich es eine Grundsequenz gibt, bei der nach einer kurzen Charakterisie-
rung des untersuchten Betriebs die Projektart und das Projektmanagement be-
schrieben werden, gefolgt von den Themenkomplexen: Arbeitsbedingungen, An-
forderungen, Verbesserungspotentiale und Interessenbeziehungen.

Mehrere Griinde haben diese Darstellungsweise veranlasst: (1) Leider standen
uns in den untersuchten Betrieben nicht immer die Gesprachspartner zur Verfi-
gung, die das gesamte Spektrum unserer Fragen beantworten konnten. (2) Die un-
tersuchten Projektfélle hatten sowohl aus Sicht des Managements als auch aus Per-
spektive soziologischer Analyse ganz unterschiedliche Konturen, Profile und Pro-
blemschwerpunkte. Sie waren nicht Gber einen Kamm zu scheren. Einer starker
standarisierten Erhebungsmethode wéren diese Unterschiede entgangen. Einer
systematisierenden Darstellung wéren sie verloren gegangen. (3) Die Falldarstel-
lungen zeichnen sich durch einen héheren Grad an Anschaulichkeit aus, der viel-
leicht nicht nur fir den betrieblichen Praktiker interessanter sein dirfte als eine an
abstrakteren Dimensionen oder quantitativen Verteilungen orientierte Darstel-
lung.

Die Heterogenitat der untersuchten Falle resultiert unter anderem auch daraus,
dass wir der Anregung des Auftraggebers nachgekommen sind, die Untersuchung
nicht auf Branchen zu fokussieren, die traditionell im Zentrum industriesoziologi-
scher Forschung stehen, und neben der IT-Branche auch andere Branchen einzu-
beziehen. Das brachte allerdings einen von uns nicht vorhergesehenen Mehrauf-
wand mit sich, denn die Problemlage bei Projekten in der Medienbranche ist eine

2 Den FallVIl; »Multimedia-Dienstleister«, haben wir hier dem Mediensektor zugeordnet. Er kdnnte frei-
lich bei anderer Branchenabgrenzung ebenso gut dem IT-Sektor zugerechnet werden.
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grundsatzlich andere als die in der IT-Branche. Die Problemlage in der IT-Branche
war stark von der Suche nach Projektmanagementmodellen gepragt, die die Ratio-
nalisierung (Optimierung, Effizienzsteigerung) der Projektarbeit zum Ziel hatten.
Deshalb stehen bei der Schilderung der IT-Falle auch Projektmanagementmodelle
im Zentrum der Darstellung.

Ein besonderes Merkmal von Projekten in der Medienbranche besteht darin, dass
hier in vielen Fallen an Projekten im groBeren Umfang Erwerbstatige beteiligt sind, die
nicht oder nur tempordr angestellt sind. Selbstverstandlich ist man auch in dieser Bran-
che an einer maoglichst effizienten Abwicklung von Projekten interessiert. Die Problem-
lage dieser Projekte ist aber vor allem gekennzeichnet durch die Kontrakt- und Status-
vielfalt mit Grauzonen zwischen Selbstandigkeit und abhangiger Beschéftigung. Einer
systematisierende Darstellung, die tiber solche Branchenbesonderheiten hinwegge-
hen wiirde, bekdme die mit dieser Besonderheit zusammenhangenden wirklich inter-
essanten Phanomene und Befunde gar nicht in den Blick.

Wahrend wir der Darstellung unserer Falle im Teil A (IT-Branche) und B (Me-
dienbranche) jeweils ein Kapitel vorangestellt haben, das die Untersuchungser-
gebnisse auf die Branche insgesamt bezieht, ist das bei dem im Teil C behandelten
Fallstudien aus der Beraterbranche nicht der Fall. Wir haben insgesamt sechs klei-
ner Beratungsunternehmen besucht, konzentrieren uns in der Darstellung aber auf
drei Falle gewerkschaftsnaher Beratung3. Aufgrund der relativ geringen Betriebs-
und ProjektgréBe dieser Unternehmen sind hier keine komplexen und ausgefeilten
Projektmanagementmodelle anzutreffen. AuBerdem erlaubt das Sample unserer
Beratungsfalle kaum Aussagen Uber Projektorganisation und -arbeit in der Branche
insgesamt. Gleichwohl treffen wir in diesen Betrieben auf eine Form der Projektar-
beit, mit der sich fur die beteiligten Akteure spezifische Herausforderungen verbin-
den.Darlber hinaus schien es uns naheliegend, Management und Beschéftigte ge-
werkschaftsnaher Beratungsunternehmen danach zu fragen, wo sie vor dem Hin-
tergrund ihrer Erfahrungen Hindernisse und Chancen fiir die gewerkschaftliche In-
teressenvertretung in Feld wissensintensiver Projektarbeit sehen. Dieser Frage gilt
schlieBlich das Hauptinteresse der Finanziers dieser Studie.

Vertragsperspektive
Die Platzierung der Untersuchung in drei Branchen bedeutete einerseits ge-
steigerte Heterogenitat von Problemlagen und Befunden und damit Mehrauf-

3 Auch die untersuchten (kleinen) Beratungsunternehmen arbeiten temporar mit freelancern zusam-
men. In den meisten Féllen wurde erklart, dass sie es sich ebenso wenig leisten kdnnen, auf externe
Mitarbeit zu verzichten wie die Externen fest einzustellen.
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wand. Sie hat aber auch zur Erweiterung des - im Allgemeinen eher durch prag-
matische Machbarkeitsanspriiche begrenzten — Wahrnehmungs- und Erkenntnis-
horizonts beigetragen. Dabei drangte sich nachdricklich die Frage auf, was theore-
tisch und inhaltlich der gemeinsame Nenner und Fokus fiir die heterogenen Aus-
gangssituationen und Erhebungsbefunde sein konnte, aus welcher Perspektive
also das heterogene Material, auf der anderen Seite aber auch die Anspriiche (ers-
tens) der Auftraggeber, (zweitens) der Wissenschaft (wissenschaftlicher Ertrag) und
(drittens) der Betriebe (»Was haben wir davon?«) sinnvoll unter einen Hut gebracht
werden kdnnen.

Im Laufe der Untersuchung kristallisierte sich heraus, dass dies vor allem die in
unseren Ausgangsfragen bereits angelegte Frage nach der Kontraktualisierung
wissensintensiver Arbeit und Arbeitsleistung in temporaren Organisationen (Pro-
jekten) ist. Diese Frage zielt direkt auf den institutionellen Kern der Arbeits- und In-
teressenregulation, denn kollektive und individuelle Vertrdge sind fiir die Koordi-
nierung unterschiedlicher Interessen das Instrument par excellence. Wir fragen
damit nicht danach, ob Wissensarbeit regulierbar ist*, und gehen auch nicht davon
aus, dass sie »einfach nicht regulierbar« ist, »weil sie sich jederzeit jeder Form von
Regulierung entziehen kann«’. Gefragt wurde vielmehr danach, wie Wissensarbeit
betrieblich und tberbetrieblich reguliert/kontraktualisiert wird (Regulationsmo-
dus).Wir verstehen diesen Bericht als Beitrag zur Diskussion um die Konturen post-
fordistischer Arbeits- und Interessenregulation.

Im Kapitel 1 des Teils A haben wir die Vertragsperspektive zunachst unter dem
Eindruck der Erhebungen in der IT-Industrie inhaltlich ausgearbeitet.In der IT-Bran-
che arbeiten zwar auch (freelancer) Alleinselbstédndige. Unsere Gesprachpartner
mafen dieser Erwerbstatigenkategorie jedoch eher randstandige Bedeutung zu.
Freelancer wiirden nur zur Bewdltigung von (Kapazitats- oder Expertise-)Engpassen
eingesetzt. Moglicherweise spielten bei dieser Einschatzung aber auch teils sach-
lich begriindete Abgrenzungsbedirfnisse, teils ideologische Vorbehalte von Fest-
angestellten gegentber Freelancer-Kollegen eine Rollet. Deren Anteil an der Be-
schaftigung betragt nach einschlégigen Schatzungen von Experten hierimmerhin
etwa 10 %, und das Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung meldet in einer
Presseerkldrung von 21.10.2004. »Dienstleister der Informationsgesellschaft — Be-
fristete Vertrage immer beliebter« (ZEW 20047). Die Ausfiihrungen zu Alleinselbst-

Vgl.Tépsch, Menez, Malanowski 2001: »Ist Wissensarbeit regulierbar?«

Heisig, Ludwig 2004, S.97.

Vgl.Barley, S.R./Kunda, G. (2004): Gurus, Hired Guns, and Warm Bodlies. Princeton.
http://www.zew.de/de/presse/presse.php?action=article_show& FDNR=399; ZEW-Newsletter 2004-10.
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standigen beruhen in diesem Abschnitt jedoch weniger auf eigener Empirie, son-
dern zum groBen Teil auf Sekundarliteratur. Was jedoch bei den Gesprachen in den
IT-Unternehmen auffiel, war die besondere Qualitdt der expliziten und impliziten
Arbeitskontrakte von in Projekten arbeitenden Festangestellten.Sie stehen im Zen-
trum dieses Abschnitts.

Die Kontraktualisierung der Arbeit jenseits der Festanstellung im Vollzeiter-
werbsverhdltnis oder des Normalarbeitsverhéltnisses wird in dem Kapitel B1 mit
bezug auf die Medienbranche und eigene Empirie noch einmal aufgegriffen und
inhaltlich vertieft. Die Medienbranche ist fiir solche »Beschaftigungsformenc, bzw.,
weiter gefasst, Formen der Erwerbstatigkeit pradestiniert. Sie zeichnet sich durch
eine sehr hohe Kontrakt- und Statusvielfalt, eine Vielfalt von Beschaftigungsver-
héltnissen und -konditionen aus, deren Ausbreitung einschldgige Prognosen auch
fur andere Branchen erwarten.

AbschlieBend méchten wir an dieser Stelle noch darauf hinweisen, dass es sich
bei den Erwerbstatigen (bei den in Projekten arbeitenden Wissensarbeitern), auf
die sich die folgenden Aussagen beziehen, (gemessen an ihren formalen Bildungs-
abschliissen) um Hochqualifizierte handelt, die in den untersuchten Betrieben und
(Teil-)Branchen nicht etwa eine Minderheit reprasentieren, sondern dort die Mehr-
heit stellen. Uber 90 % unserer Gespréchspartner hatten eine Hochschule besucht.
Der Hochschulabschluss galt in fast allen Fallen als Voraussetzung fiir den Berufs-
zugang oder die Ausilibung des Berufs. Es ist vielleicht tberflissig, darauf hinzu-
weisen, dass diese Klientel nur einen Ausschnitt und dartiber hinaus auch noch
einen privilegierten Ausschnitt der Erwerbsbevélkerung darstellt. Es ist jedoch ein
Ausschnitt, der im Verlauf des sékularen wirtschaftlichen Strukturwandels wachst
und fur die nationale Wettbewerbsfahigkeit qualitativ an Bedeutung gewinnt.?

8  Ein schlagendes Beispiel daftir ist der Wandel der Beschéftigtenstruktur bei der Siemens AG. Der An-
teil der bei Siemens im Inland beschaftigten Universitats- und Fachhochschulabsolventen betragt im
September 1970 37 %, im September 2002 liegt er bereits bei 70 %. Der Anteil der Facharbeiter und
Angelernten sinkt im gleichen Zeitraum von 63 % auf 30 %.
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A 1. DER KONTRAKT DER
ARBEIT BEI WISSENSINTEN-
SIVEN DIENSTLEISTUNGEN

Der folgende Abschnitt besteht aus drei Teilen. Im ersten setzen wir uns damit
auseinander, wie Wissensarbeit in abhangigen Beschéftigungsverhdltnissen kon-
traktualisiert wird, und gehen auf die Arbeitssituation unserer Gesprachspartner
ein. Der zweite Abschnitt beschiftigt sich mit der Kontraktualisierung von Wis-
sensarbeit jenseits von Normalarbeitsverhaltnissen. Im dritten Abschnitt werden
Probleme und Perspektiven der Interessenregulierung im Bereich der Wissensar-
beit erortert.

1. KONTRAKUALISIERUNG VON WISSENSARBEIT
IN ABHANGIGEN BESCHAFTIGUNGSVERHALTNISSEN

1.1. Umgang mit Unsicherheit und Projektifizierung

Wie bereits andere Autoren festgestellt haben, steht am Beginn der Wissensge-
sellschaft nicht die Apotheose, sondern eine Krisis des Wissens (Beck 1986, Willke
2002). Handeln und Entscheiden unter Ungewissheit und mit unvorhergesehenen
»Nebenfolgen« ist zwar kein neues Problem. Neu ist fur Unternehmen und Wis-
sensarbeiter aber das Ausmafl der Ungewissheit. Wettbewerb ist vor allem in wis-
sensintensiven Branchen in zunehmendem Maf3e ein Innovationswettlauf. Wissen
als 6konomische Ressource wird immer schneller revidiert. Es differenziert sich
zudem immer mehr in einzelne Spezialdisziplinen aus, es wird diversifiziert und
fragmentiert.

Unter derart veranderten (»nachfordistischen«) Wettbewerbsbedingungen
und turbulenten Umwelten bendtigen Unternehmen Organisations- und Koordi-
nationsformen, die fir den Umgang mit Unvorhersehbarem und fiir die Wissensin-
tegration geeignet sind. Dabei gewinnt die Projektorganisation an Bedeutung. Pro-
jekte sind Organisationen auf Zeit zur Losung innovativer Aufgaben. Wissensinten-
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sive Aufgaben lassen sich zunehmend nur noch in Gestalt von Projekten bewalti-
gen, weil sie dazu geeignet sind, in Abweichung von der Linienorganisation aus-
differenziertes und verteiltes Wissen flexibel und problemspezifisch zu vernetzen
und zu integrieren (Kalkowski/Mickler 2002).

Angesichts dessen wollen wir uns zundchst damit auseinandersetzen, wie pro-
jektformig organisierte Wissensarbeit koordiniert, kontrolliert und kontraktualisiert
wird. Unsere These dazu lautet: Wissensarbeit wird formal und psychologisch in
einer besonderen Art und Weise, ndmlich ergebnisorientiert kontraktualisiert und
entzieht sich dadurch den etablierten Formen der Arbeits-, Leistungs- und Interes-
senregulation.

1.2. Management by Objectives als zentrales
Instrument der Leistungssteuerung

Arbeitsleistung kann im Falle von Wissens- und Projektarbeit nicht wie Blue-
Collar-Arbeit koordiniert, kontrolliert und kontraktualisiert werden. Wahrend
Subjektivitat fur die tayloristische und burokratische Arbeitsorganisation eine
auszuschaltende StorgroBe ist, hat das Management von Wissensarbeit eine um-
fassendere Nutzung von Subjektivitdt zum Ziel. Um subjektive Leistungspoten-
tiale fur die Kapitalverwertung zu erschlieBen, werden den Arbeitskraften Spiel-
raume fir die Selbstorganisation eingerdaumt. Zwar hatten Wissensarbeiter in Or-
ganisationen schon immer vergleichsweise groBe Autonomiespielrdume. Ihre
Leistungspotentiale werden aber durch Dezentralisierung und Vermarktlichung
heute anders erschlossen.

Eine zentrale Rolle bei der Arbeits- und Leistungsregulation von Wissensarbeit
spielt das Management by Objectives (Mbo). Das Mbo ist zwar keine grundlegend
neue Managementmethode, es erfahrt aber im Zusammenhang mit anderen Ansét-
zen zur Férderung von Intrapreneurship und durch den Trend zur Projektifizierung
von Organisation und Arbeit erst in den letzten Jahren rasche Verbreitung in der Ma-
nagementpraxis. Zugespitzt formuliert: fir Unternehmen in turbulenten Umwelten
ist Mbo ein unverzichtbares Steuerungsinstrument (vgl. Kalkowski 2001, 2002).

Es handelt sich dabei um eine spezifische Form, Arbeitsleistung zu kontraktua-
lisieren. Basis des MbO sind mehr oder weniger komplexe Kennzahlensysteme, mit
deren Hilfe Kosten-, Qualitats-, Produktivitdts- oder Zeitziele der Unternehmen de-
finiert und kommuniziert werden. Mbo ist eine Form der »Kontextsteuerungg, mit
der Veranderungen im Umweltkontext auf nachhaltige Weise in Steuerungsim-
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pulse fir die Projektteams und die einzelnen Beschéftigten transformiert werden

kénnen.

B Die Kontextsteuerung raumt den Beschaftigten gréBere Spielrdume fur die
Selbstorganisation und kreative Problemldsung ein. Den Weg zur Zielerreichung
haben sie weithin selbst zu verantworten. Mit Hilfe des Mbo externalisiert das Ma-
nagement den Kontrollaufwand, indem es ihn den Arbeitenden zuweist.

B DieIndividuen und Teams werden durch Mbo direkter mit den Markt- und Kun-
denanforderungen konfrontiert. Ihnen werden Unternehmensrisiken libertra-
gen.

B Mit dem Mbo finden werkvertragsahnliche Elemente Eingang in die Arbeits-
regulation. Die Kontraktualisierung von Arbeitsleistung wird dadurch stdrker
individualisiert.

B Das Mbo ist eine ergebnisorientierte Steuerungsform. Die Beschiftigten wer-
den veranlasst, unternehmerisch zu handeln, die Imperative der Kapitalver-
wertung zu internalisieren. Das wird auch dadurch geférdert, dass zunehmend
variable Entgeltbestandteile an den Grad der Zielerreichung und den Unter-
nehmenserfolg gekoppelt werden.

B In Konfrontation mit dem Markt werden die Arbeitenden tendenziell zu Auf-
tragnehmern, »Unternehmern im Unternehmeng, zu Unternehmern ihrer Ar-
beitskraft und Daseinsvorsorge.

Beim klassischen zeitorientierten Arbeitsvertrag verpflichtet sich der Arbeitnehmer

nur fUr eine bestimmte Zeitdauer, im Dienste des Arbeitgebers Arbeitsleistungen

zu erbringen, wahrend dieser sich im Gegenzug dazu verpflichtet, diese Zeitdauer
zu verguten. Der Arbeitgeber allein tragt das Betriebs- und Wirtschaftsrisiko. Der

Arbeitnehmer schuldet nicht den Erfolg seiner Leistung (Trittin 2003: 142).Wird die

Arbeitsleistung dagegen Uber die zu erreichenden Ziele kontraktualisiert, verliert

die Arbeitszeit ihre Schlisselrolle und der Arbeitsvertrag hat eine grundlegend an-

dere (innere) Qualitat. Arbeitnehmer haben z.B.im gréBeren Umfang selbst die Fol-
gen zu tragen, wenn sie das (in der Regel fremd definierte) Ziel bzw. Ergebnis nicht
erreichen. Kurz: ergebnisorientierte Steuerungsmethoden werfen »viele bislang
kaum geklarte Fragen nach dem zukiinftigen Stellenwert von Schutznormen, Ta-
rifvertragen und Mitbestimmungsrechten auf, die sich an der Arbeitszeit orientie-

ren und bei ergebnisorientierter Arbeit wie von selbst leer laufen« (Trittin 2003:

139). »Das Arbeitsrecht steht vor seiner gréBten Herausforderung« (Trittin 2003:

159, vgl. auch Abel, Braczyk, Renz, Tépsch 1998).

Tariflich und gesetzlich definierte Arbeitszeitregelungen, die bislang der Ar-
beitsverausgabung ein (normiertes) Mal3 gaben, werden, wie unsere Untersuchung
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zeigte und andere Untersuchungen und Berichte aus der Praxis belegen, bei er-
gebnisorientierter Kontraktualisierung von Arbeitsleistung - nicht nur im Bereich
hochqualifizierter Wissensarbeit — immer haufiger unterlaufen (GliBmann/Peters
2001). (Das bedeutet auch, dass mit der Ausbreitung ergebnisorientierter Arbeit -
insbesondere im Bereich hochqualifizierter Wissensarbeit — die Voraussetzungen
und Moglichkeiten schwinden, durch Arbeitszeitverkiirzung wirksam zur Umver-
teilung von Arbeit und Bekdmpfung von Arbeitslosigkeit beizutragen.)

1.3. Anspriiche und Arbeitssituation angestellter
Wissensarbeiter

1.3.1. Arbeitssituation

Kritiker sehen in den verschiedenen Formen 6konomischer Dezentralisierung und
Kategorien wie Autonomie, Selbstmanagement, Eigenverantwortung, Kooperation
und Partizipation in erster Linie eine totale Mobilmachung von Subjektivitat, eine
neue Form unternehmerischer Macht- und Herrschaftsaustibung. Hinter der Sub-
jektivierung verbirgt sich fir sie eine heteronome Ausbeutung von Tiefenschich-
ten der Arbeitsperson. Fiir sie zielt die 6konomische Dezentralisierung vor allem
darauf, die Arbeitenden den Unsicherheiten und Risiken des Marktes auszuliefern,
ihre Leistungsverausgabung zu intensiveren und zu extensivieren (Moldaschl 1999,
2000,2002, Moldaschl/Vol3 2002, Moldaschl/Sauer 2000, Senghaas-Knobloch 2002).

Wie wir aber bei unserer Untersuchung feststellen konnten, verstehen die von
uns interviewten qualifizierten Angestellten »internes Unternehmertumc« gar nicht
in erster Linie als ideologisch verbramte Zumutung, sondern als Chance zur Selbst-
verwirklichung. Auch liest sich das, was Wissensarbeiter an der Projektarbeit schat-
zen - flache Hierarchien und ein lockerer Umgangston auch mit Vorgesetzten,
Ganzheitlichkeit, Anforderungsvielfalt, kollegiale Zusammenarbeit jenseits buro-
kratischer Vorschriften und ineffizienter Ablaufe, Autonomie, Lern- und Entwick-
lungsmaoglichkeiten - aus Sicht der Taylorismuskritik wie eine Liste von Gestal-
tungsparametern humaner Arbeit (Bollinger 2001). Die Arbeitsform Projekt ent-
spricht in vielerlei Hinsicht den Wertvorstellungen und Anspriichen, die Wissensar-
beiter mit ihrem Job verbinden. Die zu |6senden Probleme werden von ihnen als
Méoglichkeit begriffen, die eigenen Kenntnisse und Fahigkeiten unter Beweis zu
stellen und weiter zu entwickeln, als Chance zur Selbstentfaltung in der Arbeit.
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Doch waére es naiv anzunehmen, die Unternehmen suchten in Zeiten, in denen
Wissen und Wissensarbeit zur zentralen Quelle der Wertschépfung wird, nicht nach
Méglichkeiten, diese zu kontrollieren und zu rationalisieren. Projekthandbicher,
formal definierte Prozesse, Projektrollen und Berichtswege, zertifizierte und ITK-ge-
stltze Projektmanagementsysteme, Projektbenchmarks, Wissens- und Skilldaten-
banken, Kennzahlensysteme, Balanced Scorecards, feinmaschige Controllingsys-
teme usw. sind hoch formalisierte Instrumente der Arbeits- und Leistungsregula-
tion. Mit den auf Kennzahlen basierenden Steuerungs- und Kontrollinstumenten
werden Leistungsziele vorgegeben und durch kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleich
kontrolliert.

Es ist, wie wir bei unserer Untersuchung feststellen konnten, hdufig gerade
diese technisch-burokratische Umklammerung der Projektarbeit, an der sich die
Kritik der Wissensarbeiter an ihren Arbeitsbedingungen entziindet. Im Span-
nungsfeld einer entgrenzten Umsetzungsautonomie und restriktiver Zielvorga-
ben entstehen widersprichliche Verhaltensanforderungen, und mit der Ausdeh-
nung der Autonomiespielrdume geht eine Erhéhung der Leistungsanforderun-
gen einher. Projekte sind dabei fur Wissensarbeiter mit hohen Autonomiespiel-
rdumen in der Arbeitsausfilhrung auch insofern riskant, als ungewiss ist, ob die
Ziele mit den zugeteilten Ressourcen in der vorgesehen Zeit tatsachlich erreicht
werden kdnnen.

Die Kritiker der neuen Managementkonzepte heben hervor, dass diese fiir
Arbeitnehmer widerspriichliche Anforderungen und steigende Belastun-
gen zur Folge haben (Moldaschl 2002). Der Umgang mit widerspriichlichen
Anforderungen ist aber nach dem Verstandnis der Interviewten geradezu
der Kern des Managementbegriffs, und zur Ubernahme von Management-
funktionen sind sie durchaus bereit. Bei allen Abstufungen, die es diesbe-
zliglich zu beriicksichtigen gilt, lasst sich darliber hinaus bei angestellten
Wissensarbeitern grundsatzlich keine eindeutige Trennlinie zwischen Ma-
nagement und (abhdngig) Beschéftigten ziehen.
Ein Grof3teil unserer Interviewpartner erkldrte gleichwohl, dass die Belastungen der
Projektarbeit grof3er seien als bei der Arbeit in der Linie und auf Dauer nicht aus-
zuhalten seien. Lust und Leid an der eigenen Leistung, Autonomiespielrdume und
burn out liegen bei Wissensarbeitern eng beieinander. Unsere Gesprachspartner
berichteten, dass Leistungsdruck, hohe Belastungen, Selbstausbeutung, konkur-
renzielle zwischenmenschliche Beziehungen, mikropolitische Konflikte, Versa-
genséngste, psychischer Stress durch Uberforderung, sozialer Stress durch gestérte
Beziehungen und burn out bei Projektbeschéftigten keine Seltenheit sind. lhre Ar-
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beit wird auch durch die fortschreitende Informalisierung der Arbeitszeitpraxis

(etwa durch »Vertrauensarbeitszeit«) entgrenzt. Arbeitszeiten von 50 bis 60 Stun-

den in der Woche sind eher die Regel als eine Ausnahme. Dabei verwischen die
Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben zunehmend (work-life-balance).

1.3.2. Anspriiche und Widerspriiche

Wir wollen angesichts dessen an dieser Stelle darauf eingehen, was nach Meinung

unserer Gesprachspartner die zentralen Voraussetzungen fir gute Projektarbeit

sind.
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Widerspriichliche Anforderungen und Zielkonflikte ergeben sich u.a. daraus,
dass Projektarbeiter in der Regel disziplinarisch dem Linienvorgesetzten und
fachlich dem Projektmanager unterstellt sind, die beide um Ressourcen kon-
kurrieren. Was die Wissensarbeiter vermissen, ist ein professionelles Projektm-
anagement mit klar definierten Kompetenzen.Im Spannungsfeld zwischen Li-
nien- und Projektorganisation und -anforderungen werden Zielkonflikte der
Projektmitarbeiter auch dadurch geférdert, dass die fir die eigene berufliche
Entwicklung relevante Leistungsbeurteilung durch die Linienvorgesetzten er-
folgt.Viele Gesprachspartner beméngelten, dass die individuellen Beitrage von
Projektmitarbeitern zum Projekterfolg auf diese Weise nicht addquat beurteilt,
anerkannt und honoriert werden kénnen.

Die Arbeit in interdisziplindren Projektteams ist per se konflikttrachtig, weil
dabei unterschiedliche Fachkulturen und Anspriiche aufeinanderprallen und
die Projektmitglieder informelle Formen gegenseitiger Leistungskontrolle aus-
bilden. Ihrer Auffassung nach sollte der Teamentwicklung mehr Aufmerksam-
keit gewidmet werden. Sie wollen nicht einfach von Vorgesetzten in Projekte
abkommandiert werden.

Mbo bietet Méglichkeiten fir direkte Partizipation. Dem Konzept nach handelt
es sich beim Mbo um eine »diskursive« Form der Handlungskoordination auf
der Basis wechselseitiger Aushandlungs- und Verstandigungsprozesse. Grund-
legende Voraussetzung fiir gute Projektarbeit ist es nach Auffassung unserer
Gesprachspartner, dass Ziele vereinbart werden. Tatsdachlich wiirden sie aber
diktiert.

Die Arbeitsqualitdt hangt aus Sicht unserer Gesprachspartner auch davon ab,
dass nicht nur Spielrdume fur die Arbeitsausfiihrung gewahrt werden, sondern
auch die Ressourcensteuerung - Zeit, Geld, manpower — zum Gegenstand von
Vereinbarungsprozessen gemacht wird. Das ist bislang aber auch kaum der Fall.



B Zudem entwickeln Arbeitende, die dazu aufgefordert sind, unternehmerische
Verhaltensweisen auszubilden und unternehmerische Risiken zu Gibernehmen,
den Anspruch, dass ihr Einfluss auf unternehmenspolitische Entscheidungen
ausgedehnt wird.

B Wie kaum anders zu erwarten, wurde ein ausgeprdgtes Interesse an Regene-
rationsphasen in Form von Sabbaticals und Langzeiturlaub und an Moglich-
keiten zur Sicherung der Employability artikuliert. Hier gibt es einen groen Be-
darf an Unterstutzung, weil die Arbeitenden dabei in Zeiten sinkender Halb-
wertzeiten verwertbaren Wissens und strategischer Unsicherheiten in zuneh-
mendem Male (als Unternehmer ihrer selbst) auf sich selbst gestellt sind. Zwar
gibt es in den Unternehmen in der Regel umfangreiche Weiterbildungsange-
bote, es fehlt aber meistens die Zeit, diese und andere Moglichkeiten wahrzu-
nehmen.

Ob und inwieweit es sich bei den aufgezdhlten Anspriichen um manifeste An-

spriche handelt, ist allerdings offen. Gegenwartig spricht wenig dafiir, dass Wis-

sensarbeiter massiv fir die Realisierung ihrer Vorstellungen von guter (Projekt-)Ar-
beit eintreten und sich ihre Interessen kollektiv biindeln und regeln lieBen. Das Be-
wusstsein ihrer relativen Privilegiertheit und die hohe Arbeitsmarktunsicherheit
forcieren eher individuelle Wettbewerbsstrategien. Generell kann davon ausge-
gangen werden, dass durch Arbeits- und Lebenslagen, die die Selbstorganisation
erzwingen, individualistische Problem- und Konfliktbewdltigung geférdert werden.

Zu den Institutionen kollektiver Interessenvertretung, zu Betriebsraten und Ge-
werkschaften, haben Wissensarbeiter ein distanziertes Verhaltnis. Die high potenti-
als unter ihnen handeln ihre Arbeitsvertrage und Beschaftigungskonditionen oh-
nehin zum groBten Teil individuell aus. Und Betriebsrate und Gewerkschaften ver-
lieren durch eine Form der Arbeitsregulation, die auf individualisierten Leistungs-
kontrakten beruht, Kontroll- und Einflussméglichkeiten.

Standardisierte Regelungen gehen vielfach an den Erwartungen und Préferen-
zen von Wissensarbeitern vorbei.Von den Betriebsraten oder Gewerkschaften de-
kretierte Arbeitsschutzregelungen, etwa eine kollektive Begrenzung der Arbeits-
zeit, lehnen sie als Eingriff in ihre Autonomie ab. Versuche, die Wissensarbeiter vor
sich selbst zu schiitzen, haben wenig Aussicht auf Erfolg. Denn sie werden, auch
wenn sie gut gemeint sind, vielfach als Bevormundung empfunden.

Individualisierung muss nicht in jedem Fall Ellenbogenmentalitdt und Verlust
sozialer Integration bedeuten. Individualisierung kann auch fiir die Emanzipation
gut ausgebildeter und selbstbewusster Menschen von den Entmuindigungsformen
herkdmmlicher GroBorganisationen stehen. Darlber, wie ein kiinftiges und zu-
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kunftsfahiges Modell der Interessenregulation und Arbeitsbeziehungen fiir Wis-
sensarbeiter aussehen kdnnte, ist damit aber noch nichts gesagt.

1.3.3. Vom Kollektiv- zum Individualmodell?

Es ist kaum auszuschlieBen, dass mit der Ausbreitung von Wissensarbeit das eta-
blierte duale Modell kollektiver Interessenvertretung erodiert und sich mit der Wis-
sensarbeit ein Individualmodell der Interessenregulation durchsetzt,das sich durch
einen weitgehenden Verzicht auf kollektive Regelungen auszeichnet. Arbeitsbe-
dingungen werden individuell ausgehandelt. Die Arbeitsbeziehungen sind kaum
formalisiert. Arbeitsvertrage, Zielvereinbarungen, Karriereméglichkeiten, Qualifi-
zierung, direkte Partizipation, stock options und das Selbstverstandnis der Wis-
sensarbeiter als Mitunternehmer sind die zentralen Aspekte einer solchen Form
der Arbeitsregulation (vgl. Abel, Braczyk, Renz, Topsch 1998).

Das Individualmodell hat zweifellos fur verhandlungsstarke Arbeitskréfte ei-
nige Attraktivitdt und war in der sog. New Economy verbreitet. Es hat mit der Krise
der dot.coms an Glanz verloren. Die dort favorisierten Formen direkter Partizipation
bleiben offenbar problematisch, solange sie nicht formell abgesichert sind (Tarif-
vertrdge, Betriebsvereinbarungen) und vom jederzeit aufkiindbaren good will der
Geschiftsfuhrung oder Vorgesetzten abhdngen. Allerdings gibt es auch angesichts
der dot.com-Krise kaum Anzeichen dafur, dass Wissensarbeiter ihr individualisti-
sches Interessenvertretungshandeln in signifikanter Weise zugunsten kollektiver
und reprdsentativer Interessenvertretung verlassen wirden.

2. TRADITIONELLES BESCHAFTIGUNGSSYSTEM
UNTER VERANDERUNGSDRUCK

2.1. Trend von langfristigen zu kurzfristigen Vertrdagen

Wir haben uns bis hierher mit Wissensarbeit und Selbstandigkeit in Unternehmen
auseinandergesetzt. Deren formale Grundlage bleibt der, wenn auch durch MbO
(bzw. »Vertrauensarbeitszeit«) intern modifizierte, Arbeitsvertrag. Dieser konstitu-
iert ein abhéngiges Beschaftigungsverhaltnis, das sozialversicherungspflichtig ist
und sozialen Schutz, soziale Sicherheit, Arbeits- und Mitbestimmungsrechte be-
grindet. Das unbefristete Vollzeiterwerbsverhdltnis ist darliber hinaus auch ein
Fundament fiir unternehmensinterne Karrieren, dauerhafte soziale Interaktion mit
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Kollegen, fiir Berufs- und Arbeitsidentitdt und Zugehdorigkeit (implizite, »psycholo-
gische« Vertrage®).

Das uberkommene Beschéftigungssystem mit langfristigen Arbeitsvertragen
gerat aber unter Verdnderungsdruck. Die traditionellen (»fordistischen«) Erfolgskri-
terien: Skalenertrage und Stabilitdt biBen ihren dominanten Stellenwert ein. Ge-
schwindigkeit und Flexibilitat avancieren im Innovationswettbewerb zu zentralen
Erfolgsfaktoren. Flankiert von einer neoliberalen Deregulierung der Arbeitsmarkte,
tragen die Restrukturierung und organisatorische Dezentralisierung gro3er Unter-
nehmen, Outsourcing und Outcontracting, die zunehmende Projektifizierung und
virtuelle Kooperationen zum Ruickgang langfristiger Arbeitsvertrage und relativ
stabiler Beschaftigungsverhaltnisse bei.

Die Unternehmen haben jedenfalls ein Interesse an Beschéaftigungsformen, die
es ihnen erlauben, ihre Kapazitaten flexibel an die Nachfrageschwankungen und
jeweiligen Bedarfe anzupassen. Zwar werden Betriebe, die eine eigene Wissens-
basis aufbauen und weiterentwickeln wollen, versuchen, ihre Mitarbeiter durch
langfristige Vertrdge an sich zu binden. Doch im Zuge der fortschreitenden gesell-
schaftlichen Arbeitsteilung konzentrieren sie sich zunehmend auf ihre Kernkom-
petenzen (»flexible Spezialisierung«). Sie kdnnen gar nicht all die Expertise auf-
bauen und vorhalten, die sie zur Losung spezifischer Problemstellungen benéti-
gen. Auf der Basis von Make-or-buy-Entscheidungen werden die Kernkompeten-
zen bei Bedarf durch tempordre (Projekt-)Kooperationen komplettiert. Betriebe, die
Wissen, Expertise und Fahigkeiten vom Markt kaufen, kénnen dadurch auch Perso-
nalfixkosten vermeiden, das Arbeitsrecht und Sozialversicherungsbeitrage umge-
hen.

Durch diese Entwicklungen nehmen kurzfristige Vertrage und Beziehungen zu,
die Anzahl der Normalarbeitsverhdltnisse nimmt ab. Freiwillige und unfreiwillige Un-
terbrechungen und die Wechsel zwischen verschiedenen Vertragsformen gewinnen
an Bedeutung. Durch die Erosion des Giberkommenen Arbeitsvertrags werden die
Bindungen zwischen Unternehmen bzw. Organisation und Individuen labiler.

These: Die Flexibilisierung von Organisationen und Beschéftigungsverhaltnis-
sen erfordert neue Institutionen, die die Innovationsfahigkeit der Wirtschaft nicht
blockieren und den arbeitenden Menschen gleichzeitig Orientierung, Halt, Sicher-
heit und Partizipationsmaoglichkeiten geben. Die Gewerkschaften befinden sich

9  Zum Konzept psychologischer Vertrage vgl.: 1.Rousseau D.M. 1995. 2. Reconceptualizing The Interde-
pendent Psychological Contract, www.itis.org.tw/forum/content4/02ifl 1g.htm. 3. Psychological Con-
tracts: Definition and Distictiveness, www.rhsmith.umd.edu/hcit/docs/psychcon.pdf. 4. The Psycholo-
gical Contract, www.odysseyzone.com/news/hot/psychologicalcontract.htm.
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dabei in einem Konflikt zwischen strukturkonservativer Besitzstandswahrung und
Zukunftsorientierung, die von ihnen verlangt, sich offensiv auf neue Situationen
und Perspektiven einzulassen.

2.2. Neue Selbstdandige

Der Bestand der Selbstéandigen hat in Deutschland in den 90er Jahren einen »enor-
men Aufschwung« erfahren (Bégenhold/Leicht 2000:779).Ende der 90er Jahre liegt
deren Anteil an allen Erwerbstatigen bei ca. 10 %. Der Aufschwung geht vor allem
auf solche Selbstédndigen zuriick, die keine weiteren Mitarbeiter beschéftigten.
Ziemlich genau die Halfte der Selbstdndigen arbeitet zu dem genannten Zeitpunkt
ohne weitere Beschaftigte. Den starksten Anstieg in dieser Kategorie gab es bei
den unternehmensbezogenen Dienstleistungen.

Auslagerungen und lockere vertragliche Arrangements zwischen Unterneh-
men und Erwerbstatigen haben bereits in den 80er Jahren zu einer Steigerung des
Selbstandigenanteils gefiihrt. Relativ neu ist offenbar der Trend, dass sich immer
haufiger auch hoher professionalisierte Tatigkeiten darunter befinden und Hoch-
schulabgénger als Alleinselbstandige arbeiten. Das gilt insbesondere auch fiir den
Markt fir Unternehmensberatung sowie fiir die Medien- und ITK-Branche (vgl. Bo-
genhold/Leicht 2000: 783). Der Anteil Alleinselbstandiger ist in den letzten Mona-
ten im Zuge von Konjunkturflaute und PersonalabbaumaBnahmen in diesen von
uns untersuchten Wirtschaftsbereichen noch einmal gestiegen. Feste Angestell-
tenverhaltnisse wurden in freie bzw. tempordre umgewandelt (Outsourcing von
Arbeitsplatzen). Das heif3t, ein Grof3teil freier Mitarbeiter leistet die Arbeit, die sie
zuvor in der abhangigen Stellung verrichteten. Sie wurden in die Selbstandigkeit
gedrangt.

Doch die Alleinselbstédndigkeit wird nicht in jedem Fall aus Zwang, Not und
Mangel an Normalarbeitsverhaltnissen gewahlt. Sie ist auch nicht in jedem Fall
prekar'®. Es gibt die prekare Selbstandigkeit, aber auch die souverdanen Wissensar-
beiter, deren Startkapital das eigene Wissenskapital ist und fiir die Autonomie vor
Sicherheit rangiert. Dass Wissensarbeiter im Gegensatz zu klassischen Industriear-
beitern ihre Produktionsmittel selbst besitzen bzw. dass ihr Wissen weithin perso-
nengebunden und nur bedingt explizierbar ist, hat fuir Theoretiker der Wissensge-
sellschaft ein grundlegend anderes Verhéltnis von Unternehmen und selbstandi-
gen Wissensarbeitern zur Folge (Drucker 1994, Castells 1996, 2001). Und Trendgu-

10 Prekér sind Beschaftigungs- bzw. Erwerbsformen, wenn sie ungewollt eingegangenen oder als nega-
tivempfundenen werden.

38



rus prophezeien, dass in nicht allzu ferner Zukunft Selbststandigkeit die dominante

Erwerbsform sein wird (Pink 2001).

Hypothetisch ist ja auch durchaus eine Gesellschaft denkbar,in der es keine Ar-
beitsvertrdge und abhdngig Beschéftigten mehr gibt, sondern nur noch echte
Marktvertrége (freier Dienstvertrag, Werkvertrag, Kaufvertrag usw.) zwischen - zu-
mindest der Theorie nach — unabhéngigen und gleichen Vertragspartnern (vgl.
Oschmiansky/Schmid 2002). Der Verkaufer von (Arbeits-)Leistung ist dann per defi-
nitionem nicht mehr durch Mitgliedschaftsregeln an die Organisation des Kaufers
gebunden, sondern von dieser unabhangig. Mit welcher Geschwindigkeit und
Reichweite Marktvertrdge Arbeitsvertrdge verdrangen werden, ist schwer vorher-
zusagen. In jedem Fall verbinden sich mit einer solchen Veranderung des Beschéf-
tigungssystems, das u.a.durch eine unmittelbare Abhangigkeit vom Marktgesche-
hen und hohe Aufwendungen fir die private Versicherung gekennzeichnet ist,
neue Anforderungen:

B Soziale Absicherung neuer Selbstdndiger: Ein nicht unerheblicher Anteil der
neuen Selbstandigen ist nicht in der Lage oder willens, sich langfristig privat
gegen die Risiken Krankheit, Arbeitslosigkeit und Altersarmut zu versichern.In
der einschldagigen Diskussion zum Problem der sozialen Absicherung von Al-
leinselbstandigen wird darauf hingewiesen, dass ein GroB3teil neuer Selbstan-
diger aber genauso abhangig ist vom Verkauf der eigenen Arbeitskraft wie Ar-
beitnehmer (vgl. Bieback 2000). Zudem verschwimmen die Unterschiede zwi-
schen abhdngiger und unabhdngiger Arbeit auch hinsichtlich der faktischen
Arbeitsbedingungen.! Jedenfalls sind die Unterschiede nicht so gravierend,
dass es von der Rechtslogik gerechtfertigt ware, arbeits- und sozialrechtlichen
Schutz exklusiv an den Arbeitnehmerstatus zu binden und (neue) Selbstandige
davon auszuschlieBBen. Es wird dafiir pladiert, die selbstandige Arbeit im Allge-
meinen Vertragsrecht besser zu schiitzen (ebd.).'?

B Unterstiitzungsbedarf bei der Vertragsgestaltung: Im Hinblick auf die Regulie-
rung selbstandiger Wissensarbeit bleibt festzuhalten, dass die Vielfalt der Ver-
tragsformen und -inhalte zunimmt und fiir die Beteiligten die damit verbun-

11 Das Arbeitsrecht knlpft seine Schutzwirkung an zwei Aspekte: (1) existenzielle Angewiesenheit des
Arbeitnehmers auf den Verkauf seiner Arbeitskraft, (2) personliche Abhdngigkeit vom Arbeitgeber
und Einordnung des Arbeitnehmers in den Herrschaftsbereich des Arbeitgebers, den Betrieb und die
Arbeitsorganisation (Bieback 2000: 813)

12 Neoliberale Positionen drangen umgekehrt auf eine Re-Integration des Arbeitsvertrags in das son-
stige Vertragsrecht und stellen in Frage, ob sich der Arbeitsvertrag von anderen Vertragstypen noch
derart unterscheidet, dass er besonderer Schutzmechanismen (wie Tarifvertrdge) bedarf (vgl.
Blanke/Rose 2003).
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denen »Transaktions«-Kosten erheblich steigen.” Fiir die Alleinselbstandigen
verbinden sich mit dieser — zumeist durch Projektformigkeit, kurzfristigen Ver-
tragsbeziehungen und Unterbrechungen gekennzeichneten - Erwerbsform
hohe Anforderungen an die Vertragsgestaltung, zumal die Rechtslage, etwa im
Vertragsrecht fur IT-Freischaffende, hdufig relativ unklar ist. Hinzu kommen u.a.
Fragen, die das Steuer-, Gesellschafts- und Urheberrecht betreffen.

B Unterstiitzungsbedarf bei Qualifizierung und Karrieregestaltung: Wenn Kurz-
fristvertrage zunehmen, stellt sich vor allem fir die Selbsténdigen die Frage,
wie sie angesichts der beschleunigten Innovationsdynamik ihr Wissen up-to-
date halten und Karrieren aufbauen kénnen. Zumal fir Erwerbspersonen, die
sich bewusst gegen ein stabiles Beschaftigungsverhaltnis und fir die Unab-
hangigkeit entschieden haben, wird die »Stabilitat« ihrer Employability (Be-
schaftigungsfahigkeit) zur zentralen Herausforderung.'# Dabei spielen soziale
Netzwerke und personliche Kontakte (»networking«) eine grof3e Rolle. Doch
gibt es darliber hinaus einen Bedarf an institutionellen Infrastrukturen, um kol-
lektiv das sicherzustellen, was individuell nicht bewaltigt werden kann.

2.3. Zur Diskussion um die Zukunft des
Normalarbeitsverhdltnisses

Das unbefristete Vollzeiterwerbsverhaltnis wird nicht nur durch den Aufschwung
Alleinselbstandiger zurtickgedrangt. 1998 war mit steigender Tendenz in den EU-
Staaten noch gut die Hélfte aller Erwerbstatigen in einem Normalarbeitsverhaltnis
(vgl. IAB-Kurzbericht 14/2000, 15/2000). Neben den Alleinselbsténdigen sind tbe-
rall auch atypische Beschaftigungsverhaltnisse auf dem Vormarsch. Dazu werden
u.a. Telearbeit, Teilzeitarbeit, befristete Arbeit (projektorientierte Werkvertrage
usw.), Leiharbeit, geringfiigige Beschaftigungsverhaltnisse und Scheinselbstandig-
keit gezahlt.

Zur Zukunft des Normalarbeitsverhéltnisses gibt es jedoch unterschiedliche
Auffassungen.Zwar wird einerseits von einer unumkehrbaren Erosion des Normal-

13 Die sechs grundlegenden Transaktionsaktivitdten sind: Suche, Inspektion, Vertragsschluss, Erfillung,
Kontrolle, Durchsetzung (vgl. Richter/Furubotn 1999).

14  Eine Untersuchung der New Media Branche in New York City verdeutlicht, wie hoch die Aufwendun-
gen der abhangig und unabhéngig Beschaftigten in dieser Branche fir die Aufrechterhaltung ihrer
Employability sind: »If, on average, they spend six hours per week looking for work (14 % of 42
hours/week) plus 13.5 hours per week unpaid learning, then it appears they are spending close to 20
hours per week simply trying to maintain steady employment and future employability in new media
(Batt/Christopherson/Rightor/van Jaarsveld 2001:27).
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arbeitsverhiltnisses ausgegangen, die ganz andere Sicherungssysteme verlangt

(Stichwort: Mindestsicherung). Andererseits gehen aber vor allem gewerkschafts-

nahe Positionen von einer relativen Stabilitdt des Normalarbeitsverhdltnisses aus,

die durch eine Erwerbstatigenversicherung sowie eine Starkung der Rechtsstel-
lung und einen erweiterten Arbeitnehmerbegriff im Arbeits- und Sozialrecht auf-

recht zu halten sei (Uellenberg-van Dawen o.J.).

Gehen die Gewerkschaften von der Norm des Normalarbeitsverhdltnisses ab,
riskieren sie, sich von der Mehrheit der abhdangigen Erwerbstatigen und ihren Kern-
gruppen zu entfernen. Doch neue Beschdftigung wachst gerade in jenen Berei-
chen, die nicht der traditionellen Norm entsprechen.Vor allem Frauen sowie jiin-
gere und qualifizierte Menschen finden in solchen Formen Beschéftigung, die der
klassischen Regulierung und Interessenvertretung nur schwer zugénglich sind.
Vollzeiterwerb, Sicherheit, sozialer Schutze und reprédsentative Mitbestimmung be-
deuten oft gerade jiingeren Beschéftigten und Wissensarbeitern weniger, als von
den Gewerkschaften unterstellt.Viele Menschen fiihlen sich den Zumutungen des
Normalarbeitsverhéltnisses nicht gewachsen, empfinden es als ein autoritares Dis-
ziplinierungssystem, das sie der willkiirlichen Bevormundung durch Vorgesetzte
aussetzt und sie an ihrer Selbstentfaltung hindert. Prekdren Arbeitsformen jenseits
des Normalarbeitsverhéltnisses stehen jedenfalls — trotz der damit verbundenen
Risiken — auch bewusste Entscheidungen gegen ein zwar geschiitztes aber abhéan-
giges Beschéftigtenverhaltnis gegenuber.

Das Normalarbeitsverhdltnis ist dartiber hinaus auch ein Exklusionsverhaltnis,
insofern es sich am mannlichen Alleinerwerbstétigen orientiert, die traditionelle
»Normalfamilie« und tberkommenen Geschlechterkontrakte zementiert und seine
vorbehaltlose Verteidigung andere Formen der Arbeit diskriminiert. Es ist daher
sehr fraglich, ob das Normalarbeitsverhaltnis um jeden Preis als unangefochtenes
Leitbild verteidigt werden sollte. Auch wird, wer sich gegen Normalarbeit entschie-
den hat, kaum durch ein Normalarbeitsverhaltnis zu begllicken sein. Gewerkschaf-
ten sollten angesichts dessen alle Formen der Arbeit als gleichwertig ansehen und
atypische nicht per se als von der Norm abweichend diskriminieren.

B Die zentrale Herausforderung besteht darin, den Selbstéandigen und den Men-
schen in atypischen Beschaftigungsformen mit vielféltigen und unterbroche-
nen Erwerbsverlaufen sozial abzusichern. Die Frage ist, wie das angesichts der
Probleme bei der Finanzierung der Sozialsysteme und eines Trends zur Priva-
tisierung sozialer Risiken geschehen kann.

B Durch die Zunahme neuer Selbstéandigkeit, atypischer Beschdftigungsverhalt-
nisse und die Vielfalt der damit verbundenen Praferenzen und Interessenlagen
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kann sich gewerkschaftliche Interessenpolitik immer weniger nur auf Tarifpo-
litik beschranken. Sie wird mehr Beratungs- und Unterstiitzungsleistungen,
Rechtsschutz und Foren bieten mussen, in denen die Arbeitenden ihre Erfah-
rungen austauschen und gemeinsame Strategien entwickeln kénnen.
Zwischen den Polen abhéangiger und selbsténdiger Arbeit haben sich inzwischen
vielfaltige Vertrags- und Erwerbsformen und Grauzonen ausgebreitet, die ver-
mutlich die zukiinftige Arbeitswelt starker pragen werden und schwerer interes-
senpolitisch zu regulieren sind, als die relativ hoch standardisierten Arbeitsbe-
ziehungen der Gberkommenen Industriegesellschaft. Zu erwarten ist ein veran-
derter Regulationsmodus, durch den die Besonderheiten des deutschen Systems
der industriellen Beziehungen »Dualitét« (Betriebsrate, Gewerkschaften), »Zen-
tralitdt« (hoch zentralisierte Verhandlungssysteme) und »Verrechtlichung« in
Frage gestellt werden und erodieren kdnnten (vgl. Schmierl 2001).

Die Gewerkschaften appellieren ihrerseits immer haufiger an den Staat und for-
dern gesetzliche Rahmenbedingungen, die den wirtschaftlichen Strukturwan-
del (Tertiarisierung) und den damit verbundenen Wandel des Beschéaftigungs-
systems abfedern und fiir Arbeitnehmer und Selbsténdige akzeptabel machen
sollen. Gefordert wird, dass der Staat einspringt und arbeitsrechtliche sowie so-
ziale Mindestnormen gewahrleistet, wenn der Verbandstarifvertrag erodiert (so
jedenfalls IG-Medien-Chef Hensche). Das ist folgerichtig, verdeutlicht aber auch,
dass viele mit dem Wandel des Beschéaftigungssystems verbundene Probleme
nicht allein im Rahmen der Tarifautonomie geldst werden kénnen.

Der Gesetzgeber hat inzwischen mehrere Anldufe unternommen, Schutzrechte
auf so genannte »arbeitnehmerdhnliche Personen« und »Scheinselbstéandige«
auszudehnen.Darlber hinaus gibt es eine Vielzahl von Sonderregelungen etwa
fir die »alten« Selbstandigen (klassische Freiberufler: Landwirte, Arzte, Anwilte
usw.) oder auch die Kiinstlersozialkasse (vgl. WSI Mitteilungen 12/2000). Wo der
Gesetzgeber derzeit die Grenze zwischen abhéngiger Beschéaftigung und
Selbsténdigkeit zieht, ist vor allem den von ihm definierten Kriterien fur
»Scheinselbstandigkeit« zu entnehmen’. Diese Ansétze blieben bisher jedoch

Um Scheinselbstéandigkeit handelt es sich, wenn ein Kaufvertrag geschlossen, de facto aber ein
Autoritatsverhaltnis besteht. Als scheinselbststandig gilt, wer von den folgenden funf Kriterien min-
destens drei erfiillt: 1. Der Uberpriifte beschaftigt keinen weiteren versicherungspflichtigen Arbeit-
nehmer, dessen Arbeitsentgelt aus dem Beschéftigungsverhaltnis regelmaBig im Monat 630 Mark
tbersteigt. 2. Er ist im Wesentlichen nur fiir einen Auftraggeber tatig. 3. Sein Auftraggeber ldsst ent-
sprechende Tétigkeiten regelméaBig durch von ihm beschéftigte Arbeitnehmer verrichten. 4. Seine
Tatigkeit lasst typische Merkmale unternehmerischen Handelns nicht erkennen. 5. Er macht dieselbe
Tatigkeit, die er vorher als Angestellter bei demselben Arbeitgeber verrichtet hat.



darauf fixiert, Arbeit nur in ihrer abhdngigen Form zu sichern. Sie gelten allein
aufgrund der Unkontrollierbarkeit und Nichtdurchsetzbarkeit der Bestimmun-
gen als gescheitert (Bieback 2000, Reindl 2000). Autoren, die sich dem neoli-
beralen Zeitgeist widersetzen, fordern eine Entkopplung der Schutzsysteme Ar-
beits- und Sozialrecht und eine Einbeziehung aller Selbstéandigen, Beamten
sowie von Kapitaleinkiinften und Vermodgen in die soziale Sicherung.Das wiirde
zu einer Verbesserung der Situation von prekar Selbstéandigen beitragen, die
Anreize zur Flucht aus dem Arbeitsrecht und zur Umgehung von Lohnneben-
kosten reduzieren und kénnte das Normalarbeitsverhaltnis stabilisieren (Bie-
back 2000, Reindl 2000).

Auch die Bewertung der Arbeit furr einzelne Lohn- und Gehaltsstufen, eine wei-
tere klassische Aufgabe der Tarifparteien, féllt in vielen Dienstleistungsbran-
chen zunehmend schwer, weil es dort vielfach keine fest umschriebenen An-
forderungen an die Ausbildung und Fahigkeiten gibt und die Anforderungen
so oft und schnell wechseln, dass sie sich kaum noch fixieren und in Stellen-
oder Funktionsbeschreibungen pressen lassen. Zwar besteht ein grof3es Inter-
esse der Erwerbstatigen an kollektiven Honorarempfehlungen und Entgelti-
bersichten, wie sie z.B. die IGM fir die IT-Industrie zur Verfligung stellt, doch
dass sich daruiber Interessen kollektiv biindeln und neue (gar streikbereite) Mit-
glieder gewinnen lassen, ist im Bereich qualifizierter Angestellter und Allein-
selbstéandiger eher unwahrscheinlich. Die Erfolge, die die Gewerkschaften bei
den qualifizierten Angestellten erzielen konnten, sind bisher eher spérlich. lhre
Schlagkraft in Arbeitskampfen bleibt an die gewerblichen Arbeiter gebunden.
Die Gewerkschaften stecken in dem Dilemma, die Interessen ihrer klassischen
Klientel befriedigen und zugleich neue Schichten erreichen zu missen, was nur
durch langfristige Investitionen Erfolg verspricht. Dabei ist (unter Wirtschaft-
lichkeitsgesichtspunkten) der Return of Invest keineswegs gesichert.

Die Gewerkschaften haben ihre starksten Mitgliederanteile in den GroBbetrie-
ben der Industrie und im 6ffentlichen Dienst. Bei ITK-Dienstleistern beispiels-
weise ist der gewerkschaftliche Organisationsgrad jedoch gering. Tarifvertrage
gibt es hier vor allem bei den gro3en Téchtern von Industriekonzernen, die eine
Tradition eingespielter industrieller Beziehungen haben. Doch der GroBteil
neuer Jobs entsteht in kleinen und mittleren Betrieben.
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2.4. Kurzfristige Vertrage - Verlust an sozialem Kapital?

Viele Autoren gehen davon aus, dass kurzfristige Vertrage und Arbeitsverhéltnisse
soziales Kapital'® zerstoren, und die psychologischen — d.h.die nicht expliziten und
auf gegenseitigen Erwartungen zwischen Arbeit-/Auftraggebern und Arbeit-/Auf-
tragnehmern beruhenden - Vertrdage zerbrechlicher werden (Reindl 2000, Haun-
schild 2000, HOP Associates o.J., Sottong 2001). Die Flexibilisierung der Beschafti-
gungsverhdltnisse beeintrachtigt demnach die Loyalitat, Vertrauen und Commit-
ment (Bindung), lasst die Unternehmen anfélliger und verletzlicher werden. Die
Auflésung stabiler sozialer Zusammenhange beeintrachtige die vertrauensvolle
Kooperation, die letztlich das Fundament fiir den Aufbau einer betrieblichen Wis-
sensbasis sei.

Dass es eine solche Grenze fiir die Entgrenzung von Beschaftigungsverhaltnis-
sen gibt, ist kaum zu bestreiten, insbesondere wenn diese Verhaltnisse von den Be-
schéftigten als prekar erlebt und psychologische Vertrage verletzt werden. Ein Ar-
gument, das temporare, kurzfristige Beziehungen generell mit Misstrauen, llloya-
litdt und opportunistischem Verhalten verbindet und umgekehrt soziales Kapital,
stabile und gute psychologische Vertrage, Vertrauen und Loyalitdt an »normale«
Beschiftigungsverhaltnisse kntipft, greift aber auch daneben.

Es geht nicht nur dartiber hinweg, dass das Normalarbeitverhaltnis ein von vie-
lerlei Kontroll- und Disziplinierungstechniken und mikropolitischen Konflikten ge-
pragtes Herrschafts- und Unterwerfungsverhéltnis ist. Jenseits der Normalarbeit
beginnt zwar nicht das Reich der Freiheit, aber warum soll nicht auch jenseits sta-
biler Beschaftigungsverhéltnisse — unter bestimmten Umstdnden - vertrauensvoll
kooperiert werden kénnen?

Untersuchungen zu Projektnetzwerken in der Contentproduktion (Fernse-
hen), bei der mehrere rechtlich selbstandige Unternehmen und eine Viel-
zahl Alleinselbstandiger befristet in Projekten zusammenarbeiten, heben
hervor, dass »die Erfahrung mit der unternehmensibergreifenden Zusam-
menarbeit aus der Vergangenheit, gepaart mit der Erwartung, dass auch in
Zukunft wieder kooperiert wird, aus Projektnetzwerken mehr als nur tem-

16 Im Unterschied zu personengebundenem Humankapital werden unter sozialem Kapital zwischen-
menschliche Beziehungen verstanden, die als sozialstrukturelle Ressourcen bestimmte Handlungen
erleichtern (Haunschild 2000: 6). Coleman unterscheidet vier Formen sozialen Kapitals: (1) Verpflich-
tungen und Erwartungen, (2) Moglichkeiten der Informationsbeschaffung tber soziale Beziehungen,
(3) Normen und wirksame Sanktionen, (4) Kontrollrechte im Rahmen von Herrschaftsbeziehungen
(vgl.ebd.).
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pordre Systeme macht. Es entwickelt sich zwischen den an den Projekten
Beteiligten ein dauerhafter Beziehungszusammenhang, den diese zur
Koordination ihrer Projektaktivitditen nutzen« (Windeler, Wirth, Sydow
2001:13).

Eine Untersuchung in der New Media Branche im Raum New York kommt
sogar zu dem vielleicht Gberraschenden Ergebnis, dass Alleinselbstéandige
ein hoheres Commitment zu ihrem Auftraggeber haben als Vollzeitbe-
schaftigte zu ihrem Arbeitgeber (Batt/Christopherson/Rightor/van Jaars-
veld 2001: 40). Auch haben viele Programmierer in Silicon Valley ihr Voll-
zeitarbeitsverhéltnis zugunsten des Selbstandigenstatus aufgegeben, weil
die Arbeit in ineffizienten birokratischen Strukturen frustrierend ist (ebd.).
Grundsatzlich habe dartiber hinaus die Berufsidentitat und die Arbeit selbst
fur die Arbeitenden einen hoheren Stellenwert als die feste Bindung an
einen bestimmten Arbeitgeber (ebd.41). Die Arbeitsidentitat von Wissens-
arbeitern ist,wie wir in unserer Untersuchung feststellen konnten,im hohen
MafBle mit dem Projekterfolg und der Kundenzufriedenheit verknipft.
Ahnlich stellen Unternehmensberater im selbstkritischen Riickblick fest:
»Friher sind wir von der Annahme ausgegangen, dass das Projektmana-
gement aus seiner technisch-betriebswirtschaftlichen Umklammerung
geldst werden kdnne, (... aber) Netzwerke sind eine Weiterentwicklung des
Projektmanagements. (...) Netzwerkerlnnen sind die (Einzel-)Unternehme-
rInnen an dieser Informationsbérse, fiir die die Begriffe Unsicherheit, Risiko
und Verunsicherung nicht negativ besetzt sondern auch Ausdruck fur Frei-
raum und Gestaltungsmoglichkeit sind. Netzwerke leben von Personen und
deren Beziehungsmanagement: Netzwerke von Organisationen oder Insti-
tutionen gibt es nicht, es sind die Personen, die als Mitglieder sozialer Sys-
teme die Netzwerke funktionieren lassen« (Boos/Doujak 2001: 5). »Pro-
jektmanagement ermoglicht und férdert die Trennung von Macht (Verfu-
gung Uber Ressourcen), Wissen (Verfligung Uber Know-How) und sozialer
Kompetenz (Verfligung tGiber Beziehungen).Netzwerke hingegen erfordern
die Integration dieser drei Kapitalsorten: des 6konomischen Kapitals, des
Wissenskapitals und des Sozialkapitals« (ebd. 4).

Mit diesen Hinweisen soll selbstverstandlich nicht geleugnet werden, dass sich mit
der Erosion des Normalarbeitsverhaltnisses in vielen, vielleicht sogar den meisten
Fallen Gefahrdungslagen, eine Verletzung psychologischer Vertrage, ein Verlust an

sozialem Kapital und Prekaritaten bis hin zum vollsténdigen Ausschluss aus dem
Erwerbsleben verbinden.Doch scheint es uns unzutreffend, Vertrauen, Loyalitat, so-
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ziales Kapital usw. nur mit dem Normalarbeitsverhaltnis zu assoziieren und andere
Beschiftigungs- und Erwerbsformen davon auszuschlieBBen.

Die Frage ist vielmehr:Was fiir Unterstitzungsleistungen und Institutionen brau-
chen (unternehmensintern und -extern) selbstandig arbeitende Wissensarbeiter?

3. HERAUSFORDERUNG FUR DIE GEWERKSCHAFTEN -
WAS FUR UNTERSTUTZUNGSLEISTUNGEN
UND INSTITUTIONEN BRAUCHEN WISSENSARBEITER?

3.1. Heterogenitat als Herausforderung
an das etablierte Verhandlungssystem

Auf standardisierte Massenarbeit in Industrieunternehmen zugeschnittene Regu-
lationsformen sind fiir die Erwerbs-, Beteiligungs- und Schutzinteressen abhangig
beschaftigter und selbstédndiger Wissensarbeiter nicht angemessen. Durch den
Wandel der Arbeitswelt schwinden fiir Kollektive mit gleichférmigen Interessen die
Konstitutionsbedingungen. Zu erwarten ist, dass es vor allem im Beschéftigten-
segment Wissensarbeit zu einer weiteren Abkehr von den bisherigen Standards
der Austauschbeziehungen zwischen Kapital und Arbeit kommt und dabei (1) die
duale Interessenvertretungsstruktur, (2) die Zentralitdt und Kollektivitat sowie (3)
die Verrechtlichung in ihrer bisherigen Form in Frage gestellt werden.

Vieles spricht dafir, dass in der Wissensgesellschaft an die Stelle der ehemals
relativ einheitlichen Struktur des normsetzenden Verhandlungssystems eine Viel-
falt kollektiver und individualisierter Formen der Interessenregulation und -durch-
setzung treten wird (die zum Teil in einem Ergdnzungs-, zum Teil aber auch in
einem Substitutionsverhaltnis zueinander stehen).

Die klassische Stellvertreterpolitik der Gewerkschaften und Betriebsrate gerat
dabei an Grenzen.Qualifizierte Wissensarbeiter haben eine groBere Affinitat zu For-
men der direkten statt zur reprasentativen Partizipation. Institutionen der Interes-
senvertretung konnten daran anknuipfen und sich furr die Ausweitung direkter Par-
tizipation stark machen und die aus ihrer Sicht und aus Sicht der Wissensarbeiter
dafiir notwendigen Konditionen mitdefinieren und mitgestalten. Formen direkter
Partizipation konnen die reprasentative Interessenvertretung erganzen, stehen la-
tent aber auch in Konkurrenz zu dieser, weil damit flr die reprasentative Interes-
senvertretung ein Verlust an Einflussmacht einhergeht. Gewerkschaften haben
daher ein ambivalentes Verhéltnis zur direkten Partizipation.
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Individuelle Arbeitsvertrdge sind eingebettet in Kollektivvertrage, die Gewerk-
schaften und Arbeitgeberverbdnde miteinander aushandeln. Tarifvertragliche Re-
gelungen gehen als verbindlicher Inhalt in die Individualvertrage ein. Gro3flachige
Verbandstarifvertrége verlieren aber durch Verbandsflucht, Offnungsklauseln usw.
zunehmend an Boden und gesamtgesellschaftlicher Pragekraft. Informelle und in-
dividualisierte Regulierungsformen, die insbesondere bei abhangig beschaftigten
Wissensarbeitern verbreitet sind und sich ausbreiten sowie der wachsende Anteil
Alleinselbstandiger und Kleinstunternehmen im Bereich wissensintensiver Dienst-
leistungen tragen ebenfalls zur Schwachung kollektivvertraglicher Regelungen
bei. Angesichts dessen stellen auch Autoren, die den Gewerkschaften wohlgeson-
nen sind, fest, dass diese kinftig nicht mehr die »alten Kollektiv-Tarifmaschinen«
sein konnen (Deckstein 2001). Vieles spricht daflr, dass Wissensarbeiter von Ge-
werkschaften nur Gber individualisierte Dienstleistungen erreicht werden kénnen.
Die entscheidende Frage, die wir hier auch nicht beantworten kdnnen, ist jedoch,
ob und ggf. wie die Funktionen, die die Verbandstarifvertrage fur die gesellschaftli-
che Integration bisher hatten, auf andere Weise erfillt werden kdnnen, wenn diese
Kollektivvertrage weiter aufgeweicht werden oder gar ganz wegfallen'” — zumal
selbst Protagonisten der Wissensgesellschaft davon ausgehen, dass die Verhalt-
nisse auf dem Arbeitsmarkt kiinftig starker durch Konkurrenz und wachsende so-
ziale Ungleichheit gepragt sein werden (Drucker 1994).

3.2. Zum Image der Gewerkschaften bei Wissens-
arbeitern - Wandel von der Besitzstandswahrung
zur Zukunftsorientierung gefordert

Gewerkschaften haben nach Meinung der meisten befragten Wissensarbeiter im
Bereich industrieller Lohnarbeit (blue collar) durchaus ihre Berechtigung.Es ist aber
gerade das von den Gewerkschaften gepflegte oder ihnen zugeschriebene Blue-
Collar-lmage, das die Wissensarbeiter auf Distanz hélt. Die meisten Gesprachspart-
ner vertraten dariiber hinaus die Auffassung, dass die Gewerkschaftspolitik
grundsatzlich zu sehr auf Besitzstandswahrung ausgerichtet sei und dass die Ver-
teidigung von Verbandstarifvertragen den veranderten, durch Dynamisierung und
Flexibilisierung gepragten, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Verhéltnissen
nicht mehr gerecht wird.

17  Zu»Funktionen des Kollektivvertragssystems« vgl. Anhang.
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Fir Wissensarbeiter sind Gewerkschaften »ein biirokratischer Apparat, der zu
sehr mit sich selbst beschéftigt ist«, und sie vertreten ihrer Meinung nach in erster
Linie die Interessen von zumeist dlteren Mitgliedern, die sich gegen Anderungen
schiitzen wollen. Das sei ein zum Teil durchaus legitimes Interesse, biete aber Wis-
sensarbeitern keine attraktive Perspektive. Die Gewerkschaften sind aus ihrer Sicht
- um ein Wort des ehemaligen IG-Metall-Vorsitzenden Zwickel zu zitieren - noch
nicht in der Realitdt angekommen.lhnen fehle die Zukunftsorientierung. Nicht we-
nige Gesprachspartner meinten, dass Gewerkschaften, solange sie Gewerkschaften
hei3en, bei Wissensarbeitern keine Resonanz finden werden.

Es gibt jedoch durchaus Vorstol3e, dieses Image zu korrigieren: Informations-
veranstaltungen und Erfahrungsaustausch mit Event-Charakter, Internetprasens
und -foren, branchen- und problemspezifische Projekte, z.B. zur unburokratischen
Beratung fir Betriebsratsgrindungen (connex.av) oder webbasierte Beratungs-
dienste durch Projekte wie T.I.M. (Telekommunikation, Informationstechnologie,
Medien), OnForTe (Online Forum Telearbeit), media fon oder e-lancer-nrw usw., die
auch Unterstiitzungsleistungen fir Selbstandige bieten. Es wurden auch gré3ere
und aufwandigere Zukunftsinitiativen (IG Metall) und -kongresse veranstaltet.
Diese haben aber bislang nicht viel dazu beigetragen, das 6ffentliche Erschei-
nungsbild der Gewerkschaften nachhaltig zu verbessern. (Offen ist auch, inwieweit
diese Veranstaltungen die tagliche Arbeit an der Basis sowie organisationsinterne
Entscheidungsstrukturen und Entscheidungen beeinflusst haben.)

Serviceleistungen, die von Gewerkschaften in Form von Projekten angeboten
werden, stof3en bei Wissensarbeitern vor allem dann auf Sympathie, wenn sie rasch
vor Ort zu praktischen Problemlésungen beitragen. Allerdings stehen sie haufig,
wie etwa im Fall von connexx, bislang vor dem gewerkschaftsinternen Legitima-
tionsproblem, dass die Beratung nur in geringem Mafe zur Rekrutierung neuer Ge-
werkschaftsmitglieder fuhrt und die Betriebsrate die Belegschaft vielfach nicht von
der Notwendigkeit von Tarifvertragen Gberzeugen kénnen.

In den Gewerkschaften wird zumindest auch dariiber nachgedacht, die Zu-
gangsbarrieren zu senken und eine Mitwirkung an Gewerkschaftsaktionen nicht
unbedingt an eine dauerhafte Mitgliedschaft in der Organisation zu binden (Mit-
gliedschaft auf Zeit und an Ziele gebunden).
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3.3. Dienstleistungen fiir Wissensarbeiter -
Ansatzpunkte fiir Interessenvertretung

3.3.1. Vertragsgestaltung

Auf der Homepage von e-lancer-nrw heif3t es: »Vertrage machen ist fir viele, ge-
rade unerfahrene E-Lancer ein Buch mit sieben Siegeln«. Im Bereich der Wissens-
arbeit gibt es, wie oben angedeutet, eine Vielzahl unterschiedlicher Vertragsfor-
men, und Wissensarbeiter — nicht nur, aber insbesondere selbstdndige - sind hau-
fig mit Problemen der Vertragsgestaltung konfrontiert.

Gewerkschaften haben bisher nur bestimmte Vertragsformen geschiitzt und
gegeniber neuen flexiblen Formen eher Zurlickhaltung gelibt bzw. diese abge-
lehnt. Sie konnten aber im Bereich wissensintensiver Dienstleistungen an Einfluss
gewinnen, wenn sie professionelle Dienstleistungen zur individuellen Vertragsge-
staltung anbieten. Dabei geht es nicht allein um den Schutz bestehender Vertrage,
sondern auch darum, ihre Klientel bei der Akquisition neuer Vertréage und bei dem
Wechsel zwischen Vertrdgen zu unterstitzen.

3.3.2. Employability - Beschaftigungsfahigkeit
aktiv fordern

Die Sicherung ihrer Employability und ihrer Leistungsfahigkeit hat fiir Wissensar-
beiter einen herausragenden Stellenwert. Sie sind zunehmend gefordert, sich
selbst um die Marktgangigkeit ihres Wissens und ihrer Kompetenzen zu kimmern.
Welche Qualifikationen in Zukunft benétigt werden, ist (in turbulenten Umwelten)
oft auch den fiir die Strategie- und Personalentwicklung zustindigen Manage-
mentbereichen nicht klar. Die gro8e Unsicherheit dabei fordert Versagensangste
und Workaholics. Hintergrund der sprichwértlich grof3en Einsatzbereitschaft von
Wissensarbeitern ist nicht nur die Identifikation mit ihrer Aufgabe, sondern - in Zei-
ten hoher Massenarbeitslosigkeit und der Dauerberieselung mit neoliberaler Rhe-
torik — in zunehmendem Maf3e auch die Angst vor Status- und Job-Verlust. Durch
die rasche Entwertung 6konomisch nutzbaren Wissens und die Arbeitsmarktunsi-
cherheiten haben sie einen hohen Bedarf an ma3geschneiderten individuellen Be-
ratungsleistungen zur Sicherung ihrer Employability.

Die Sicherung und Entwicklung der Employability ist fir flexibel Beschaftigte
eine Voraussetzung, um tberhaupt zwischen Vertragen wechseln zu kénnen. Die
Gewerkschaften kénnten einen aktiveren Part dabei ibernehmen, den »Markt-
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wert« ihrer Mitglieder zu heben, indem sie diese bei ihren Ausbildungsinvestitio-
nen so beraten und coachen, dass sie bessere Vertrage erlangen kénnen.

Sie kdnnten sich starker von einer primar rechtswahrenden Instanz zu einer
produktiven Instanz entwickeln, die als Non-Profit-Bildungsagentur aktiv in Hu-
mankapital investiert und ihre Mitglieder so qualifiziert und entwickelt, dass sie auf
die Arbeit in den neuen Markte vorbereitet sind und die Wechsel in den Anforde-
rungen bewaltigen kénnen. Schutz durch Investment wiirde dadurch zunehmend
an die Stelle von Schutz durch Drohung kollektiver Verweigerung treten. Denn in
dynamischen Welten ldsst sich Schutz immer weniger als Bestandswahrung, son-
dern in zunehmendem MaBe nur noch als Fahigkeit definieren, sich aktiv auf das
Neue einstellen zu kénnen (vgl. Priddat o.).).

3.3.3. Langzeiturlaub

Es gibt bei den Wissensarbeitern ein ausgepragtes Interesse an ldngeren Regenerati-
onsphasen, an Langzeiturlaub, Sabbaticals und Zeiten fiir die Weiterbildung. Wahrend
Unternehmen dazu neigen, Weiterbildungskosten zu externalisieren, haben andere
dazu auch schon in Tarifvertragen reklamierbare Rechte verankert. Dem Interesse am
Langzeiturlaub steht auch bei hochqualifizierten Angestellten haufig die Furcht ent-
gegen, wahrend ihrer Abwesenheit im Betrieb abgehadngt zu werden. Entsprechende
Regelungen zur Besitzstandswahrung kénnten dem vorbeugen.

3.3.4. Ausweitung des Serviceangebots

Als professionelle Dienstleister fiir den Faktormarkt Arbeit konnen die Gewerk-
schaften auch zu Akteuren in den Bereichen Altersvorsorge und Gesundheitssys-
tem werden (vgl. unten: Exkurs »Gildenc). Sie konnten Pensionsfonds aufbauen und
daruber ihre Interventionsmacht erhéhen.

Als Anwilte guter Arbeit und guten Lebens kdnnten sie sich starker der Fragen
Gesundheit, Erholung und Freizeit annehmen, ihren Mitgliedern Praventions- und
Gesundheitsprogramme anbieten, zu Coaches in Krisen und zu Experten fiir Work-
Life-Balance werden's. In diesem Zusammenhang missten Gewerkschaften sich
starker der Gender-Thematik 6ffnen. Dabei geht es bekanntlich nicht nur um so ge-
nannte Frauenfragen, sondern um die Neugestaltung der Geschlechterverhalt-

18 Zum Wandel der Belastungsdimensionen vgl. Kuhn 2002. Zum préventiven Gesundheitsschutz am
Beispiel Projektarbeit vgl. Bollinger 2002.
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nisse/-kontrakte in den sich verandernden Arbeitswelten sowie angesichts einer
steigenden Erwerbsorientierung und -beteiligung von Frauen.

Die Gewerkschaften kdnnten Teile des Bildungs- und Weiterbildungssystems tiber-
nehmen, eigene Schulen, Fachhochschulen und Universitdten aufbauen und/oder in-
tensiver mit 6ffentlichen oder privaten Bildungstragern zusammenarbeiten.

3.4. Metaregeln statt inhaltlich normierte Vorschriften

Gefordert ist vor allem eine Form der Interessenregulation, die starker als bisher
der Heterogenitat individueller Interessen Rechnung trdgt und den Menschen
WahImdglichkeiten lasst, statt ihnen einheitliche, inhaltlich definierte Normen, Ar-
beitszeiten, Leistungsstandards usw. »vorzuschreiben«. Wissensarbeiter reagieren
allergisch darauf, wenn Betriebsrate oder Gewerkschaften ihnen etwas vorschrei-
ben wollen. Auch angesichts dessen spricht einiges dafiir, dass sich der Modus der
Interessenregulation dahingehend verandern wird, dass Metaregeln, die individu-
ell (betriebs- und personenspezifisch) inhaltlich ausgestaltet werden kénnen, ge-
geniber detaillierten inhaltlich normierten Vorschriften, aufgewertet werden.»Me-
taregeln« sind ein Ansatz, unterschiedliche individuelle Interessen einer kollekti-
ven und formalen Regelung zuzufiihren.

Ahnlich wie beim Management by Objetives kommt es dabei zunéchst weniger
darauf an, inhaltliche Normen in Form absoluter Groen und Standards zu definie-
ren, sondern sich auf grundlegende Anforderungen und Verfahrensweisen (das
Zielvereinbarungssystem und den Zielvereinbarungsprozess) zu verstandigen.
Diese Art von Kontextsteuerung konnte (als Erganzung zum klassischen Gesund-
heitsschutz) insbesondere flr den prdventiven Arbeits- und Gesundheitsschutzes
an Bedeutung gewinnen. Die Chancen dafiir stehen insofern nicht schlecht, als die
fur Projektarbeit typische hohe Arbeitsbelastung ein Gesundheitsrisiko ersten Ran-
ges ist und sich gegenwartig in einer wachsenden Anzahl von Betrieben die Er-
kenntnis durchzusetzen beginnt, dass produktive Wissensarbeit einen pfleglichen
Umgang mit Humankapital verlangt. Offentlichkeitswirksame Konzeptkonkurrenz
und Benchmarks zum Arbeits- und Gesundheitsschutz kénnten - ggf. in Verbin-
dung mit weiteren humankapitalorientierten Ansdtzen und in Anlehnung an Qua-
litatssicherungskonzepte — diesem Regelungsmodus, der »Kontextregulation, bei
Unternehmensleitungen und Wissensarbeitern zu einer breiteren Popularitat ver-
helfen.
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3.5. Netzwerkbildung

Da Wissensarbeiter sich im Allgemeinen stark mit ihrem Beruf und ihren Aufgaben
identifizieren, sehen sie ihre kollektiven Interessen bevorzugt in Berufsverbdanden
aufgehoben. Gewerkschaften sind nach Auffassung unserer Gesprachpartner
schon deshalb fiir sie keine kompetenten Ansprechpartner, weil sie zu wenig tber
die spezifischen Anforderungen und Bedingungen ihrer beruflichen Arbeit wissen.
Auch bei juristischen Problemen wenden sie sich lieber an ihre Berufsverbande
oder nutzen ihre Rechtsschutzversicherung.

Eine Perspektive fur die kollektive Interessenvertretung kénnte darin bestehen,
dass Gewerkschaften zusammen mit Berufsverbanden, Versicherungs-, Weiterbil-
dungsanbietern oder Coaching-Unternehmen, mit professionellen Dienstleistern
und offentlichen Akteuren aus Politik und Bildung, Projektnetzwerke bilden. Netz-
werke sind zwar per se durch Kooperation und Konkurrenz gepragt. Denkbar sind
aber Win-Win-Konstellationen, bei denen sich fiir die beteiligten Akteure neue Zu-
gange zu ihrer Klientel ergeben.

3.6. Exkurs: »Gilden«

Im Rahmen der MIT-Initiative »Inventing the Organizations of the 21st Century«
haben Laubacher und Malone (2002) ein Szenario flr die Interessenvertretung fle-
xibel Beschéftigter entwickelt, in deren Mittelpunkt Alleinselbstandige stehen. Aus-
gehend von der Annahme, dass sich vor allem in wissensintensiven Sektoren der
Trend zu fluiden projektbasierten Unternehmen, flexiblen Beschaftigungsformen
und zur Alleinselbstandigkeit weiter fortsetzen wird, fragen sie, welche Institutio-
nen diesen Menschen das bieten kénnten, was lblicherweise nur mit Arbeitsver-
trdgen verbunden ist: eine relativ hohe Beschaftigungssicherheit, Unterstitzung
bei Krankenversicherung und Krankengeld, Urlaubsgeld, Rentenversicherung,
Weiterbildung, Karrierechancen und nicht zuletzt Gemeinschaft, Zugehdrigkeit
und kollektive Identitdt, denn durch die Auflosung stabiler Arbeitsstrukturen
gehen auch die bisherigen Formen beruflicher Sozialisation, Kollegialitat und tra-
dierte Arbeitskulturen verloren.

Die Antwort darauf sind »Gilden«, Netzwerke mit verschiedenen Akteuren, die
(auBerhalb von Unternehmen) Alleinselbstdandigen das bieten, wofir bisher die
Personalabteilungen groBBer Unternehmen zustéandig waren. Gilden sind zunachst
einmal so etwas wie ein »ausgelagertes Human Ressource Department, das indi-
vidualisierte Dienstleistungen anbietet.
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Zum Teil haben sich bereits existierende Organisationen dieser Aufgaben an-
genommen.Berufsverbande, Gewerkschaften, Personalvermittlungsagenturen und
Zeitarbeitsfirmen haben ihr Tatigkeitsspektrum entsprechend ausgeweitet. Web-
basierte Projektvermittler vermitteln beispielsweise nicht nur Projektstellen. Sie of-
ferieren ihrer Klientel dartiber hinaus zum Teil auch schon Karriereberatung, Kran-
kenversicherung, Rentenpldne und Dienstleistungen wie Buchflihrung (Rech-
nungslegung) bis hin zur preisglinstigen Beschaffung von Birobedarf. Leihar-
beitsfirmen, in den USA bekanntlich derzeit ein schnell wachsender Wirtschafts-
zweig, bieten ihren Beschaftigten ebenfalls immer haufiger Krankenversicherung,
Renten-, Urlaubs-, Krankengeld sowie Weiterbildung und Karriereberatung. Zudem
sind Verblinde aus Community Groups, Arbeitgebern, Gewerkschaften und staat-
lichen Stellen entstanden.

Diese Keimzellen der Gilden sind, wie diese selbst, lokal verankert, bilden daru-
ber hinaus aber Partnerschaften und Netzwerke mit nationaler oder gar internatio-
naler Reichweite.hre tragenden Saulen sind Berufsverbande, Gewerkschaften, Per-
sonalvermittlungsagenturen/Zeitarbeitsfirmen und andere Akteure aus dem re-
gionalen Umfeld (Non-Profit-Organisationen auf Community-Ebene, Politik, Arbeit-
geber, private und 6ffentliche Bildungstréager, die zwar alle eine andere Agenda
verfolgen, aber durch das gemeinsame Interesse an der Prosperitdt der Region zur
Zusammenarbeit motiviert sind).

Haupttdtigkeitsfelder sind dabei neben der Kranken- und Rentenversicherung
solche Dienstleistungen, die den flexibel Beschéaftigten Karrieremdglichkeiten
eroffnen und die Mobilitdt, den Wechsel zwischen Firmen, Branchen und Vertra-
gen unterstitzen. Bisher verfligten nur Personalabteilungen tiber Personalakten,
Stellen- oder Funktionsbeschreibungen, Entgeltsysteme und andere Instru-
mente, die die Beschéftigten in die Lage versetzten, in den Firmen Karrieren auf-
zubauen. Eine Herausforderung fiir die Gilden besteht darin, dafur entspre-
chende Aquivalente zu entwickeln, damit auch diejenigen, die zwischen den Fir-
men und von einem Projekt zum ndchsten wechseln, Karrieren aufbauen kénnen.
Dazu mussen allgemein anerkannte und zertifizierte Qualifikationsstandards,
Entgeltsysteme, Aquivalente fiir Stellen- und Funktionsbeschreibungen und
»Personalakten« (mit Empfehlungen und Leistungsnachweisen tber zurlicklie-
gende Tatigkeiten) entwickelt werden. Solche »Reputationssysteme« sind bereits
im Entstehen.Sie dienen beispielsweise webbasierten Projektvermittlern zur Ori-
entierung.lhnen kann entnommen werden, welche Erfahrungen und Kompeten-
zen die Worker mitbringen oder was davon in einem Betrieb jeweils benétigt
wird.
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Ein anderes Betatigungsfeld der Gilden ist die Entwicklung von Anséatzen zur Fi-
nanzierung von Bildung und Ausbildung,z.B.in Gestalt von Darlehen, fur die im Ge-
genzug ein Teil des (zu erwartenden) spateren Einkommens zu entrichten ist. Hier
spielen auch Formen der Uberbriickung fiir solche Arbeitskréfte eine Rolle, die ak-
tuell kein Projekt, keine Arbeit haben.

Bei solchen, auf die Karriereentwicklung gerichteten Diensten sollten Berufs-
verbande nach Auffassung von Laubacher/Malone eine aktiviere Rolle dabei tiber-
nehmen, die Qualifikationen ihrer Mitglieder up-to-date zu halten und diese Quali-
fikationen mit den passenden Jobs zusammenzubringen. Gewerkschaften sollten
sich ihrer Meinung zumindest teilweise von ausschlieBlich kollektiven Aushand-
lungsstrategien verabschieden und selbst starker in der Karriereberatung und -un-
terstlitzung sowie in der Aus- und Weiterbildung aktiv werden und Dienste zur
Vermittlung von Arbeitstellen anbieten. Die Aufgabe der Gilden besteht vor allem
darin, die Produkte der verschiedenen Akteure zu biindeln, ihrer Klientel ein um-
fassendes Serviceangebot anzubieten und ihr »One-Stop-Shopping« zu ermogli-
chen.

Prototyp einer Gilde, in der Uber 25 verschiedene Organisationen zusammen-
arbeiten, ist die Non-Profit-Organisation »Working Today«. Dieses Netzwerk in New
York City wandte sich urspriinglich vor allem an Menschen, die in High-Tech-Beru-
fen in Manhattans Silicon Alley tatig waren. Attraktiv wurde diese Gilde fir Allein-
selbstandige anfanglich vor allem, weil es ihr gelungen ist, bei der Krankenversi-
cherung Grof3kundenrabatte auszuhandeln, wodurch sie fiir die Freelancer deut-
lich erschwinglicher wurde. Darliber hinaus bietet »Working Today« Finanz- und
Rechtsberatung an.

»Working Today« hat inzwischen eine »Freelancer Union« ins Leben gerufen.
Dabei handelt es sich um eine Mischung aus traditionellem Gewerkschaftsmodell,
Selbsthilfeorganisation und Gilden. Sie bietet ihrer Klientel - das sind hauptsachlich
Freelancer aus den Bereichen Internet, Nonprofit, Kunst, Kultur, Medien, Unterhal-
tung und Finanzwelt — neben den bereits genannten Dienstleistungen vor allem
auch ein Forum, das dazu beitrdgt, dass Alleinselbstandige nicht mehr allein sind
und eine ihrer Arbeitsform gemafe »Heimat« und kollektive Interessenvertretung
bekommen.'

19  Unter der Uberschrift »Welcome to Middle Poverty« hat die Freelancer Union eine breit angelegt Kam-
pagne gestartet, die auf die wachsenden sozialen Ungleichheiten in den USA und den Auflésungspro-
zess aufmerksam macht, in dem sich die Mittelschicht dort befindet.Vgl. dazu: Krugman, P. Der ameri-
kanische Albtraum, In: Die Zeit, 46/2002.
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3.7. Weitergehendes politisches Mandat

Die Gewerkschaften drohen tendenziell durch den Wandel von Wirtschaft und
Gesellschaft ihrer »Geschéftsbedingungen« beraubt zu werden. Die kollektive In-
teressenvertretung wird, wenn sie bei qualifizierten Angestellten FuB fassen will,
starker auf deren individuelle Bediirfnisse eingehen und entsprechende Service-
leistungen anbieten missen. Notwendig sind andere Ansprechformen, Arbeits-
weisen, Dezentralisierung und Entbirokratisierung, Abschied vom klassischen
FunktiondrstumServiceorientierung.

Gewerkschaften, die gleichwohl mehr sein wollen als Dienstleister und ein wei-
tergehendes politisches Mandat beanspruchen, kdnnen sich tiber ihre Kernaufga-
ben hinaus zu Diskursorganisationen entwickeln. Wie wir bei unserer Untersu-
chung feststellen konnten, haben hochqualifizierte Angestellte bei aller Leistungs-
bereitschaft, Karriereorientierung und individualistischem Interessenvertretungs-
handeln kein unkritisches Verhéltnis zur neoliberalen Okonomisierung aller
Lebensbereiche und dartiber hinaus auch ein ausgeprégtes Interesse an Fragen zur
Zukunft der Gesellschaft. Dass die Gewerkschaften sich vornehmlich auf die Vertei-
digung des Status quo beschranken und ihnen Zukunftsmodelle zur Entwicklung
von Arbeit und Gesellschaft fehlen, die den veranderten Rahmenbedingungen
Rechnung tragen, steht im Zentrum der Kritik der Wissensarbeiter.

Sollte es den Gewerkschaften nicht gelingen, sich den andersartigen An-
sprichen/Erwartungen der Wissensarbeiter anzundhern, drohen sie in diesem Be-
schaftigungssegment und bei diesem Arbeitstypus, der sehr wahrscheinlich in Zu-
kunft Arbeit und Leben starker pragen wird, weiter marginalisiert zu werden.
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Anhang

Funktionen des Kollektivvertragssystems

Fiir die Arbeitnehmer

Schutzfunktion Sicherung des Lebensstandards,
humane Arbeitsbedingungen

Verteilungsfunktion Beteiligung am gesellschaftlichen
Wohlstand

Partizipationsfunktion Mitbestimmung Uber die

Nutzungsbedingungen der Arbeitskraft

Fiir die Arbeitgeber

Kartellfunktion Standardisierung von Entgeltsatzen
und Arbeitszeiten

Ordnungsfunktion Uberschaubare, stabile Lohnstrukturen
und Arbeitsbedingungen

Befriedungsfunktion Erzeugung der Kooperationsbereit-

schaft abhangig Beschéftigter und ihrer
Interessenvertreter

Quelle: Miiller-Jentsch 1993
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A 2. AUSGEWAHLTE BEFUNDE
ZUM PROJEKTMANAGEMENT
IN IT-UNTERNEHMEN

Bei der folgenden Darstellung stehen die Herausforderungen der Projektorgani-
sation aus Sicht des Managements im Mittelpunkt20. Bei den Fallen I. 1L [II. V. VIII.
handelt es sich bevorzugt um Kundenprojekte, wenngleich zum Teil auch auf Pro-
jekte zur Produkt- oder Organisationsentwicklung Bezug genommen wird.Die Félle
V. VI.und VII. sind Projekte zur Organisationsentwicklung bzw. Kostensenkung.

1. PROJEKTARBEIT ZWISCHEN ENTFORMALISIERUNG
UND REFORMALISIERUNG

Wir gingen davon aus, dass Projektarbeit sich als eine dynamische, problemorien-
tierte flexible Arbeitsform weitgehend (zumal herkdémmlichen) Ansétzen zur Stan-
dardisierung und Formalisierung von Industriearbeit entzieht, schlieflich sollen
mit Hilfe der Projektorganisation die birokratischen Dysfunktionalitaten der Funk-
tionalorganisation und die Rigiditaten des Linienmanagements Giberwunden wer-
den.Wahrend diese sich durch hierarchisch-autoritdre Weisungsstrukturen und die
Vorherrschaft vertikaler Informations- und Kommunikationsstrukturen auszeich-
nen, erfahren bei der Projektorganisation die horizontalen Beziehungs- und Kom-
munikationsstrukturen gegentiber den vertikalen eine Aufwertung. Formale Ab-
teilungs- und Arbeitsplatzgrenzen und andere birokratische Strukturen mussen
im Interesse bereichstibergreifender Kooperation und héherer Selbstandigkeit und
Eigenverantwortlichkeit von Projektteams und einzelnen Projektmitarbeitern Giber-
wunden werden. Aus dieser Perspektive ist Projektarbeit weniger formalisierbar
und standardisierbar als klassische Industriearbeit. Gleichwohl dirfte dem Mana-
gement jedoch im Interesse der Steuerung, Kontrolle und Rationalisierung sehr an
Formen der Standardisierung und Formalisierung von Projektarbeit gelegen sein.

20 Mit den Herauforderungen fur Projektmitarbeiter und Interessenvertretung haben wir uns im ersten
Abschnitt dieses Berichts sowie in dem Aufsatz »Der Kontrakt der Arbeit bei wissensintensiven Dienst-
leistungen« (Kalkowski 2004) auseinandergesetzt. Dort wurde auch jeweils auf die Kontraktuali-
sierung von Arbeitsleistung mit Hilfe des Management by Objectives (»Zielvereinbarungen«) einge-
gangen. Zur Vermeidung von Redundanzen wird an dieser Stelle deshalb darauf verzichtet.
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Mit Blick auf unsere Ausgangshypothesen und Erhebungsbefunde in den IT-Un-
ternehmen kdnnen diesbeziiglich zwei Extrempositionen vorab ausgeschossen
werden:

Erstens: In keinem Fall hat die Projektifizierung in der Wahrnehmung des Ma-
nagements eine solche Dynamik entfaltet, dass dadurch die Projektorganisation
zur Primédrorganisation und die Linienorganisation zur Sekunddrorganisation ge-
worden ware. Die Linie bleibt demnach auch in den Fallen die Priméarorganisation,
in denen das Geschaft Uberwiegend oder nahezu ausschlieflich mit Projekten
bestritten wird. Linien- und Projektorganisation sind zwar widerstreitende Organi-
sationsprinzipien. Die Projektorganisation ist aber keine alternative Organi-
sationsform, sondern eine Ergdnzung oder Erweiterung der bisherigen Unterneh-
mensorganisation, wenngleich sich mit der Projektifizierung eine Veranderung der
betrieblichen Fiihrungs- und Machverhaltnisse verbindet.

Linien- und Projektorganisation werden in Form einer Matrix verknlpft. Bei den
internen Projektauftraggebern und Projektentscheidern oder Bereichsleitern,
denen die Projektleiter berichten, handelt es sich um hoch angesiedelte Linienma-
nager oder entsprechend besetzte Gremien. Die Entscheidungsbefugnisse der
Linie gegeniiber dem Projekt, Berichtsstrukturen und Eskalationswege stlitzen den
Primat der Linie.Zudem verblieben disziplinarische Befugnisse gegentiber den Pro-
jektmitarbeitern in allen untersuchten Fallen bei den Fachvorgesetzten. Die Abtei-
lungsleiter fuhren die fur die Personalentwicklung und die berufliche Weiter-
entwicklung der Mitarbeiter relevanten (formalisierten und standardisierten)
Mitarbeitergesprache und nehmen die Personalbeurteilung vor.

Auch fir die Auflésung dauerhafter Unternehmensorganisationen zugunsten
temporarer Projekte oder Projektnetzwerke gibt es aus Sicht der befragten Exper-
ten in der IT-Branche keine oder nur sehr wenig Anhaltspunkte. Die Art der Be-
schéftigungsverhaltnisse habe sich kaum geandert. Eine deutliche und nachhaltige
Abkehr vom Normalarbeitsverhéltnis (vom dauerhaften Vollzeit-Angestelltenver-
héltnis) zugunsten von freelancern und Projektnetzwerken sei fiir den eigenen Be-
trieb und die Branche nicht zu konstatieren und nur eine Randerscheinung zur Be-
waltigung von Engpdssen.

Zweitens: Die Unternehmen sind sehr an einer Professionalisierung des Pro-
jektmanagements interessiert. Tatsdachlich wird darunter in erster Linie eine Stan-
dardisierung und Formalisierung der Projektorganisation sowie der Steuerungs-
und Kontrollinstrumente verstanden. Zwar blicken erfahrenere Manager fast
immer etwas wehmdtig auf die guten alten, aber unwiederbringlichen Zeiten
zurlick, als man noch in einer Art organischer Solidaritat und Kollegialitat bei Pro-
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jekten »ohne diesen ganzen Formalismus« auskam.Die in den Betrieben in der Zwi-
schenzeit ergriffenen MaBnahmen zur Professionalisierung, Standardisierung,
Formalisierung und Rationalisierung der Projektarbeit fuhrten andererseits aber
auch nicht zu solchen Formen (extrem) zentralistischen Projektmanagements, bei
denen etwa in der Linie angesiedelte Projektbiiros, die Projektarbeit detailliert vor-
planen, verteilen und kontrollieren, so dass das Projektteam nur noch ausfiihrende
Funktionen wahrzunehmen hétte.

Bei IT-Dienstleistern, die ihren Kunden komplexe maBgeschneiderte und tech-
nisch anspruchsvolle Losungen anbieten, die vor Ort implementiert werden mus-
sen,dominieren eher dezentrale Formen des Projektmanagements. Effizient kénne
in solchen Projekten nur gearbeitet werden, wenn etwa die Mitarbeiter vor Ort die
Maoglichkeit und Spielrdume haben, ihre Aufgaben in Abstimmung mit den Kunden
selbstandig zu koordinieren und selbstandig fachliche Entscheidungen zu treffen.
Solche Entscheidungen beruhten in vielen Fallen auf Expertenwissen, das selbst
(anders spezialisierte) Teamkollegen, geschweige denn Vorgesetzte beurteilen
oder planen kénnten. Ein zentralistisches Projektmanagement, das Informationen
monopolisiert, Planung und Ausfiihrung trennt, die Trennung von (Projekt-)Pla-
nung und Entscheidung zementiert und bei dem Projektbiros als Kontrollinstanz
und Methodenschmiede fungieren, ldsst sich aus Sicht des Managements mit den
Anforderungen, die in IT-Kundenprojekten zu bewiltigen sind, nicht vereinbaren.
Bei einfachen, weniger anspruchsvollen Auftragen (bei den sog.Roll Out-Projekten)
haben Projektleiter und Projektmitarbeiter allerdings meistens schon deutlich ge-
ringere Dispositions- und Entscheidungsspielrdaume.Von den Projektleitern wurde
jedoch mehr oder weniger durchgehend und erst recht bei technologisch an-
spruchsvollen und komplexen Projekte erwartet, dass sie in hohem Maf3e selbstdn-
dig, eigenverantwortlich und »wie Unternehmer« agieren.

Die Notwendigkeit, Entscheidungsbefugnisse zu dezentralisieren und Ent-
scheidungsspielraume fir die Projektabwicklung zu gewéhren, schrankt einerseits
die Moglichkeiten der birokratischen Strukturierung und Kontrolle der Arbeit
sowie die Moglichkeiten der direkten persénlichen Kontrolle durch Vorgesetzte
ein.In allen Betrieben gab es aber mehr oder weniger ausfiihrliche Handblicher, die
(formal und standardisiert) die Aufbau- und Ablauforganisation der Projekte defi-
nieren. Elemente solcher Projektmanagementmodelle sind unter anderem:
Phasenpléne mit Entscheidungspunkten und -prozeduren (Meilensteinen, Status-
berichten, Abnahmepunkten und -kriterien/Checkpoints, Approvals usw.), Berichts-
und Eskalationswege, Dokumentationsvorschriften, Rollen- und Kompetenzbe-
schreibungen (Projektauftraggeber und -entscheider, Steering Committee, Pro-
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jektmanager, Teilprojektleiter, Systemingenieure, Projektassistenz usw.), Checklisten
und Formulare, Projektstrukturplan, unter Umstanden Netzplantechniken zur Koor-
dination der Einzelaktivitaten sowie eine Beschreibung anderer zu nutzender Ma-
nagementmethoden und -instrumente; auch nutze man Kennzahlen als Basis flr
Zielvereinbarungen und das Controlling usw. Entformalisiert ist die Organisation
der Arbeit in Projekten aus dieser Perspektive also keineswegs. Gemessen an der
Anzahl und dem Umfang formaler Regelungen ist die Projektarbeit vermutlich
sogar starker formalisiert als die gewerbliche Industriearbeit.

Projektmanagement kommt ohne ein Set von Regeln und ohne Formalisierung
nicht aus.Deren Sinn und Zweck liegt jedoch nicht in der strikten und »sklavischen«
Befolgung oder in der Befriedigung von Kontrollbedurfnissen des Managements,
sondern (erstens) darin, dass die an Projekten beteiligten Akteure aus den unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen ein gemeinsames Begriffsrepertoire und
Projektverstandnis, einen moglichst von allen beteiligten Akteuren geteilten ko-
gnitiven Rahmen (sense making) nutzen, eine gemeinsame Projektkultur ent-
wickeln und praktisch mit Leben fiillen. Formal geregelt werden miusse (zweitens),
»an wen man sich im Zweifelsfall mit seinem Anliegen oder seinen Fragen wenden
kann« (Kompetenzregelungen, Befugnisse, Verantwortlichkeiten, Eskalationswege,
benotigte Expertise). Die Vorgehensmodelle, Standards und standardisierten Pro-
zeduren sollten (drittens) jedoch nicht passiv hingenommen und gehorsam be-
folgt, sondern an die jeweiligen Projekterfordernisse angepasst, reflektiert und
kontinuierlich Uibererarbeitet werden (Best Practices, Best Practice Sharing, konti-
nuierliche Verbesserung, situative Anpassung).

Die Standards, Projekthandbicher, Projektmanagementmodelle definieren so
gesehen notwendigerweise lediglich einen Orientierungs- und Handlungsrahmen
mit Spielrdumen fir die Ausgestaltung. Ohne solche Spielrdume konnten die kon-
kreten Kunden- und Projektanforderungen (maf3geschneiderte Lésungen) nicht
bewdltigt werden. Ohne Spielrdume kénnten sich die von den Projektmitarbeitern
erwarteten Verhaltensweisen - selbstédndiges und kooperatives Problemldsen, Ei-
geninitiative, eigenverantwortliches »unternehmerisches« Handeln — gar nicht ent-
falten. Auch deshalb kann es sich bei diesen Ansatzen zur Formalisierung und Stan-
dardisierung des Projektmanagements nur um einen Orientierungsrahmen han-
deln. Dass er von Projektleitern und -mitarbeitern anerkannt und in ihrem Handeln
reproduziert wird, hat zudem zur Voraussetzung, dass sie ihn tiberhaupt als hilfreich
fur die eigene Arbeit erfahren.

Ist das nicht der Fall und werden die Formalisierungen und Standardisierungs-
ansatze als burokratisches Hindernis erfahren, werden sie umgangen und verstau-
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ben in Aktenordnern. Deshalb wird auch im Management festgestellt, dass Initiati-
ven zur Professionalisierung des Projektmanagements zwar unbedingt auf die Un-
terstlitzung des Top-Management (»Management Attention«, »Management Awa-
reness«) angewiesen sind, aber Projektmanagementmodelle nicht von oben dik-
tiert oder von auBen aufoktroyiert werden kénnen, sondern nur unter Mitwirkung
der Betroffenen entwickelt werden kdnnen und der dezentralen und situativen Re-
Interpretation bedurfen. Nicht die mechanische gehorsame Befolgung vorgegebe-
ner Regeln, sondern deren reflexive Aneignung und Reproduktion ist Vorausset-
zung dafr, dass sie zu einem produktiven Bestandteil des Verhaltensrepertoires
von Projektteams und einzelnen Mitarbeitern werden (Verhaltenssteuerung).

2. IMPLEMENTIERUNG UND AUFWERTUNG
VON PROJEKTKARRIEREN

Projektmanagementmodelle sind im Kern zundchst einmal Phasenmodelle zur ziel-
gerichteten zeitlichen Koordination und Steuerung interdependenter Einzelak-
tivitdten. Meilensteine dienen dabei der Uberwachung des Projektfortschritts

(Soll-Ist-Vergleich). Es waren jedoch weniger die prozessualen Dimensionen des

Projektmanagementmodells (Ablauforganisation), die die von uns befragten

FUhrungskréfte als entscheidenden Schritt in Richtung professionellen Projekt-

managements anfihrten. Einen gréBeren Stellenwert hatte fir sie die Implemen-

tierung von Projektmanagement-Karrieremodellen (als Bestandteil der Aufbauor-
ganisation).lm Gegensatz zu Verfahrensregeln fiir das Vorgehen und Fortschreiten
in Projekten, verbinden sich mit solchen Karrieremodellen personalpolitische In-
novationen, die das Status- und Machtgefiige, die Einbindung der Projekte in die

Linienorganisation betreffen und das Fiihrungskonzept der Unternehmen tangie-

ren.

B Mit der Implementierung eines Projektmanagement-Karrieremodelle wird
zundachst einmal fir jeden in der Organisation sichtbar das Berufsbild Pro-
jektmanager anerkannt und aufgewertet.

B Entsprechende Karrieremodelle verlangen, dass allgemein nachvollziehbare
Anforderungsprofile (Kenntnisse, Erfahrungen usw.) fir die Karrieren und
Kompetenzprofile (Befugnisse, Verantwortungsbereiche, Berichterstattung, Er-
gebnisverantwortung u.d.) fir die verschiedenen Karrierestufen explizit ge-
macht werden. Den jeweiligen Karrierestufen sind (Pflicht- und Kann-)Weiter-
bildungsmodule sowie Assessments zuzuordnen.
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B Einher geht mit der Einrichtung eines Projektmanagement-Karrieremodells in
der Regel auch eine Kategorisierung von Projekten nach Projektvolumen, Risi-
koklasse oder Schwierigkeitsgraden und eine Zuordnung von Projektmana-
gerkategorien zu Projektkategorien. (Beispielsweise dirfen nur Projektmana-
ger der (Karriere-)Stufe A Projekte der héchsten Risikoklasse leiten.)

B Wachsende Bedeutung kommt der externen Zertifizierung von Projektmana-
gern zu. Eine herausragende Rolle haben dabei international anerkannte Zer-
tifikate, die von den Auftraggebern der IT-Firmen zum Teil schon zur Voraus-
setzung fur die Auftragserteilung gemacht werden.

B Die Einfihrung eines Projektmanagement-Karrieremodells als eigenstandiger
Pfad der beruflichen Entwicklung gestattet es schlie8lich prinzipiell auch zwi-
schen Linien- und Projektkarrieren eine Gleichwertigkeit herzustellen — und auf
diese Weise die Hegemonie der Linien- gegeniiber der Projektorganisation zu
relativieren.

B Nicht zuletzt sind fir die verschiedenen Karrierestufen Entgeltregelungen und
die sonstigen Beschéaftigungskonditionen zu regeln. Je weiter man sich der
Spitze der Aufstiegspyramide nahert, desto haufiger trifft man auf AT-Krafte
und desto groBer sind die ergebnisbezogenen variablen Entgeltbestandteile
(desto weiter sind die Projektmanager auch vom operativen Projektgeschaft
entfernt)?'.

Differenzierte Karrieremodelle sind bevorzugt in Gro3betrieben mit mehreren Tau-

send Beschéftigten anzutreffen, nicht jedoch in den kleineren Betrieben, in denen

sie in angepasster Form allerdings durchaus auch zum Zuge kommen kénnten.

Die Projektleiterfunktion ist nicht nur in den kleinen, sondern auch in den
grof3en Betrieben dann eine unliebsame, unattraktive und aufreibende Position,
wenn Projektleiter aufgrund unklarer oder engdefinierter Entscheidungsbefug-
nisse nur als »Missionar« oder »Bettler« agieren kénnen. Gerade in solchen Féllen
gibt es seitens der Projektleiter und -mitarbeiter den ausgepragten Wunsch nach
klaren Kompetenzregelungen, geregelten Entscheidungsprozeduren und transpa-
renten Entscheidungen. Aus dieser Perspektive sind formale Regelungen und Pro-
jektmanagementstandards kein Hindernis, sondern eine wesentliche Vorausset-
zung fur Transparenz, Autonomiespielrdume in der Arbeit, fir Eigeninitiative, ei-
genverantwortliches Arbeitshandeln und die Ausbildung »unternehmerischer«

Verhaltensweisen. Umgekehrt wirken diffuse Zustandigkeiten, das Fehlen verbind-

21 Daruber, ob und in welchem Umfang ein Projektmanager nicht nur ein Organisationsexperte sein,
sondern auch Uber Fach- oder Branchenkenntnisse verfiigen sollte, gingen die Meinungen stark aus-
einander.
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licher Regelungen und Vereinbarungen, mangelnde Transparenz tiber das Projekt-
geschehen (und die strategische Orientierung des Top-Managements) demotivie-
rend und belastend und erzeugen den Wunsch nach klaren Regeln.

3. ORGANISATORISCHE ZUSAMMENFASSUNG VON
PROJEKTMANAGEMENTKOMPETENZEN

In Betrieben, in denen die Professionalisierung des Projektmanagements noch
nicht fortgeschritten ist, werden Projektleiter vom internen Projektauftraggeber fir
die Dauer des Projekts eingesetzt und beauftragt. Letztere bleiben ihren Fachab-
teilungen zugeordnet und kehren nach Abschluss des Projekts von ihrer Lei-
tungsfunktion wieder zuriick zu ihren Linieaufgaben (oder sind eventuell auch nur
zu einem bestimmten Prozentsatz mit Projektleiteraufgaben betraut.) Vor allem in
gréBeren Betrieben, die hauptsachlich in Form von Projekten arbeiten und meh-
rere Projekte gleichzeitig laufen haben, geht man aber dazu tber, die Projektleiter
organisatorisch zusammenzufassen, zu »poolen«. Sie bekommen auf diese Weise
eine eigene »Heimatorganisation, die ein effektiveres Projektmanagement-Coa-
ching (methodischen Support usw.) ermoglicht, den Erfahrungs- und Wissensaus-
tausch zwischen Projekten und Projektleitern fordert und (neben dem Karriere-
modell) ein weiterer Schritt in Richtung Professionalisierung ist. Diese Abteilung ist
dauerhaft (und operativ) mit dem Management von Projekten beschéftigt. Die vom
Vertrieb oder einem libergeordneten Entscheidungsgremium beauftragten Pro-
jektleiter werden unter Umstanden zusatzlich von Verwaltungskréften bei der Pla-
nung, Ressourcenzuordnung und Steuerung der Projekte unterstitzt.

In anderen Fallen werden Projektmanager nicht gepoolt und bleiben den Fach-
abteilungen und/oder Regionen zugeordnet, werden aber umfassender von einem
Projektbiro betreut. Dieses Gbernimmt eine Mittlerfunktion zwischen Projekt und
Linie, sucht fur die Projektauftraggeber die geeigneten Projektleiter und unter-
stlitzt diese bei der Besetzung ihres Teams. Es schult und coacht die Projektmana-
ger und einige andere ausgewabhlte Projektrollen. Es schlie3t mit dem Projektleiter
eine Projektleitervereinbarung, in der Projektziele, Budget, Verantwortungsberei-
che, Befugnisse, Berichts- und Informationspflichten, Projektorganisation, Metho-
den usw. geregelt sind, und evaluiert eventuell die Projekte auch. (Bei Grof3-
projekten werden unter Umstédnden auch noch Projektsekretariate fiir die eher
verwaltungstechnische Unterstiitzung (Projektablage usw.) der Projekte eingerich-
tet, die manchmal ebenfalls als Projektbiiros bezeichnet werden.)
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In beiden hier exemplarisch angefiihrten Fallen gibt es also eine eigenstandige
Organisationseinheit, die dauerhaft mit dem Management mehrerer parallel lau-
fender Projekte beschaftigt ist. Der Vorteil dieser Funktionsbereiche liegt aus Ma-
nagementsicht unter anderen darin, dass sie in die Linienorganisation integriert
werden kdnnen und dadurch der grundsatzliche »Gegensatz« von Projekt- und Li-
nienorganisation wieder eingeebnet werden kann. Auch im zweiten Fall (Projekt-
biro) ist diese Abteilung nur ein interner Dienstleister, der auf Anfrage aktiv wird.
Dieser ist selbst am operativen Projektmanagement nicht beteiligt, hat kein Wei-
sungsrecht und muss seine eigene Wirtschaftlichkeit unter Beweis stellen. Das Pro-
jektburo ist sehr daran interessiert, das Image einer Stabsstelle zu vermeiden. Es will
und kann auch gar nicht als Instanz auftreten, die die Projektleiter bevormundet
und kontrolliert und zu einer Zentralisierung des (operativen) Projektmanage-
ments beitragen wiirde.

4. ZUM VERHALTNIS VON PROJEKT UND LINIE

Die Einrichtung von Projektmanagementkarrieren, Projektmanagementabteilun-
gen oder Projektbiros verlangt eine Klarung der Kompetenzverteilung zwischen
Projekt und Linie. Grundsatzlich hat der Projektleiter in der Matrixprojektorganisa-
tion die Aufgabe und Befugnis festzulegen, wann welche Aufgaben (Arbeitspakete)
im Projekt zu bearbeiten und fertig zu stellen sind, wahrend die Leiter der Fach-
abteilungen die dazu erforderlichen und angeforderten Mitarbeiter bereitstellen
und dafiir Sorge zu tragen haben, dass diese Mitarbeiter fachlich auf der Hohe der
Zeit sind, um ihre Aufgaben nach den Regeln der Kunst bewaltigen zu kénnen.

Zu den Interessen der Abteilungsleiter

Linie und Projekt konkurrieren in den Unternehmen um knappe Ressourcen
und Einflussdomdnen. Bezogen auf das Personalmanagement haben Abteilungs-
leiter funktional ein hohes Interesse daran, dass die ihnen unterstellten Mitarbeiter
ausgelastet sind. Fur die Beurteilung und Honorierung von Abteilungsleitern (auch
in Gestalt variabler ergebnisorientierter Entgeltbestandteile) spielt in den meisten
IT-Unternehmen vor allem die fakturierbare Auslastung ihrer Mitarbeiter eine wich-
tige Rolle; die Auslastung, die dem Kunden, fiir den das Projekt durchgefiihrt wird,
in Rechnung gestellt werden kann. Sie entscheidet auch Gber den Deckungsbei-
trag der Abteilung. Ein Abteilungsleiter straubt sich daher dagegen, dem Projekt
Mitarbeiter zu Gberlassen, wenn er dafiir vom Projekt keine entsprechende Gegen-
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leistung erhélt. Dartber, wie hoch diese Auslastung (gemessen in Prozent) sein
kann oder sollte, gibt es in den Betrieben allerdings unterschiedliche Auffassungen
und Auseinandersetzungen. Die Frage der Auslastung, deren H6he und Messung
istin den Unternehmen ein personalwirtschaftliches Politikum.

Fir die Auslastung (und Personalproduktivitat) sind auch Qualifizierungsfragen
und Weiterbildung von Bedeutung. Der Abteilungsleiter gilt dann als erfolgreich,
wenn er in dem von hoher Innovationsdynamik gepragten IT-Markt seine Mitar-
beiter per Weiterbildung auf neue zukunftstrachtige und marktgéangige Technolo-
gien vorbereitet hat und Markt und Projektleiter die entsprechenden Skills dann
tatsachlich abfordern. Der Abteilungsleiter tragt dabei jedoch das Risiko, dass eine
von ihm und ggf.von seinen Mitarbeitern fir zukunftstrachtig gehaltene Qualifika-
tion nicht nachgefragt wird und die WeiterbildungsmafBnahme lediglich Kosten
verursacht.

Ein anderer, aus Projektleitersicht problematischer Punkt, an dem sich die Inter-
essen von Projekt- und Abteilungsleiter Gberkreuzen, ist der bereits erwahnte Um-
stand, dass Mitarbeitergesprache und Personalbeurteilungen ausschlieBlich in die
Kompetenz der Abteilungsleiter fallen. Das ist auch in solchen Féllen Ublich, in
denen die Mitarbeiter ihre Leistungen mehr oder weniger ausschlie3lich in Projek-
ten erbringen. Es ist den Abteilungsleitern anheim gestellt, Projektleiter zu diesem
Zweck zu konsultieren. Tatsachlich wird davon selten Gebrauch gemacht, da Ver-
antwortung an dieser Stelle nicht teilbar sei.

Zu den Interessen der Projektleiter

Projektmanager werden daran gemessen, ob sie die von ihnen geleiteten Pro-
jekte im Rahmen der vorgesehenen Zeit-, Qualitdts- und Kostenziele erreichen und
erfolgreich abschlieBen.Besonders pramiert wird in einigen Fallen, wenn die Marge
hoher ausfallt als bei der Angebotserstellung vorgesehen. Wirtschaftlich erfolg-
reich abgeschlossene Projekte sind das wichtigste Kriterium fir die Beférderung
auf der Karriereleiter fuir Projektmanager. Linienmanager erklarten jedoch, Projekt-
leiter seien per se nur am Erfolg ihrer Projekte interessiert. Deshalb kdnne die (Ge-
samt-)Geschéftsverantwortung nur in der Linie liegen; Projektleiter verfolgten an-
dere Ziele als die Linie. Die Mitarbeiter benétigten zudem eine Heimatorganisation,
die sie in fachlicher Hinsicht betreut. Auch bezuglich der Personalmanagements
verfolgen demnach Projekt und Linie unterschiedliche Ziele.

Alle von uns befragten Projektleiter hielten es dagegen fiir ungerechtfertigt,
dass sie nicht systematisch an den Mitarbeitergesprachen und Personalbeurteilun-
gen beteiligt werden. Zudem waren sie sehr daran interessiert, dass ihnen Mitar-
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beiter aus den Fachabteilungen nicht nur zugewiesen werden. Vielmehr mochten
sie bei deren Auswahl ein Mitspracherecht haben. Vielfach wiirden sich Abtei-
lungsleiter weigern, ihre guten Leute dem Projekt zur Verfligung zu stellen. Aus
Sicht der Abteilungsleiter kann es aber auch hinsichtlich der Disposition des Perso-
nals (Zuordnung zu den Projekten) keine geteilten Kompetenzen geben, zumal die
Projektleiter keinen Uberblick tiber die Termindisposition und -planung der Mitar-
beiter in den Abteilungen haben kénnen.
Fur das Auffinden »der geeigneten Ressourceg, »des passenden Skills« gibt
es in GroB3betrieben einen speziellen Service, der sich an Jobbeschreibun-
gen (Kompetenzprofilen) orientiert, die in Computersystemen hinterlegt
sind. Projektmanager erklarten jedoch, dass diese Systeme lediglich eine
erste Orientierung liefern und das personlich Gesprach nicht ersetzen kén-
nen.Der Pflegeaufwand dieser Systeme sei sehr hoch.Die Pflege hinke dem
aktuellen Stand der Skillentwicklung zudem immer hinterher. Die Systeme
gaben auch keine vorausschauende Auskunft Gber die terminliche Bean-
spruchung der Mitarbeiter.
Der Projektleiter hat gegentiber den angeforderten und zugeteilten Mitarbeitern
(»Ressourcenc) ein projektbezogenes fachliches Weisungsrecht. Dieses bezieht sich
auf die im Projektstrukturplan definierten Arbeitspakete, fiir die der Projektleiter
jeweils Verantwortliche benennt, mit denen er nach Méglichkeit verbindliche
(Ziel-)Vereinbarungen trifft und fur die er als oberster Koordinator fungiert. Er ist
fur die Koordination, Abnahme und Freigabe der Arbeitspakete und Meilensteine
verantwortlich. Treten unvorhergesehene und vom Team allein nicht zu I6sende
Konflikte oder Probleme auf, hat er das Recht und die Pflicht, die ndchst héhere
Managementebene einzuschalten oder das Problem bis zum sogenannten Pro-
jektboard oder Lenkungsausschuss zu eskalieren.22
In allen untersuchten Féllen waren Projektmanager mehr oder weniger mit der
Erwartung konfrontiert, die Projekte nach Erteilung des Projektauftrags selbstan-
dig und verantwortlich »wie Unternehmer« oder »nach unternehmerischen Krite-
rien« zu leiten. Die Bereitschaft, diese Rolle zu ibernehmen, war bei den von uns
befragten Projektleitern sehr ausgepragt. Fur die meisten lag gerade darin der An-

22 Die Begriffe Projektboard, Projektlenkungsausschuss, Steering Committee, Projektlenkungskreis wer-
den zum Teil synonym verwendet. Sie kdnnen aber auch unterschiedliche Funktionen von Gremien
bezeichnen: Es kann sich dabei um eine interne, mit hochrangigen Managern besetzte Entschei-
dungsinstanz handeln, die bereits vor Abschluss des Vertrags mit dem Kunden existiert. Es kann aber
auch ein Gremium gemeint sein, das sowohl mit Vertretern des Kunden als auch Vertretern des mit der
Projektdurchfiihrung beauftragten Unternehmens (meistens mit einem Vertriebsmanager) besetzt ist,
und das von beiden Seiten in Problemsituationen einberufen werden kann.
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reiz, sich auf eine Projektleiterstelle zu bewerben. Fast durchweg wurde erklart, dass
sich »die Linie« nach dem Projekt-Kick-Off »eigentlich nur noch fur Zahlen«, d.h.nur
fur die Kenzahlen, interessiert, anhand derer der Projektverlauf kontrolliert wird.
Daraus kénnte man schlie3en, dass Projektleiter relativ grof3e Freiheiten bei der
Projektdurchfiihrung haben.

Die Mdglichkeiten, den genannten Rollenerwartungen entsprechen zu kén-
nen, waren fir die Projektleiter allerdings sehr unterschiedlich ausgepragt. Regel-
recht frustriert waren »schwache Projektmanager«. Herausragende Merkmale die-
ser schwachen Position waren:Sie hatten kein eigenes Projektbudget, wirkten nicht
an der Projektdefinition mit, hatten keinen Einfluss auf die Ressourcenzuordnung
und -steuerung, hatten kein Mitspracherecht bei der Auswahl der Projektmitarbei-
ter, hatten zum Teil noch nicht einmal eine Appellationsinstanz fiir die Eskalation
von Projektproblemen. Kennzahlen und Controlling wurden bei ihnen fir Kon-
trollzwecke statt fir die Herstellung von Transparenz Uber das Projektgeschehen
genutzt. Ein unklar definierter und moéglicherweise nur mindlich erteilter Pro-
jektauftrag, die Geringschatzung von Risikoanalysen sowie nicht definierte Krite-
rien fur die Abnahme und Beendigung des Projekts sind weitere Stolpersteine, die
dem Projektmanager die Steuerung des Projekts erschweren. Eine schwache Pro-
jektleiterposition zeichnet sich auch dadurch aus, dass Linienmanager jederzeit
ungehindert in das Projektgeschehen intervenieren kdnnen. Schwache Projektma-
nager konnen legitimer Weise nur sehr eingeschréankt fur den Erfolg oder Miss-
erfolg eines Projekts verantwortlich gemacht werden.

Starke Projektleiter werden dagegen bereits in friihen Projektphasen (in der Pre-
Sales-Phase, Verifikation der Kundenanforderungen, Angeboterstellung) in Entschei-
dungsprozesse einbezogen. Sie sind an der Definition der Projektziele und an der Be-
stimmung der erforderlichen Ressourcen (Zeit, Geld, Personal) beteiligt. Sie werden
unter Umstanden formal durch eine vom Projektleiter und internem Projektauftragge-
ber unterzeichnete Projektmanagementvereinbarung ermachtigt, das Projekt wie ein
Unternehmer zu flhren. In einer solchen Vereinbarung sind Befugnisse, Rechte und
Pflichten sowie die Incentives des Projektmanagers eindeutig geregelt. Die Linie kann
legitimer Weise nur noch in Krisenféllen in den Ablauf des Projekts intervenieren.

Projektmitarbeiter - Diener zweier Herren - Leistungsverhalten
In einer Matrixorganisation sind Projektmitarbeiter Diener (mindestens) zweier

Herren.23 Die nicht selten in einem (Ziel-)Konflikt zueinander stehenden Anforde-

23 Vielfach sind sie in mehreren Projekten gleichzeitig beschaftigt und haben weitere Vorgesetzte.
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rungen von Abteilung und Projekt oder von Abteilungs- und Projektleitung mis-
sen sie selbst austarieren. Zum Teil bieten Unternehmen ihnen dafiir Schulungen
an, bei denen das Konflikt- und Zeitmanagement einen grof8en Raum einnimmt.

Orientiert an den im Projektstrukturplan definierten Arbeitspaketen schliel3t
der Projektleiter mit den Projektmitarbeitern Zielvereinbarungen ab.Den Mitarbei-
tern werden zumindest in anspruchsvollen Projekten keine Tatigkeiten zugewie-
sen, sondern Auftrage erteilt, an deren Zieldefinition und Terminplanung sie als Ex-
perten ihres Gebiets - mehr oder weniger - beteiligt sind, und bei denen sie tber
das Wie der Bearbeitung und Erledigung selbst entscheiden kénnen. lhre Arbeits-
leistung wird ergebnisorientiert kontraktualisiert. Bei ihrer Arbeit unterliegen sie
keiner direkten persénlichen Kontrolle und externen Arbeitszeitkontrolle. Die Zei-
ten, die die Mitarbeiter fir die Bearbeitung ihrer Projektaufgaben benétigen (fak-
turierbare Auslastung), dokumentieren sie selbst (»Selbstaufschreibung«).

Haufig berichteten Projektleiter,andere Managementvertreter und Projektmit-
arbeiter, es verstol3e gegen die (Berufs-)Ehre und den Ehrgeiz von Mitarbeitern,
wenn sie langer fur eine Aufgabe benétigen als von ihnen anlasslich der Zielver-
einbarung mitdefiniert. Dies fiihre dazu, dass die tatsachlich benétigten Zeiten re-
gelmaBig uber den aufgeschriebenen liegen, und habe geschonte Berichte tber
den Projektstand und -aufwand zur Folge. Das ist besonders deshalb problema-
tisch, weil diese Angaben als »Erfahrungswerte« wiederum in spatere An-
gebotskalkulationen einflieBen. Die spezifische Sozialisation Hochqualifizierter,
Karriereambitionen, Leistungsethos, intrinsische Arbeitsmotivation, ihre Arbeiti-
dentitdt und Formen der sozialen Kontrolle im Team begtinstigen diese Verhal-
tensweisen jedoch.

Manager berichteten, dass diejenigen, die im Team unterdurchschnittliche Leis-
tungen bringen, vom Team unter Druck gesetzt werden, und sich traditionelle For-
men der Leistungskontrolle nicht zuletzt dadurch ertibrigen. Fuir besonders erfolg-
reiche, herausragende Projektteams gibt es in den Unternehmen motivationsfor-
dernde materielle und/oder symbolische Formen der Anerkennung. Projektteams
stiinden auch untereinander im Wettkampf um Anerkennung. In mehreren IT-Be-
trieben des Samples wurde berichtet, dass emotional besetzte Konflikte sich heute
kaum noch am Gegensatz zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern,am Antago-
nismus von Kapital und Arbeit entziinden, sondern an der Konkurrenz zwischen
den Projekten oder an den Widerspriichen zwischen Projekt und Linie.

Manager hatten heute im Segment hochqualifizierter Angestellter meistens
gar nicht mehr die Aufgabe, die Mitarbeiter zu intensiverer und extensiverer Leis-
tungsverausgabung anzutreiben. Sie hatten diese im Gegenteil vielfach eher zu
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bremsen und Sorge dafiir zu tragen, dass sie nicht in Formen des Aktionismus ver-
fallen und in Erschopfungszustande geraten, die ihrer Produktivitat abtraglich sind.
Manager haben demnach heute in IT-Unternehmen die Aufgabe (ibernommen, die
Mitarbeiter vor sich selbst zu schiitzen.24 Es gibt Unternehmen, in denen Fiihrungs-
kréften die Abmahnung droht, wenn ihre Mitarbeiter gegen das Arbeitszeitgesetz
verstof3en (was gleichwohl hdufig vorkommt). Da diese ihre Arbeitszeiten selbst
dokumentieren und die effektiven Arbeitszeiten tiber den dokumentierten liegen,
durften solche Verstoe und deren Verantwortung kaum nachzuweisen sein. Es
kann auch Zynismus sein, wenn Vorgesetze ihre Mitarbeiter dazu anhalten, doch
einmal richtig zu entspannen, wenn diese keine Chance haben, den vereinbarten
Zielen und dem Termindruck auszuweichen.

Verhdltnis von Vertrieb und Projekt (Service)

Sehr auffallig waren bei unseren Erhebungen die Spannungen und offenen
Konflikte zwischen dem Vertrieb und dem Projektmanagement.Vielfach wurde er-
klart, diese Konflikte seien »generischg, also grundsatzlicher Art und kaum aus der
Welt zu schaffen. Der Vertrieb habe nun einmal andere Ziele, beschéftige eine an-
dere Art von Menschen (»Kaufleute«), verkorpere eine andere Mentalitat und Ra-
tionalitat als der fir die operative Erstellung des Gewerks verantwortliche und aus
Technikern bestehende Service.

Der Vertrieb wird in den Unternehmen unter anderem mit variablen Entgeltbe-
standteilen fir die von ihm generierten Auftragseingangsvolumina honoriert. Wie
Projektleiter in diesem Zusammenhang betonten, sagen diese aber nichts aus tber
den Ertrag, der mit einem solchen Projekt erzielt werden kann oder tatsachlich er-
zielt wird. Aus Sicht der Projektleiter unterschatzt der Vertrieb haufig den notweni-
gen Aufwand. Er neige dazu, den Kunden Angebote schmackhaft zu machen,
indem er die Kosten- und Terminschatzungen absichtlich niedrig ansetzt oder im
Projekt zu erbringende Leistungen nur diffus beschreibt. Der Vertrieb sei ins-
besondere daran interessiert, den Aufwand fir die Organisation (fiir das Projekt-

24 Betriebsrate und Gewerkschaften, die traditionell diese Rolle wahrnahmen, stoBen damit bei Hoch-
qualifizierten auf Ablehnung. Die Aktionsform, die Gewerkschafter und deren Berater, die sich mit die-
sen verkehrten Verhéltnissen eingehender auseinandergesetzt haben, empfehlen, ist »Besinnung«
(vgl. Peters und GliBmann). Das ist angesichts der Beschleunigung wirtschaftlicher und gesellschaftli-
cher Dynamiken ein sehr berechtigtes und keineswegs gering zu schédtzendes Anliegen. Es ist auch
nicht ausgeschlossen, dass Gewerkschaften tatsdchlich einen Beitrag dazu leisten knnen. Sie mussen
aber den Anspruch auf Zukunftsgestaltung aufrecht erhalten. Sie stehen jedoch (aus Sicht unserer In-
terviewpartner) mit dem Rucken an der Wand. Linke Fortschrittsmodelle geraten in den Hintergrund,
wenn es darum geht, vor der neoliberalen Offensive zu retten — zu konservieren -, was zu retten ist
(Besitzstandswahrung, Konservativismus).
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management) gering zu veranschlagen. Er handle oft zu eigenmachtig und selbst-
herrlich, akquiriere Projekte, ohne auf die Machbarkeit und Projektrisiken zu achten
und den technischen und organisatorischen Aufwand Uberhaupt addaquat beurtei-
len zu kénnen.

Aus Sicht des Vertriebs neigen Projektleiter und andere fiir die Realisierung der
akquirierten Projekte zustdndigen Servicebereiche zu extensiven Machbarkeitsstu-
dien. Sie wiirden den Aufwand fiir die Organisation immer moglichst hoch veran-
schlagen, um sich (wie es fir den deutschen Ingenieur typisch sei) in technische
Detailfragen vertiefen zu kénnen. Das IT-Geschift lebe aber von langfristigen Ge-
schaftsbeziehungen. Einen Projektleiter oder Systemingenieur kénne man daher
vor allem in der Pre-Sales-Phase auch nicht mit zum Kunden nehmen, weil er mit
seinen Bedenken und Einwdnden zur Machbarkeit des Projekts dem Vertrieb »den
Kunden kaputt machtc.

Das Handeln des Vertriebs und das Handeln des Services mag grundsatzlich
unterschiedlichen Prinzipien und Rationalitatskriterien folgen. Fur die Unterneh-
men dirfte es darauf ankommen, diese »generischen« Unterschiede so zu handha-
ben, die Kooperationsbeziige zwischen Vertrieb und Projekt/Service so zu gestal-
ten, dass es an dieser Stelle nicht zu Missverstandnissen und ungeklarten Projekt-
bedingungen kommt, die den technisch und wirtschaftlichen Projekterfolg gefahr-
den (wobei es 6konomisch letztlich darauf ankommt, die Marge zu sichern und den
Unterschied zwischen Auftragseingangskalkulation und Ist-Kalkulation zu verrin-
gern).

Eine MaBnahme zur Vermeidung von Spannungen, Konflikten und Kommuni-
kationsdefiziten zwischen Vertrieb und Service besteht darin, den potentiellen
kuinftigen Projektmanager — wenn schon nicht mit zum Kunden zunehmen - so
doch als »Proposal Manager« schon friihzeitig in die Akquisition, Auftragsklarung
und Ressourcenplanung einzubeziehen.?5 Eine weitere MalBnahme besteht darin,
die Verantwortlichkeiten zwischen Vertrieb und Projektleitung sowie die Ubertra-
gung der Projektverantwortung vom Vertrieb auf die Projektleitung eindeutig zu
regeln.In einem (vielleicht vorbildlichen und nachahmenswerten) Fall, schlieBen
Vertriebsleitung und Projektleitung eine Projektmanagementvereinbarung ab, in
der die im Projekt zu erbringenden Leistungen, die Befugnisse und Verantwor-
tungsbereiche der Projektleiter sowie die dem Projekt zugeordneten Ressourcen

25 Das Project Board hat unter anderem auch dafiir Sorge zu tragen, dass die Leiter der beteiligten Ab-
teilungen die Entscheidung (Projektmanagementvereinbarung) mittragen.
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beschrieben sind. Diese Vereinbarung wird von beiden Seiten unterschrieben.Kon-
nen sie sich nicht einigen, wird die nachst héhere Ebene eingeschaltet, um den
Konflikt zu schlichten.

5. PERSPEKTIVE: PARTIZIPATIVES PROJEKTMANAGEMENT -
INTERESSENKONVERGENZ?

Klar geregelte Projektauftrage und Verantwortlichkeiten sind aus Sicht der von uns
befragten Experten die wichtigsten Voraussetzungen fir ein erfolgreiches Pro-
jektmanagement. In keinem Fall wurden Defizite im Fachwissen der Mitarbeiter fur
Projektprobleme verantwortlich gemacht (obwohl Manager und Projektmitarbei-
ter mit dem Problem der Ungewissheit tiber kiinftig benétigte Fachkenntnisse kon-
frontiert sind). Fachwissen sei lehrbar und vermittelbar. Dies sei bei Verhaltenswei-
sen jedoch nur sehr eingeschrankt moglich. Projektarbeit erfordere von den Be-
teiligten andere Verhaltensweisen (Arbeitsorientierungen, Kompetenzen) als die
Arbeit in der Linie. Hauptsachlich darin und nicht in einer ausgefeilteren Planung
und Kontrolle liege die eigentliche Herausforderung der Projektorganisation. Die
gewiinschten Verhaltensweisen (eigenverantwortliches, engagiertes, zielorientier-
tes kooperatives Verhalten; Selbstandigkeit, Eigeninitiative, Kreativitat, Kooperati-
onsbereitschaft, Kollegialitat, internes Unternehmertum usw.) wirden durch eine
Zentralisierung des Projektmanagements nicht geférdert, sondern blockiert wer-
den. Nur wenn Projektleiter und -mitarbeiter an den von wechselseitigen Erwar-
tungshaltungen gepragten Verstandigungs- und Entscheidungsprozessen betei-
ligt werden, kénnen sich die zusatzlich zu den fachlichen Kenntnissen benétigten
(sozialen) Kompetenzen entfalten.

Weil in Projekten unterschiedliche Fachkulturen und Anspriiche aufeinander
treffen und Projekte sich per se durch Ambiguitéten, d.h. nicht scharf gegeneinan-
der abgrenzbare Aufgabenstellung auszeichnen, weil Projekte einen arbeitsteiligen
Zusammenhang mit hohen wechselseitigen Abhangigkeiten und Koordinationser-
fordernissen darstellen, der en detail gar nicht zentral geplant werden kann und auf
verschiedenen Ebenen die Selbstorganisation zur Voraussetzung hat, sind mit
ihnen héhere Anforderungen an die Intensitdt und Qualitdt von Verstédndigungs- und
Aushandlungsprozessen (Aufgabendefinition,Verantwortungsbereiche, »Zielverein-
barungen« usw.) verbunden. Sowohl aus funktionaler als auch aus motivationaler
Perspektive ist es dabei angebracht, Projektleiter und Projektmitarbeiter nicht nur
an der Definition der Projektaufgaben zu beteiligen, sondern sie dartiber hinaus
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auch systematisch in Entscheidungen einzubeziehen, die die Ressourcenausstat-
tung (Zeit, Geld, Personal) betreffen.26

Werden sie in Entscheidungsprozesse eingebunden und kénnen sie Einfluss
auf die Ressourcensteuerung nehmen, wird das die von ihnen erwarteten Verhal-
tensweisen fordern, und nur dann kénnen sie legitimer Weise fur ihre Arbeits- und
Projektergebnisse verantwortlich gemacht werden. Haben sie keinen Einfluss auf
die Entscheidungsfindung und Ressourcenausstattung, steht die gewdhrte Umset-
zungsautonomie unter dem Diktat restriktiver Zielvorgaben, dann fehlt der Forde-
rung nach eigenverantwortlichem Handeln und internem Unternehmertum die le-
gitimatorische Basis. Unsere Untersuchung zeigte, Unzufriedenheit mit der Ar-
beitssituation im Rahmen von Projektarbeit resultiert vor allem aus der Diskrepanz
zwischen Rollenerwartung und tatsédchlichen Partizipationsméglichkeiten (insbe-
sondere in Bezug auf die Ressourcenausstattung und das Zeitmanagement).

Professionelles Projektmanagement wird in diesem Zusammenhang nicht zu-
letzt auch an einem nachhaltigen Umgang mit Humanressourcen, am Gesund-
heitsschutz, Schutz vor Uberlastung und Belastungsreduktion interessiert sein. In
Bezug auf Autonomie, Partizipation, verstandigungsorientiertes Handeln und Ge-
sundheitsschutz ist eine Interessenkonvergenz zwischen Beschiftigten und Betrie-
ben nicht auszuschlieen: Die Betriebe dirften kein Interesse an ausgebranntem
und unproduktivem Personal haben (insbesondere wenn dieses, wie im Falle qua-
lifizierter Wissensarbeiter, nicht relativ problemlos ausgetauscht werden kann). Ar-
rangements, die sich Uber die Erwartungen, Interessen und Ansprichen der
Projektbeschaftigten hinwegsetzen, beglinstigen Verhaltensweisen, die dem Pro-
jekterfolg abtraglich sind.

Kritiker konstatieren gegenwadrtig gehduft, neue Managementkonzepte hatten
inzwischen aus den traditionellen aufklarerischen und einstmals gegen »entfrem-
dete« Arbeitsverhdltnisse gewendeten Kategorien »Autonomie« und »Subjekti-
vitat« sozialtechnologisch zu erschlieBende Ressourcen gemacht. Zahllos sind in-
zwischen auch empirisch fundierte Beitrage, die feststellen, mit Hilfe solcher neuen

26 Hier liegt unseres Erachtens auch der entscheidende Ansatz fiir die Kompetenzentwicklung und das
Wissensmanagement. Unter Wissensmanagement wurde in den untersuchten Betrieben fast durch-
gehend technizistisch verkirzt die Akkumulation von Informationen (die Speicherung positiven, ex-
pliziten Wissens) verstanden, um dann festzustellen, dass der Aufwand fiir die Einrichtung und Pflege
von Wissensdatenbanken aufwendig und bisher kaum zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit beige-
tragen habe. AuBBerdem wurde oft festgestellt, dass man die von der Managementlehre geforderte
Projektevaluation (lessons learned) »eigentlich mal machen misste, diese aus Zeitgriinden aber in
der Regel unterbleibe oder als lastige Zusatzbelastung nur sehr stiefmutterlich betrieben wird. Bollin-
ger (2001) pladiert dafiir, human- und belastungsbezogene Kriterien zum Bestandteil der Projekteva-
luierung zu machen und Fuhrungskrafte auf eine solche Evaluierung zu verpflichten.
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Managementmethoden (Sozialtechnologien) werde »Selbstbestimmung« auf die
Verinnerlichung gerade jener Marktmechanismen verengt, deren Herrschaft durch
den Kampf um Autonomie gebrochen werden sollte. Das Streben nach Selbst-
verwirklichung schlage gerade dort in extensive Selbstausbeutung um, wo neue
Managementkonzepte den Beschéftigten Spielrdume fur die kreative Selbstentfal-
tung und Eigenverantwortung einrdumen. Autonomie werde unter solchen Vorzei-
chen zu einer neuen Kontrollform kapitalistischer Herrschaft. Aufgeklartes Mana-
gement, das tatsdchlich am nachhaltigen, nicht-ruinésen Umgang mit (Human-)
Ressourcen interessiert ist, wird sich vor allem um eine Balance zwischen wirt-
schaftlichen und psychosozialen Aspekten der Projektorganisation bemiihen und
muss dafiir mehr Sensibilitat als in traditionelle Organisationskontexten aufbrin-
gen.

73



74



A 3. FALLDARSTELLUNGEN
IT-INDUSTRIE
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I. PROJEKTMANAGEMENT-
ORGANISATION FUR
GROSSPROJEKTE BEI EINEM
IT-DIENSTLEISTER

1. DAS UNTERNEHMEN

Das international agierende Unternehmen (die Unternehmung) mit mehreren Tau-
send Mitarbeitern plant, baut, betreibt I+K-Systeme und bietet entsprechende Ser-
vice- und Supportleistungen an. An komplexeren Projekten sind mehrere Unter-
auftragnehmer beteiligt. Es ist ein Full-Service-Provider und hat die drei Ge-
schiftsbereiche: IT-Losungen, Outsourcing und Wartung. Outsourcing hat bei den
IT-Dienstleistungen die groRten Wachstumsraten. Der Anteil der Softwareentwick-
lung ist wie generell in der IT-Branche riicklaufig.
»Wir haben uns aus der Softwareentwicklung heraus entwickelt. Der
Schwerpunkt hat sich aber in Richtung Systemintegration, also Integration
bestehender Komponenten und Standardlésungen, verschoben. Die Sys-
temintegration ist hoherwertiger. Denn, wenn man Losungen im Auftrag
von Kunden macht, entfallen die Vorleistungen, die man sonst immer wie-
der nachher durch Produktverkdufe reinholen muss. Wir betrachten uns
jetzt als Dienstleister. Software wird nur noch bei Bedarf im Rahmen von
Auftrdgen entwickelt. Wir machen jetzt kundenspezifische Losungen auf
der Basis von Standardplattformen. Softwareentwicklung, Produktentwick-
lung ist eigentlich ganz raus aus unserem Scope. Eigene Software wird gar
nicht mehr vertrieben. Stark zugenommen hat das Consulting. Zurzeit ist
vor allem bei Banken und Versicherungen Prozessberatung sehr gefragt.
Unsere Kunden fragen nicht mehr nur punktuelle IT-Services nach, sondern
sind zunehmend am Outsourcing ganzer Geschéftsprozesse interessiert
(Business Process Outsourcing). Wir betreiben also zum Teil unsere L6-
sungen auch selbst und machen die Wartung.Fast der gesamte Umsatz des
Unternehmens resultiert aus Projektgeschaften. Wir leben von Projekten.«
Etwa 90 % des Umsatzes macht das Unternehmen in Europa. Ehrgeizigere
Internationalisierungsziele konnten bisher nicht realisiert werden. Das Unterneh-
men steht zudem unter Kostendruck.Es bietet auch nach Meinung des Mutterkon-
zerns seine Leistungen zu teuer an und ist in den letzten Jahren unterhalb der vom
Konzern geforderten Umsatzrendite geblieben.
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2. DIE PROJEKT-MANAGEMENT-ORGANISATION (PMO)

Fur das Management von GroBprojekten, das sind die Projektkategorien A und B
nach US-GAAP (Generally Accepted Accounting Principles) — »also Projekte mit
einem Volumen von etwa einer Millionen bis hinauf zu 1,5 Milliarden Euro -, wurde
eine eigene Abteilung (PMO) eingerichtet.

Im Unterschied zu den grof3en werden kleinere Projekte, C-Projekte, starker in
der Linie abgewickelt. Bei ihnen bleiben die Projektmanager in ihrer Abteilung, weil
dabei der Fachbezug Giberwiegt. Der Projektmanager ist in solchen Fallen meistens
Projektmanager und Systemarchitekt in einer Person. Wenn fir solch ein Projekt
Mitarbeiter gesucht werden, etwa Systemingenieure oder Experten fir ein be-
stimmtes SAP-Gebiet, wird das ins Intranet gestellt und gleichzeitig an 30 oder 40
sogenannte Assignment Manager verschickt, die dann in ihren regionalen Einhei-
ten nach den entsprechenden Personen suchen. Fiir Top-Positionen in gro3en Pro-
jekten ist dieses Vorgehen jedoch nicht geeignet. Dabei spielen informelle Netz-
werke eine groBere Rolle.

Fur gro3e Projekte werden entwickeltere Projektmanagementkenntnisse und
Erfahrungen benétigt als fiir C-Projekte. PMO beherbergt 150 Projektmanager
(etwa 20 davon sind Qualitatsmanager), die diesen Anforderungen gentigen, daru-
ber hinaus auch noch einige Systemarchitekten und Mitarbeiter, die in den Projekt-
biros beschaftigt sind, die fallweise bei ganz gro8en Projekten eingerichtet wer-
den.

Es sind aber nicht alle Projektmanager des Unternehmens in PMO zusam-
mengefasst. »Wir haben Projektmanager weltweit verteilt. Und da die Pro-
jekte moglichst regional betreut werden sollen, nutzen wir bevorzugt lo-
kale Kapazitdten. In unseren Schlissellandern haben wir inzwischen auch
zertifizierte Projektmanager. Da haben wir lokale Communities von Pro-
jektmanagern und sogenannte Project Management Champions. Die
Champions sind die verantwortlichen Projektmanager in der Linien-
organisation. Das sind die Entscheider, die Mittelbereitsteller.(...) Auf diese
Weise kommen noch einmal ca. 800 Projektmanager zu den bereits er-
wahnten 150 hinzu.«
Die Abteilung PMO fungiert als Dienstleister fir das gesamte Unternehmen. Ihre
Dienstleistungen werden in der Regel vom Vertrieb nachgefragt. Seltener wird
PMO von Externen oder anderen internen Stellen in Anspruch genommen bzw.be-
auftragt.
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Ubergeordnete Zielsetzung: Skillentwicklung, Verwaltung,
Verrechnung

Das Ubergeordnete Ziel von PMO ist es: »Gro3projekte mit einem vernlinftigen
Projektmanagement zu versorgen. Wir stellen die Projektmanager und besetzen
auch andere wichtige Projektrollen, zum Beispiel Systemarchitekten, Qualitdtsma-
nager oder Projektkaufleute. Unsere Hauptaufgabe ist es, die gro3en Projekte zu
untersttitzen und uns um die Skillentwicklung, um die Entwicklung der Projektma-
nagementkenntnisse zu kimmern. Bei uns bekommen die Projektmanager Ruick-
halt von einer Spezialorganisation, die Uber Projektmanagementkenntnisse ver-
fugt. Dartiber hinaus sind wir fiir die Verwaltung zusténdig fir die Vereinbarungen,
die wir mit den Projekten schlieBen und dafir, dass die Verrechnung stimmt« (Ab-
teilungsleiter PMO).

Personalvermittlung und Kompetenzentwicklung

PMO ist so etwas wie die Heimat flir Menschen, die den Projektkern bilden.
Sie hat dafiir zu sorgen, das die Mitarbeiter die richtigen Kompetenzen in ihre
Projekte einbringen, dass sie die ihrem Kompetenzprofil addquaten Aufgaben
bekommen und bis zu einem bestimmten Grad ausgelastet sind.»lch muss dar-
auf achten, dass die entsprechenden AusbildungsmaBnahmen da sind, dass die
mit den Projektlaufbahnen korrespondierenden Qualifikationsgrade abgear-
beitet werden und die entsprechenden Einstufungen erfolgen. Entwicklung der
Projektmanagementkompetenzen heifdt, dass die Leute methodisch betreut
werden, dass Lessons-Learned-Veranstaltungen stattfinden und die Projektma-
nager sich untereinander austauschen, so dass die ein Feedback bekommen
und wir Hinweise erhalten, wo wir gegebenenfalls etwas machen mussen« (Ab-
teilungsleiter PMO).

Assignment

Assignment (Auswahl des Projektmanagers):Wird ein Projektmanager gesucht,
wird zu diesem Zweck in der Regel die PMO angesprochen. Es ist aber auch még-
lich, dass sich der Vertrieb direkt an verantwortliche Linienmanager oder an einen
Projektmanager wendet. Das werde vor allem auch dadurch geférdert, dass im Or-
ganigramm nicht nur die Linienvorgesetzten, sondern auch die Top-Projektmana-
ger mit ihren Projekten ausgewiesen und somit sichtbar sind. Diese »Sichtbarkeit
der Top-Leute« wird als ein wichtiger Bestandteil des Empowerments der Pro-
jektmanager betrachtet. Sie begiinstigt es, dass die Projektmanager unter Umstén-
den von potenziellen internen Auftraggebern selbst angesprochen werden und
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unterstutzt die PMO bei der Akquisition von Auftragen. Fur die weitere Koordina-
tion sind in dieser Phase die Assignment Manager der Abteilung zustdndig. Die
kiimmern sich darum, welcher Projektmanager fuir die Anfrage am besten geeignet
ist.»Das Assignment ist Aufgabe der PMO.«

Erfahrungsaustausch organisieren

Eine andere Aufgabe der Abteilung ist die Forderung und Organisation der
Kommunikation innerhalb des oben bereits erwdhnten internationalen Projektma-
nager-Netzwerks. So werden beispielsweise vier mal pro Jahr zwecks Erfahrungs-
austauschs ein PM-Champion-Kreis organisiert und die PM-Communities von PMO
betreut.

Projektdurchsprachen
AuBerdem unterstiitzt sie den Projektmanager beim Start eines Projekts (Pro-
jektdurchsprachen) und berét ihn in der laufenden Arbeit.

Unterstiitzung der Projektmanager beim Staffing

Ein anderer Aufgabenschwerpunkt ist die Ressourcenbereitstellung (das Staff-
ing) fir den Projektmanager. »Die Projektmanager ziehen gegebenenfalls andere
unterstiitzende Projektmanager und Leute hinzu. Aber die Projektmanager sollen
sich nicht immer selbst ans Telefon setzen miissen, wenn sie zum Beispiel einen
Systemingenieur suchen.«

Coaching
Bei Problemen bekommen Projektmanager ein individuelles Coaching.
»Die Beratung und Betreuung der Mitarbeiter ist ein wesentlicher Teil un-
serer Aufgaben. Als Disziplinarvorgesetzter habe ich Fiirsorgepflichten ge-
geniiber meinen Leuten. Das spielt beim Projektmanagement eine gréBere
Rolle als in anderen Funktionsbereichen.Denn,was da in den Projekten pas-
siert, ist mitunter recht brisant. Das Projektgeschehen ist mitunter schon
schwierig. Da ist oft eine eingehende Beratung der Projektmanager erfor-
derlich. Meistens gerét ein Projekt irgendwann einmal in die Krise. Das liegt
einfach daran, dass man nicht alles vorhersehen kann. Es ist nicht alles ab-
wdgbar und planbar. Wenn unsere Projektmanager in eine kritische Situa-
tion kommen, missen wir ihnen helfen, indem wir sie coachen. Da missen
wir dann gegebenenfalls sogar kostenlos eine Hilfe zur Verfligung stellen,
die dann ein bisschen was aufarbeitet und den Projektmanager unterstttzt.
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Mitunter greifen wir auch selber mit ein und versuchen, etwas zu reparie-
ren. Das gelingt schon immer irgendwie. Das kommt dann wieder ins Lot.
Mitunter kostet es dann ein bisschen mehr Geld.Das passiert halt. Das kann
man gar nicht immer vermeiden« (Competence Center Leiter in PMO, As-
signment Manager).

Haufig resultieren die im Verlauf eines Projekts auftretenden Probleme aus der

hohen Belastung der Projektmanager.
»Die Projektmanager leben namlich ganz schon stressig. Der Job ist an-
strengend. Mitunter kommen Probleme aus einer ganz anderen Rich-
tung, namlich, dass die ausrasten oder Uberarbeitet sind und einfach die
Anspannung nicht mehr aushalten und dann vielleicht auch mal aus-
fallend werden. Oder es gibt Probleme mit der Familie. Solche Dinge
spielen eine nicht zu unterschatzende Rolle. Damit muss dann auch um-
gegangen werden« (Competence Center Leiter in PMO, Assignment Ma-
nager).

Supervising

Neben dem individuellen Coaching gibt es ein Supervising fur fachliche und
projekttechnische Angelegenheiten. Ein solches Supervising ist in der Regel den
wichtigen und ganz groBBen Projekten vorbehalten, die dem Risk Review Board be-
richtet werden mussen (unter anderem mit einer speziellen Art von Monatsberich-
ten). »Wenn man erkennt, dass da irgendetwas nicht so ganz astrein lauft, kommt
der Supervisor.Das ist eine extra Position, die mit sehr erfahrenen Projektmanagern
besetzt ist,und die kiimmern sich dann darum« (Abteilungsleiter PMO).

Teamentwicklung

Die Teamentwicklung dient der (praventiven) Bewaltigung solcher Projektpro-
bleme, die aus zwischenmenschlichen Konflikten resultieren.

Ein Ansatz dazu besteht darin, »dass wir zumindest bei gro3en Projekten von
Anfang an darauf achten, dass Teilmannschaften, die Projektkerne, die schon zu-
sammengearbeitet und einen gemeinsamen Erfahrungshintergrund haben, wie-
der gemeinsam eingesetzt werden. Das hat sich sehr gut bewdhrt. Manchmal bie-
ten wir auch gleich so ein komplettes Team an.Das ist Teamakquisition. Das hat sich
als sehr vorteilhaft erwiesen. Es ist erstaunlich, was das manchmal fir Effekte hat.
Oft ist es aber so, dass der Projektmanager allein auf weiter Flur ist und sich alles
selber zusammensuchen muss. Dann hat der die ganze Integrationslast. Das ist
schon ein ziemlicher Anspruch. Dabei unterstiitzen wir ihn. Die Fahigkeit zur Inte-
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gration, das Mitarbeitermanagement, ist eine ganz wesentliche Komponente bei
den Kompetenzen der Projektleiter« (Assignment Manager).

Mitarbeit in zentralen Gremien

MPO wirkt auBerdem auch noch in zentralen Gremien mit. »Dort, wo die Ver-
triebsleute in der Pre-Sales-Phase ihre Offers bis hin zum Contract Approval fahren,
sitzen wir als Projektmanagement-Experten in den Boards mit drin. Im Risk Review
Board sitzen die Spezialisten fur Projektmanagement, der Kaufmann, Spezialisten
fur Risikomanagement und der Projektauftraggeber vom Vertrieb. Bei ganz groRen
Projekten ist darin auch jeweils ein Vorstand vertreten. Manchmal und je nach
Thema werden auch Spezialisten fuir Systemintegration hinzugezogen« (Assign-
ment Manager).

3. WIRTSCHAFTLICHKEIT - AUSLASTUNG DER PMO

Die Kritiker in dem Unternehmen, insbesondere solche aus dem Vertrieb, bezwei-
feln zwar zuweilen, dass man die Abteilung PMO Uberhaupt benétigt. (»Warum lei-
sten wir uns das?«) Sie wird andererseits aber fiir notwendig gehalten, »weil Pro-
jektmanager eine Heimat und ein Backing benétigen, weil sie den Erfahrungsaus-
tausch unter den Projektmanagern fordert sowie die Weiterentwicklung von Me-
thodenkompetenz und die Weiterbildung fiir projektspezifische Rollen unter-
stutzt«.

Die Abteilung wird auch durch die konzern-/unternehmensweiten Maf3nah-
men und Richtlinien zur Professionalisierung des Projektmanagements gestutzt,
durch die die Abldufe,Verantwortlichkeiten und Projektrollen starker systematisiert
werden sollen, und die fuir GroBprojekte Senior Projektmanagern oder Projektdi-
rektoren verlangen.Nach den Einbriichen im IT-Geschéft gibt es in dem Unterneh-
men zudem die Vorgabe, tatséchlich die intern vorhandenen Projektmanagemen-
tressourcen zu nutzen, und auf externe nur im duBersten Notfall zuriickzugreifen,
wenn etwa bestimmte Know-How-Gebiete nicht abgedeckt sind. Dazu missen
neuerdings Freigaben eingeholt werden.»Friher hat der Vertrieb gern mal irgend-
welche anderen Softwarehduser angesprochen. Da sa3en hier manchmal ganze
Truppen ohne Assignment.«

Die Abteilung ist gleichwohl als interner Dienstleister gefordert, ihre Wirt-
schaftlichkeit unter Beweis zu stellen:
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»Wenn der Vertrieb keine Auslastung fir die Abteilung generiert, kann sie
unter Umstanden sehr schnell wirtschaftliche Probleme bekommen. Wir
mussen aus der Dienstleistung heraus ein bestimmtes Wirtschaftsergebnis
erzielen. Das ist Bestandteil meiner Zielsetzung. Ich muss fir eine be-
stimmte Auslastung sorgen« (Competence Center Leiter in PMO, Assign-
ment Manager).

»Wir verrechnen uns untereinander. Da gibt es richtige Vertrage mit dem
Vertrieb. Da flief3t richtig Geld. Die Verrechnungsmodalitaten handeln wir
untereinander aus. Wir sind eine vollkommen wirtschaftliche Einheit und
mussen uns selber tragen. (...) Unsere Leistung wird auf Basis von Zielvor-
gaben bewertet. Das Grundprinzip dabei ist, dass wir plus-minus-null er-
wirtschaften, also keinen Verlust oder Gewinn gegentiber dem Vertrieb ma-
chen sollen. Unsere Bewertung ist orientiert am Projekterfolg,am Geld, das
erwirtschaftet wird. Und dann haben wir noch etwas Spielgeld. (...) Aber
unsere Leute sind gut ausgelastet.Vor allem die Projektdirektoren sind ab-
solut ausgelastet. Die Projektdirektoren sind die Speerspitzen der Organi-
sation. Wir haben 22 Projektdirektoren. Insgesamt hat das Unternehmen
nicht mehr als 30 davon. Das sind die weilen Elefanten« (Abteilungsleiter
PMO).

4. ABLAUF

Gleitende Ubergabe der Projektverantwortung vom Vertrieb
zum Projektmanager
In dem Moment, in dem ein Account Manager in der Pre-Sales-Phase bei einem
Kunden die Méglichkeit sieht, ein Projekt zu akquirieren, hat zundchst der Vertrieb —
der in dem Unternehmen die Geschéftsverantwortung trégt —, die Verantwortung
fur das Projekt. »In dieser friithen Phase iberwiegt noch der Vertriebsteil. Da mus-
sen die Opportunities ausgelotet werden. Da geht es um Kundenentwicklung. Das
kann ein Projektmanager nicht machen.« Im néachsten Schritt muss entschieden
werden, ob in das Projekt Giberhaupt investiert werden soll.
In der Pre-Sales-Phase wird auf der Grundlage geregelter Verfahren ent-
schieden, ob dem Kunden ein Angebot unterbreitet wird oder nicht. Auch
der Risiken- und Chancenbewertung liegt ein geregelter Prozess zugrunde.
Dieser beinhaltet die Kategorisierung des Projekts. Die héchste Risikostufe
4 plus ist vergleichbar mit der Kategorie A nach US-GAAP.Fur die einzelnen
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Risikostufen ist vorgegeben, auf welcher Managementebene dariber ent-
schieden wird, ob das Projekt gestartet werden soll oder nicht.

Assignment - Auswahl des Projektmanagers
Im nachsten Schritt wird meistens aus dem Vertrieb, zuweilen aber eben auch
aus anderen Servicebereichen oder tber informelle Netzwerke (wahrend oder
nach der Angebotserstellung) ein Projektmanager mit bestimmten Fahigkeiten an-
gefordert. Diese Anforderungen laufen bei der PMO oder bei den Projektdirektoren
selbst ein.Es kommt auch vor, dass ein Projektmanager hort, dass ein neues Projekt
ansteht, und er von sich aus bei der PMO sein Interesse daflir bekundet.
Dann tauschen sich die Leiter der PMO Competence Center mit demjenigen
aus, der in der Abteilung die Anfrage bearbeitet und sich darum bemiiht, die be-
sten Leute mit dem geforderten Profil aus den eigenen Reihen auszuwahlen. Der
Anfordernde erhélt dann das Profil des (potenziellen) Projektleiters. Diese Profile
sind nach einer bestimmten Systematik aufgebaut. Der Auftraggeber kann darauf-
hin entscheiden, ob die vorgeschlagene Person fiir ihn in Frage kommt. Im positi-
ven Fall findet ein Vorstellungsgesprach statt. Der Projektmanager wird seinerseits
von der PMO im Zweifelsfall bei der Kldrung der Frage unterstitzt, ob er das Projekt
annehmen sollte oder nicht. Der Vertriebsmanager kann ebenfalls frei entscheiden,
ob er den oder die vorgeschlagenen Projektmanager Gibernimmt.
»Der wird sich in der Regel auch mehrere Leute anschauen. Der hat ja nicht
nur eine Organisation zur Verfligung und wird seine Fihler auch in andere
Richtungen ausstrecken. Gerade bei internationalen Projekten kommt es
auch auf interkulturelle Kompetenzen an, und er guckt dann auch, was in
den anderen Regionen fiir Projektmanager zur Verfligung stehen. Da hat
der Vertrieb jeglichen Freiraum. Das ist ein knallharter Wettbewerb. Wenn
das so verabredet ist, kann der auch einen Externen nehmen.«

In diesem Wettbewerb sei vor allem das gewachsene Vertrauen in die Projektdi-

rektoren und PMO entscheidend.
»Unsere Organisation lebt davon, dass unsere Top-Leute bekannt sind. Je-
mand, der mit unseren Leuten und unserer Organisation gute Erfahrungen
gemacht hat, wird sich nattrlich wieder eher an uns wenden. Man greift ja
in der Regel lieber auf Leute zurlick, die man schon kennt. Wenn man von
einer Organisation schon mehrmals gut bedient wurde, kann man davon
ausgehen, dass man von der keine unfahigen Leute bekommt. Indem wir
dann den Namen und das Profil entsprechender Kandidaten weitergeben,
Ubernehmen wir auch schon eine gewisse Verantwortung. Denn, wenn da
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etwas schief geht, kann es sein, dass der Anfordernde uns beim nachsten
Mal nicht mehr fragt.«
Wenn PMO selbst keinen Projektmanager zur Verfligung hat, der auf die Anforde-
rung passt, sucht die Abteilung in anderen regionalen Projektmanagementeinhei-
ten fur den Anfragenden nach einem geeigneten Projektmanager. Dafiir gibt es
ein international arbeitendes Assignment Management Network. Diesem liegt ein
Tool und Verfahren zugrunde, auf dessen Basis Anfragen und Anforderungen nach
einem bestimmten Muster eingegeben werden kénnen. Dariiber gehen die An-
fragen weltweit an alle Assignment Manager. Die sind gefordert, ihre Angebote in-
nerhalb von 48 Stunden abzugeben.
»lch habe meisten 20 bis 30 solcher Anfragen auf meinem Schirm. Die sind
nicht alle interessant fir uns. Wenn da Leute fiir das Graben eines Kabel-
kanals gesucht werden, dann kann ich das gleich 16schen. Fir uns ist nor-
malerweise nur interessant, wenn in der Betreffzeile Projektmanager steht.
Dann schaut man rein und sieht sich die Anforderung dazu an. Darauf ant-
wortet man dann formell mit einem Template« (Assignment Manager).
Dieses Assignment Management Network wird allerdings hauptsachlich fur die
Suche nach einfachen Projektmanagern und Projektmitarbeitern genutzt (Syste-
marchitekten oder andere Experten). Der Assignment Manager, der am schnellsten
einen geeigneten Kandidaten hat, bekommt den Zuschlag.Top-Positionen werden
dagegen, wie gesagt, hauptsachlich Gber informelle Netze gesucht und besetzt.
»Da gehen die Auftraggeber dann meistens direkt auf die Projektdirektoren zu oder
sie wenden sich personlich an uns.«

Friihzeitige Einbindung des Projektmanagers
Wenn ein Projekt im Anschluss an die erwdhnten Entscheidungsprozeduren
die Vertriebsorganisation verldsst und in die Realisierung geht, geht die Verantwor-
tung auf den Projektmanager Uber. Diese Schnittstelle ist nicht unkompliziert, weil
der Ubernehmende eigentlich zunéchst einmal eine exakte Bestandsaufnahme
des Projekts machen muss, um zu kldren, was er da tiberhaupt tibernimmt. Dartber
gibt es zuweilen recht unterschiedliche Auffassungen. Der tilbernehmende Pro-
jektmanager hat dabei vorrangig das Interesse, das Projekt unter Profit- und Loss-
Gesichtspunkten zum Erfolg zu flihren.Wenn der sich diesbeziiglich nicht sicher ist,
kann er das Projekt zurlickgeben.
»Das ist problematisch, denn, was macht man in einem solchen Fall ge-
geniiber dem Kunden? Das versuchen wir zu 16sen, indem wir den spéter
verantwortlichen Projektmanager moglichst schon in den Vertriebsprozess
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mit einbinden und als Proposal Manager mitwirken lassen, bevor das Pro-
jekt Uberhaupt aufgesetzt wird und ein Kontrakt zustande gekommen ist.
Der hat dann die Méglichkeit und die Pflicht, die Chancen und Risiken des
Projekts zu bewerten und seine Bedenken zu duf3ern. Das geht dann ins
Risk Review Board. Dem Risk Review Board berichtet der Projektmanager
bzw. der Proposal Manager, nicht der Vertriebsmann. Das ist ein ganz ent-
scheidender Punkt.«

Weil es in der Phase, in der die Verantwortung fiir das Projekt Gbertragen wird, oft
zu Auseinandersetzungen kommt, wurde an dieser Stelle ein Eskalationsmecha-
nismus eingerichtet. Der Projektmanager bekommt die Verantwortung fiir das Pro-
jekt, kann aber gegebenenfalls auch ablehnen, das Projekt weiter zu verfolgen.»Das
muss er dann eskalieren. Dieses Modell funktioniert ganz gut.«

Dass der Projektmanager bereits im Presales eingeschaltet wird, ist »der Ideal-

fall«.Er muss aber spatestens zwischen der Offerte und dem offiziellen Vertragsab-

schluss einbestellt werden.
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»Das Projekt, das ich jetzt als Projektdirektor leite, habe ich aber erst sechs
Wochen vor Vertragsunterzeichnung bekommen, weil mein Vorganger in
dem Projekt nachhaltig ausgefallen ist. Das ist natirlich am Anfang eine
schwierige Situation, weil man eigentlich schlagartig die gesamte Trag-
weite des Projektes erfassen muss. Das ist aber eigentlich gar nicht még-
lich.Ich habe mich dann zwei Wochen eingegraben und gesagt: Ich schaue
mir die Dinge an, dazu brauche ich alle Informationen. Dann habe ich ge-
sagt: Zu den und den Konditionen tibernehme ich das.

Ein Projektauftrag kann nebenbei bemerkt auch mal sehr lapidar formu-
liert sein: Da und da brennt ein Projekt an. Schauen Sie sich das mal an. So
habe ich auch schon ein Projekt Glbernommen. Das ist der typische Kri-
senmanagementauftrag.

Ich habe mir damals zwei Wochen rausgenommen und einen Bericht dar-
Uber geschrieben, unter welchen Bedingungen ich das Thema weiterver-
folge. Ich habe damals klipp und klar gesagt: Das wird so und so viel zu-
satzlich kosten, denn das Budget war damals bereits aufgebraucht.Ich habe
die eben vor die Entscheidung gestellt: Machen oder das Thema ein-
stampfen. In dem Fall haben dann allerdings reputationsmafige Argu-
mente dagegen gesprochen, das Projekt einzustellen.Darum hat man dann
gesagt: Weitermachen. Das zusatzliche Budget, das ich verlangt habe, um
das Thema abzuschlielen, wurde dann bis auf 200.000 oder 300.000 DM
auch tatsachlich eingehalten.Das war angesichts der Informationen, die ich



damals zur Verfligung hatte, eine Punktlandung. Das wird aber nach innen
nicht gesehen. Da wird nur gesehen: Das Ding braucht immer noch Geld.
Dem hat ja an der Stelle kein Kundenumsatz mehr gegeniibergestanden.
Damit war das in der Gesamtdarstellung tiefrot.

Aber wir haben ja die Projektmanagementvereinbarung. Darin wird nie-
dergelegt, was die Ausgangslage und das Ziel des Projekts ist. Fir andere
Dinge kann der Projektmanager dann auch nicht verantwortlich gemacht
werden. Fur die Projektmanagementvereinbarungen gibt es ein Template.
Das ist sehr umfassend, wo alle Dinge, die notwendig sind, eigentlich drin
sind. Die meisten Punkte sind ohnehin in Vertrdgen, Absprachen oder Ver-
einbarungen geregelt, oder Definitionen, die muss man dann nur noch
anpassen. Aber, wer weisungsbefugt ist und Budgetverantwortung hat, das
wird in der Vereinbarung ganz spezifisch geregelt.

Ein idealer Vorgang wadre, ein Vertriebsmann sieht eine Opportunity,
schnappt sich einen Projektmanager, mit dem er gut kann, und die beiden
gehen gemeinsam zum Kunden und ziehen das von vornherein gemein-
sam auf.Der Projektmanager spielt fiir den Vertriebsmann den Proposal Ma-
nager, den potenziellen Projektleiter, und zieht das Projekt durch bis zum
Ende. Das wére der Idealfall.

Dazu braucht aber der Vertriebsmann das entsprechende Vertrauen in die
Organisation des Projektmanagers und der Projektmanager braucht ver-
triebliches Fingerspitzengefihl. Die Vertriebler sagen oft, und manchmal
auch nicht zu unrecht: Ich kann einen Projektmanager nicht mit zum Kun-
den nehmen. Der verdirbt mir das Geschaft. Ganz einfach, weil der Pro-
jektmanager haufig sagt: Das ist nicht machbar. Deshalb muss zwischen
denen schon irgendwie eine wechselseitige Beziehung und Vertrauen sein.
Es gibt Falle, wo sich die beiden lange kennen und den Kunden schon ein
paar Jahre gemeinsam beackern, wo das hervorragend funktioniert.So etwas
muss mehr gepflegt werden.Man musste also den Vertriebler zwingen, mehr
auf den Projektmanager zuzugehen, und Projektmanager missten mehr ver-
trieblich orientiert tatig sein. Unser Laufbahnmodell fiir Projektmanager ist
da schon ein Schritt in die richtige Richtung.Der muss auch die Kundenpflege
im operativen Bereich mit Ubernehmen kdnnen. Ich habe zum Beispiel bei
meinem Projekt jetzt keinen operativen Vertrieb mehr. Ich muss gegeniiber
den beiden Herren im Steering Committee, also gegentiber dem Vertriebler
hier und dem Kollegen auf der Kundenseite, Bericht erstatten. Aber die Kun-
denpflege auf dem operativen Level liegt zu 100 % bei mir.
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Es geht also darum, dass Projektmanager und Vertriebler sich mehr auf-
einander zu bewegen, und das durch organisatorische Manahmen zu
unterstitzen. Der eine muss verpflichtet werden, den anderen mit rein-
zuholen. Wenn das mit dem einen Projektmanager nicht klappt, dann
muss man ihn eben heimschicken. Der Vertrieb holt sich dann eben den
nachsten. Der Vertrieb sagt aber manchmal: Wenn der mir einmal den
Kunden versaut, dann fliege ich dort raus und dann wird mir das ange-
lastet. Wenn der Projektmanager schon im Vertrieb dabei ist, kann einen
das aber auch davor schiitzen, dass ein Vertriebsmann mit dem Kunden
kungelt oder krumme Dinge treibt. Das haben wir im Konzern aber klipp
und klar geregelt. Die Geschédftsverantwortung liegt beim Vertrieb«
(Projektdirektor).

Beauftragung des Projektmanagers - Projektmanagement-
vereinbarung
Wenn ein Projekt in die Realisierung geht, bekommt der Projektmanager also
eine Projektmanagementvereinbarung, die von ihm und von der Vertriebsseite un-
terschrieben wird. Bei sehr grof3en Projekten wird sie auch vom Bereichsvorstand
unterschrieben. In der Vereinbarung ist die Verteilung der Aufgaben und Verant-
wortlichkeiten zwischen Vertriebsseite (vertreten durch einen Linienmanager) und
Projektmanager detailliert festgelegt. Die saubere Klarung der Verantwortungsbe-
reiche sei sehr wichtig, weil es ansonsten besonders bei grof3en Projekten immer
wieder zu Unstimmigkeiten komme. Bestandteil dieser Kldrung sind die Festlegung
der Berichterstattung und der Aufbau eines Eskalationsmanagements. Andere In-
halte der Projektmanagementvereinbarung sind das Budget, das dem Projektleiter
zur Verfigung steht, Regelungen zur Gewabhrleitung, die Definition von Cash
Points, an denen Geld vom Kunden fliet, die Verantwortungsbereiche des Pro-
jektmanagers sowie Kriterien fir den Projektabschluss.
Projektmanagementvereinbarungen werden bei Projekten der Kategorie 3 und

4 jeweils neu aufgesetzt und abgeschlossen. Das ist bei den kleineren Projekten
nicht der Fall.

»In groBe Projekte sind oft alle drei Geschéftsbereiche involviert. Da ist

dann die Frage, wer der Gesamtunternehmer gegentiber dem Kunden ist

oder, ob es mehrere gibt. Es gibt dann ja drei Subunternehmer, aber nur

einen verantwortlichen Projektmanager, der dann unter sich noch andere

Projektmanager steuert. Deshalb ist es so wichtig, das Zusammenspiel

gleich zu Beginn festzulegen. Sonst hat man damit tGber die ganze Pro-
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jektlaufzeit Probleme und dann bricht es womdglich irgend wann zusam-
men, weil man es nicht mehr schafft, das zu klaren. Es gibt natirlich auch
die Geschaftsprinzipien. Ein Geschaftsprinzip ist zum Beispiel, dass der Pro-
jektmanager oder die Einheit, die den gré3ten Anteil an dem Projekt hat,
federfuhrend die Geschafte wahrnimmt« (Assignment Manager).
Bei der Projektmanagementvereinbarung hat die Vertriebsseite immer ein Veto-
recht. Erfahrene Projektdirektoren nehmen sich aber durchaus das Recht heraus,
Uber das Budget mit zu entscheiden:
»Ein junger Projektmanager tut sich vielleicht schwerer, sich da durchzu-
setzen. Aber meine Vorgabe ist die Projektkalkulation, die vor der endguil-
tigen Genehmigung des Auftrags vielleicht noch einmal revidiert worden
ist, dann abgenommen wurde und dem Realisierungsprojekt zugrunde
liegt. Uber diese Mittel kann ich auch tatséchlich verfiigen. Es kann passie-
ren, dass ich gewisse Budgetposten mal umwidmen muss, weil sich einfach
aufgrund einer Situation mit Unterauftragnehmern alles in die eine oder
andere Richtung verdndert. Da muss ich flexibel reagieren kdnnen.Ein Plan
ist ja auch dazu da, nachvollziehbar verdndert werden zu kdnnen« (Pro-
jektdirektor).
Mit der Projektmanagementvereinbarung wird der Projektmanager beauftragt,
sein Projekt nach unternehmerischen Kriterien durchzufiihren. Dazu findet ein Re-
porting des Projektmanagers gegeniber der Linie statt. »Aber, wenn da mal ir-
gendwas schief lauft, dann bekommt er Unterstiitzung von PMO. Denn von der Li-
nienorganisation wird ihm diese Unterstlitzung ja nicht geboten. Die hat andere
Aufgaben und Ziele« (Assignment Manager).
Wenn der Projektmanager den Projektauftrag und damit die Verantwortung fur
das Projekt tilbernommen hat, kann er unabhdngig vom Vertrieb entscheiden, wel-
che Systemarchitekten, Teilprojektleiter und sonstigen Projektmitglieder er sich
dann dazu holt und wie er seine Mittel verwendet.
»Er agiert dann wie ein selbststandiger Unternehmer. Aber er tut gut daran,
sich mit dem Geschéftsverantwortlichen auf Seiten des Vertriebs regel-
maBig, etwa einmal pro Woche, zu treffen. Vertriebsmann und Projektma-
nager mussen da zusammenspielen. Die Abwicklung des Projekts erfolgt
also gewissermaflen in einem Zusammenspiel zwischen dem Linienver-
antwortlichen vom Vertrieb und dem Projektmanager.«

Bei sehr grof3en Projekten etabliert der Projektmanager ein Projektbiiro. Er benotigt

dann neben dem fachlichen Expertenwissen weitere Unterstlitzungsleistungen,

z.B.jemanden, der fiir die Berichte verantwortlich ist, der Folien anfertigt, Kunden-

89



termine organisiert und den Projektmanager von sonstigen Tagesarbeiten entlas-
tet. Haufig gehort zum Projektbiro ein Projektkaufmann, der einzelne Kennwerte
erfasst und die Projektplanungen verfolgt. Je nach GréBe des Projekts besteht das
Projektbiro »aus zwei, drei oder auch mehr Leutenx.

Weisungsbefugnisse gegeniiber den Teammitgliedern

Nachdem mit ihm die Projektmanagementvereinbarung getroffen wurde, stellt
sich der Projektmanager sein Projektteam (vgl.unten Projektrollen) zusammen. Ge-
genliber den Teammitgliedern hat er fachlich und dispositive, aber keine diszipli-
narischen Weisungsbefugnisse. Sie bleiben grundsatzlich ihren Linienvorgesetzten
unterstellt. »Das hat auch seinen guten Grund. Ein Projekt ist ja ein Unternehmen
auf Zeit. Da ist es nicht moglich, dass die Disziplinarverantwortung wechselt. Die
Mitarbeiter brauchen einen Heimathafen, einen Ort, wo fir sie etwas getan wird«
(Assignment Manager). Die Mitarbeitergesprache werden vom Linienvorgesetzten
und Projektmanager gemeinsam gefihrt.

Projektplan

Zu Beginn des Projekts setzt der Projektmanager zunéchst einmal die Projekt-
planung auf. Zunéchst wird detailliert die Produktstruktur festgelegt. Dazu werden
die einzelnen Liefereinheiten beschrieben, die als Ergebnis des Projekts abgeliefert
werden sollen.»Da kann Software drin sein, die einzelnen CDs, auf die das dann ge-
brannt wird. Das kann auch eine Studie oder das Inhaltsverzeichnis einer Studie
sein, je nachdem, was das fiir ein Projekt ist.«

Die Projektstruktur beschreibt dann, wie die Produktstrukturelemente erstellt
werden, in welchen Zeiten, mit welchen Ressourcen und mit welchen Abhéngig-
keiten. In dem Terminplan wird festgelegt, welche Mitarbeiter eingesetzt werden,
und in welcher Reihenfolge und in welchen Abhdngigkeiten die einzelnen Arbeits-
pakete erstellt werden. Dazu kann auch ein Netzplan entstehen.

Zusatzlich gibt es bei Gro3projekten noch einen Risikoplan, in dem die Risiken
aufgelistet und bewertet und die Risikominderungsmaf3nahmen beschrieben sind.
Dartiber hinaus gibt es einen Qualitdtsmanagement- oder Qualitdtssicherungsplan,
in dem beschrieben ist, wie die einzelnen Inhalte der Produktstruktur qualitats-
maBig abgesichert werden. »Das kénnen Dokumente sein, die zum Beispiel Re-
views unterzogen werden. Fiir Software kann man Code Reviews machen, Gber die
dann spater Tests laufen.Das gehort mit zum Qualitdtsmanagement und ist ein we-
sentlicher Teil der Planung.Verantwortlich dafiir ist grundsatzlich der Projektmana-
ger. Der lasst sich dabei vom Projektbiro unterstitzen.«

20



5. Projektrollen

Steering Committee
I
Systemarchitekt ——- Projektmanager ———- Projektkaufmann
|
Qualitdtsmanager ——— Kontraktmanager ———— Teamassistenz
|
Technische Projektleitung
I
Teilprojektleiter ——— Teilprojektleiter-Test ——- Teilprojektleiter-X ———- Teilprojektleiter-Y

Abbildung: Beispiel Projektrollen

Steering Committee
Das Steering Committee ist die oberste Entscheidungsinstanz.Es ist besetzt mit

dem Vertriebsmanager und dem Kunden. Der Projektmanager berichtet dem Stee-

ring Committee. Er selbst ist in diesem Gremium nicht stimmberechtigt.
»Es gibt Projekte, da muss das Steering Committee Gberhaupt nicht einbe-
rufen werden, aber auch solche, bei denen es einmal pro Woche zusam-
menkommen muss. Auf Kundenseite sollte méglichst die gleiche Organi-
sationssturuktur vorhanden sein, damit jeder dort seinen Counterpart wie-
derfindet. (...) Das Steering Committee ist eine aktionsgetriebene Organi-
sation, die von Fall zu Fall einberufen wird, zum Beispiel, wenn es zwischen
Kunden und dem Projektmanager eine Eskalation gibt. Es kann von den
beiden Vertragspartnern einberufen werden.
In den letzten finf Jahren ist in meinem Projekt dreimal die Kundenorga-
nisation weggefallen.Das ist eine ziemliche Herausforderung.Da muss man
allein aus claim-technischen Griinden Druck machen, dass der Kunde wie-
der eine Organisation aufbaut.Von denen mussen ja Dinge abgenommen
werden. Das ist die Voraussetzung dafir, dass Zahlungen erfolgen.(...) Ich
habe zum Beispiel in einem Fall beim De-Briefing dem Kunden die Zertifi-
kate auf den Tisch gelegt und dessen Unterschrift verlangt. Aber der wollte
das nicht abnehmen. Es ging dabei um 300.000 Dollar.Da sptirt man schon
die Zinsen im Projektbudget, wenn das erst zwei Monate oder ein halbes
Jahr spater abgenommen wird« (Projektdirektor).
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Projektmanager

In dem Unternehmen gibt es Job-Familien, die noch einmal in Kompetenzpro-
file untergliedert sind. Es gibt zum Beispiel die Job-Familie IC-Consultant und eben
auch die Job-Familie Projektmanager.Diese ist in drei Stufen unterteilt: Die unterste
Stufe ist der (einfache) Projektmanager, die zweite Stufe ist der Senior Projektma-
nager und die dritte der Projektdirektor. Dazwischen gibt es noch Kandidatenstu-
fen, die jedoch keine eigenen Job-Codes haben. Die drei Projektmanagerstufen
sind dagegen auch im Personalwesen hinterlegt: Jede Stufe hat einen eigenen Job-
Code. »Die Kompetenzprofile sind vergleichbar mit Stellenbeschreibungen, aber
noch ein bisschen anders. Jedes Profil ist ausfihrlich beschrieben.«

Die Projekte sind nach bestimmten Eskalationsstufen eingeteilt. Der einfache
Projektmanager darf Projekte der Eskalationsstufen 1 und 2 leiten. Der Senior Pro-
ject Manager darf Projekte der Stufe 3 fiihren. GroBprojekte mit der héchsten Eska-
lationsstufe 4 »fangen so ab 5 Millionen Euro aufwarts an und haben dann noch
bestimmte Risikofaktoren drin. Die diirfen nur von Projektdirektoren gefiihrt wer-
den. Es gibt natiirlich auch mal Ausnahmen.«

»Das Risk Management liegt in meinem Fall beim Projektmanager und
Projektkaufmann. Ich mache eigentlich das ganze Risk Management, das
Claim Management, also das laufende Vertragsmanagement, zusammen mit
dem Kaufmann selbst. Aber das hangt von der Gro3e des Projekts ab. In
einem sehr gro3en Projekt kann ein Projektmanager unter Umstéanden auch
ausschlief3lich fiir das Claim Management zustandig sein oder nur Risk Miti-
gation und Risk Management machen. In kleinen Projekten ist er Projektm-
anager und Technischer Projektleiter in einer Person« (Projektdirektor).

Projektkaufmann - Commercial Manager
Fur Projektkaufleute sind die Kompetenzprofile weniger detailliert beschrie-
ben.Unterschieden wird zwischen reinen Projektkaufleuten, die darauf spezialisiert
sind, in Projekten als Kaufmann zu arbeiten, und Kaufleuten, die in Projekten mitar-
beiten. Entscheidend sei bei den Kaufleuten die kaufménnische Ausbildung und
die Erfahrung. Dazu gehdre zum Beispiel auch, dass sie bei internationalen Projek-
ten interkulturelle Erfahrungen mitbringen und einbringen kénnen und bereit
sind, sich Uiber langere Zeitraume auch vor Ort aufzuhalten.
»Wenn das Gespann Projektkaufmann/Projektmanager gut funktioniert,
kann man viel bewegen. Vieles steht und fallt an dieser Stelle. Ein Ver-
triebskaufmann ist etwas ganz anderes als ein Projektkaufmann. Einen Ver-
triebskaufmann interessiert in erster Linie das Ergebnis seiner Kostenstelle
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oder seines Bereichs. Der Projektkaufmann optimiert dagegen ganz spezi-
fisch das Projekt« (...). Auch ein Projektkaufmann hat einen Job, der wirk-
lich kreativ ist. Der muss sich Giberlegen, wie er sein Kostengeriist optimiert,
was er unternehmen kann, um das Ergebnis innerhalb des Projekts zu op-
timieren.Wenn man das wirklich drauf hat, gibt es da eine Vielzahl von Még-
lichkeiten. Zum Beispiel Design-to-Budget mit dem Kunden, das ist eine
Chance. Wir haben 1997 ein Angebot zu einem Preis abgegeben, auf den
wir heute noch verpflichtet sind. Es sind schon sechs Jahre vergangen, aber
wir sind immer noch auf den Budgetpreis verpflichtet, den wir damals ab-
gegeben haben. Deshalb haben wir intern in unserem Projekt mehrmals
Design-to-Budget gefahren, um dem Kunden die geforderte Funktionalitat
zu liefern, zum Beispiel auch die Hardware zu liefern, mit der er das Thema
betreiben kann,und gleichzeitig aber durch Verschiebungen im Projekt den
Gesamtpreis zu halten. Das ist immer ein Puzzle-Spiel. Aber es gibt kaum
eine Alternative, wenn der Kunde sagt, er hat nicht mehr Geld. Dann muss
man sehen, dass man ihm mit dem vereinbarten Geld trotzdem eine lauf-
fahige Umgebung hinstellt« (Projektdirektor).

Quality Manager
Auch den Quality Manager gibt es in verschiedenen Auspragungen. Unter-
schieden wird zwischen einem Quality Manager, der in der Linie oder im Stab ar-
beitet, und einem solchen, der in Projekten arbeitet. Letztere werden Project Qua-
lity Manager und Senior Project Quality Manager genannt. Oberhalt dieser beiden
Stufen gibt es noch den Principle Quality Manager, dessen Kompetenzprofil aller-
dings »noch nicht so richtig definiert worden ist«.
»Das muss man sich korrespondierend zu den drei Projektmanagerstufen
vorstellen. Im Grunde genommen Uberschneiden sich die Kompetenzen
und Erfahrungen von Quality Manager und Projektmanager. Es ist daher
auch ohne weiteres moglich, dass ein Projektmanager bei grof3en Projek-
ten die Rolle des Quality Managers Gbernimmt. Das wird oft gemacht. Der
Unterschied besteht eigentlich nur darin, dass der Quality Manager nicht
die Verantwortung fiir das gesamte Projekt hat. (...) Der Quality Manager
ist auch im Hinblick auf Unternehmerschaft und Geschéaftsverantwortung
nicht so ausgepragt. Aber alle anderen Dinge, sei es nun Planung und Con-
trolling und so weiter, das hat der auch drauf« (Assignment Manager).
Es gibt also auch drei Quality-Manager-Stufen mit jeweils einem eigenen Job-Code.
Die Quality Manager missen jedoch bislang noch keine Assessments durchlaufen.
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Sie werden vielmehr, wenn sie Gber hinreichend Erfahrung verfiigen, vom diszipli-
narischen Vorgesetzten ernannt. Es ist aber bereits damit begonnen worden, auch
fur die Quality Manager ein richtiges Laufbahnmodell zu erarbeiten. Erste Probe-
Assessments zur Einstufung von Quality Managern sind bereits durchgefiihrt wor-
den.
»Der Quality Manager ist eine Kontroll- und Hilfsfunktion fur den Pro-
jektmanager und die operativ tatigen Bereiche. Er fuhrt Kontrollen durch,
leistet aber auch tédgliche Hilfe und ist Review-Partner. In unserem Projekt
ist das jetzt vom Laufbahnmodell her ein erfahrener Projektmanager. Der
hat selbst schon gréBere Projekte geleitet, spielt jetzt aber bei uns den Qua-
lity Manager. Der kontrolliert die Einhaltung der Methodik, achtet auf ge-
regelte Abldufe, kimmert sich um die Design-Papiere tber die Erstellung,
Prifung und die Veranderungshistorie, damit dafir Listen erstellt werden.
Er achtet zum Beispiel auch darauf, dass das Konfigurationsmanagement
in einer Form erfolgt, die eine automatische Wiedererstellung jeder Soft-
ware-Version ermdglicht, also auf die Reproduzierbarkeit von Ergebnissen.
Teststrategien, die Abnahme von Testszenarien, die dann eben mdglichst
automatisiert ablaufen, um flexibel reagieren zu kénnen, gehoéren auch zu
seinen Aufgaben. Aber von der Ausbildung her ist das ein guter und skepti-
scher Projektmanager, der auch jederzeit als Co-Manager fungieren kann«
(Projektdirektor).

Contract Manager
Bei den Contract Managern zéhlt, dhnlich wie beim Kaufmann, vor allem die Er-
fahrung. Kompetenzprofile und Stufen wurden fir sie bislang nicht festgelegt. Zu
unterscheiden sind Contract Manager und Legal Department. Im Hintergrund
eines Contract Managers steht immer die Rechtsabteilung. Der Contract Manager
holt sich stets einen Syndikus oder irgendeinen Spezialisten aus der Rechtsabtei-
lung als Beistand.Er selbst muss das Projekt sehr gut kennen und macht das Grund-
gerust fur den Vertrag.Wenn er spezifische Fragen hat, etwa beztiglich der Haftung,
die in jedem Fall eine Rolle spielt, holt er sich Unterstiitzung vom Legal Depart-
ment.
»DerVertrag ist im Laufe des Projekts eines der wichtigsten Dinge,und zwar
nicht nur zu Beginn. Man kann nicht sagen,am Anfang wird ein Vertrag ab-
geschlossen und das war es dann. Claim Management (Forderungsmana-
gement — d.V.) und Risk Mitigation muss es kontinuierlich wahrend der ge-
samten Projektlaufzeit geben. Das verstehen hier manche Leute nicht. Das
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ist manchmal ein Problem (...). Der Contract Manager ist in unserem Fall
ein Jurist, ein Vertragsjurist, der den Projektmanager auf der vertraglichen
Seite berdt und auch beim Contract Approval sein Plazet geben muss. Bei
uns geht jedes Projekt durch verschiedene Approvals, das Risk Review
Board etwa. Der Contract Approval ist dann meistens der letzte, bevor die
Phase der operativen Abwicklung beginnt« (Projektdirektor).

»Contract Manager, der Quality Manager und auch der Projektkaufmann
konnen fur ein oder zwei Projekte gleichzeitig arbeiten, das hangt von der
Komplexitat der Projekte ab. Der Projektmanager und die Technischen Pro-
jektleiter sind dagegen bei grof3en Projekten voll ausgelastet« (Assignment
Manager) .

Systemarchitekt

Die Bedeutung der Rolle Systemarchitekt resultiert insbesondere bei der Syste-
mintegration daraus, dass die Teilprojektleiter konsistent gefiihrt werden mdissen,
damit dann die Teilldsungen zu einem Gesamtsystem integriert werden kénnen.
Der Systemarchitekt muss den Uberblick tiber die Gesamtlésung haben, wahrend
sich Teilprojektleiter eben nur mit Teilgebieten beschéftigen.

Die Systemarchitekten sind technisch und an Entwicklungsarbeit orientiert.Im
Rahmen von Softwareprojekten seien sie mit Chefentwicklern vergleichbar. Sie sol-
len neben einem breit angelegten Know-How auch technischen Tiefgang haben
und darlber hinaus unternehmerische Fahigkeiten mitbringen.

»Die durfen nicht nur darauf fixiert sein, wie man die Technik realisiert, son-
dern missen auch einen Blick daftir haben, wie das wirtschaftlich nutz-
bringend fiir den Kunden und fiir uns realisiert werden kann. Der System-
architekt ist ein ganz wichtiger Partner fir den Projektmanager. Der Pro-
jektmanager selber stiitzt sich in seiner technischen Sicht auf den System-
architekten. Das kann der Projektmanager nicht, das bringt der in der Regel
nicht mit. Es gibt nur wenige Asse, die beides kdnnen« (Assignment Mana-
ger).

Technischer Projektleiter

Eine weitere Projektrolle ist der Technische Projektleiter. Wenn ein Projekt tech-
nisch sehr anspruchsvoll ist, ist »der Technische Projektleiter in einfacher Ausferti-
gung« organisatorisch zwischen dem Projektmanager und Teilprojektleitern ange-
siedelt und hat die Technik unter sich. In der Aufbauorganisation des Projekts be-
finden sich die Teilprojektleiter dann unter dem Technischen Projektleiter.
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Es gibt aber auch eine spezielle Auspragung dieser Rolle. Das ist eine Mischung
aus Projektmanagement- und Systemarchitektenkompetenz, aus technischen und
organisatorischen Kompetenzen. Technischer Projektleiter ist gleichwohl nur eine
Projektrolle, d.h. es gibt dafiir keinen Job-Code. Jemand, der als Technischer Pro-
jektleiter eingesetzt wird, kann zum Beispiel den Job-Code eines Projektmanagers
oder eines Systemarchitekten haben.

Teilprojektleiter

Der Teilprojektleiter hat eine Teilverantwortung innerhalb des Gesamtkomple-
xes.Werden etwa bei einem Systemintegrationsprojekt Komponenten zugekauft
und zusatzlich im Haus selbst auch noch Komponenten entwickelt, dann gibt es
dafiir ebenso wie fiir den Test jeweils einen Teilprojektleiter.

»Unter Umstdnden wird fir jede zugekaufte Komponente ein Teilprojekt-
leiter bestimmt, der diese Produkte erst einmal qualifiziert, prift und frei-
gibt. Und dann kommt unter Umstédnden noch ein Projektleiter dazu, der
fur die eigene Softwareentwicklung zustandig ist. Und dann gibt es noch
einen Teilprojektleiter, der nur Integration und Test macht. Da gibt es dann
den Teilprojektleiter fiir den Test« (Assignment Manger).
Ein Teil der Projekte wird mit der Abnahme durch den Auftraggeber abgeschlos-
sen. Mit der Abnahme findet der Gefahreniibergang statt, die Bezahlung kann er-
folgen und die Gewahrleistungsphase beginnt.In den Féllen, in denen die Losun-
gen vom IT-Dienstleister selbst betrieben werden, »wechselt mitunter auch ganz
oben die Verantwortung von der Erstellung in den Betrieb. Das kénnen auch un-
terschiedliche Projekte und Teilprojekte sein. Es kann zum Beispiel sein, dass oben
immer noch derselbe Projektmanager dran ist, und dass hinten noch ein Teilpro-
jekt fir den Betrieb kommt« (Projektmanager).

Je nach Art des Projektes kénnen die Teilprojektleiter unterschiedlicher Her-
kunft sein. Wenn es sich um ein sehr entwicklungstrachtiges Projekt handelt, sind
es meistens Entwickler aus dem Bereich IC Consultance mit Projektmanagement-
kenntnissen.

»Die haben beispielsweise den Job-Code IC Consultant, kdnnen aber auch
kleine Teilprojekte leiten. Die missen sowohl den technischen Durchblick
haben, weil sie ja den technischen Part verantworten, als auch die Organi-
sation dazu machen.Die Projektmanagementfahigkeiten sind da aber nicht
zertifiziert. Deswegen kann ein Job-Code IC Consultant als Teilprojektleiter
arbeiten aber auch ein Job-Code Projektmanager. Der eine hat halt auBer-
dem noch die Projektmanagementfahigkeiten drin, der andere hat noch
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Fahigkeiten als Systemarchitekt mit drin. (...) Mitunter wissen die Leute
nicht, wie sie sich eigentlich schlisseln lassen sollen: Was bin ich jetzt ei-
gentlich, Technik oder Projektmanagement? Man darf nicht beides haben
und muss sich entscheiden. Man darf nicht zwei Codes haben. Das ver-
schiebt sich auch im Laufe der Zeit. Meistens verschiebt es sich von Tech-
nik zum Projektmanagement, seltener umgekehrt« (Assignment Manager).

Projektbiiro
Ein Projektbiiro wird bei groBen Projekten eingerichtet. Es unterstiitzt den Pro-
jektmanager bei seinen Planungen, bei der Projektverfolgung und dem Controlling.
Im einfachen Fall besteht das Projektbiiro nur aus einer Teamassistenz. Die Uibertragt
zum Beispiel Plane in MS-Project und fiihrt die Projektablage nach einer bestimmten
Struktur. Aber es gibt auch komplexere Projektbiiros. Bei sehr gro3en Projekten wird
das Projektbiro von einem eigens dafir zustandigen Projektmanager geleitet, der
einen eigenen Stab fiir die Projektadministration und -verfolgung hat.
»Innerhalb des Projektbliros gibt es aber keine an Job Codes orientierte Rol-
len. Jedenfalls wird das nicht explizit ausgewiesen. Die Anforderungen an
die Leute da wechseln. Das kdnnen nur ausfilhrende Arbeiten wie die Pro-
jektablage sein. Wenn es aber so weit geht, dass dieser Verein da nachher
selbststandig arbeiten muss, unter der Leitung eines eigens daflr einge-
setzten Projektmanagers, dann gibt es darin auch wieder eine ausge-
wiesene Organisation. Bei einem GrofB3projekt ist das so spezifisch, da lohnt
es sich auf jeden Fall, ein eigenes Projektbiro zu haben« (Assignment Ma-
nager).
»Das Projektbiiro tragt die Berichterstattung zusammen. Dazu mussen die
einzelnen Aspekte der technischen Projektleitung abgefragt werden. Das
Projektbiro kiimmert sich um die Korrespondenz und die Ablage und um
Organisatorisches. In kleinen Projekten lauft das alles Gber den Projektma-
nager. In meinem Projekt habe ich zwei Mitarbeiter im Projektbiro« (Pro-
jektdirektor).

6. POSITION UND STATUS DER PROJEKTMANAGER
Laufbahn - Assessments

Fur die drei Laufbahn-Stufen (Projektmanager, Senior Projektmanager und Pro-
jektdirektoren) missen die Kandidaten vor allem tber jeweils spezifische Projekt-
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erfahrungen verfligen. »Erfahrung ist das entscheidende Kriterium.« Im Laufbahn-
profil sind auch die unternehmerischen Verantwortungsbereiche festgelegt. Dem
Projektmanager werden Verantwortungsbereiche tibertragen, die flir gewohnlich
nur im Linienmanagement angesiedelt sind. Die Verantwortungsbereiche der Pro-
jektmanager sind einerseits in den Kompetenzprofilen festgelegt, andererseits
werden sie in Abweichung davon fir jedes Projekt per Projektmanagement-
vereinbarung spezifiziert.
»Der Projektmanager soll bei uns vor allem als Unternehmer arbeiten. Dazu
braucht er auch die entsprechenden Soft Factors. Das heif3t,es kommt auch
auf die Personlichkeit des Projektmanagers an. Das gehort auch zum An-
forderungsprofil, nach dem der Projektmanager bewertet wird« (Assign-
ment Manager).
Fir die Laufbahnstufen werden Assessments durchgefiihrt. Am Anfang steht dabei
ein Selbst-Assessment. Diesem Basis-Assensment liegt ein formalisierter Fragen-
katalog zugrunde, der von dem Kandidaten und der Fihrungskraft getrennt aus-
gefillt und dann zusammengefiihrt und abgeglichen wird. Auf dieser Basis,anhand
der Projekthistorie und des Lebenslaufs des Kandidaten wird dann eine Empfeh-
lung ausgesprochen.

Fir Senior Projektmanager und Projektdirektoren findet zusatzlich zu den
Basis-Assensments ein Assessment-Gesprach statt, an dem neben einem erfahre-
nen Manager aus demselben Geschéftsbereich und jemandem aus einem exter-
nen Bereich auch ein bereits etablierter Projektdirektor beteiligt ist. Dieses Inter-
view dauert ca. zweieinhalb Stunden und wird hinterher ausgewertet. Danach be-
raten sich die Assessoren und geben dem Mitarbeiter das Ergebnis bekannt. Das
kann dann unmittelbar Einfluss auf den Funktionscode in der Personalakte haben.
»Auf diese Weise bekommen wir wirklich gestandene Projektdirektoren.«

Das Unternehmerprinzip
Das Unternehmerprinzip werde schon dadurch geférdert, dass 30 % des Ge-
halts der Projektmanager erfolgsabhangig sind. »Schlechte Ergebnisse schlagen
durch auf sein Gehalt.«
»Projektmanager werden hierim Unternehmen beauftragt, ein Projekt nach
unternehmerischen Kriterien durchzufiihren. Wenn der Projektmanager
also vom Vertrieb den Projektauftrag bekommt, wird ihm die Projektver-
antwortung Ubertragen. Der agiert dann vollig selbststandig als Unter-
nehmer und hat die Profit- und Loss-Verantwortung fiir das Projekt. Wenn
er die Projektmanagementvereinbarung unterschrieben hat, in der seine
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Verantwortungsbereiche festgezurrt worden sind, liegt die Ressourcen-
steuerung einzig und allein beim Projektmanager. Er entscheidet, wie viel
er woflr ausgibt. Der muss den Projektplan machen und die Projektpart-
ner auswahlen und einbinden. Er schlie3t die Partnervertréage ab und ist fur
das gesamte Finanzmanagement verantwortlich. Das Projekt ist eine ei-
gene Organisation, die unabhéngig von der tbrigen Organisation ist« (As-
signment Manager).
Unternehmerische Fahigkeiten gelten als unabdingbare Eignungsvoraussetzung
fur Projektmanager. Ein Projekt wird als ein Wirtschaftsunternehmen auf Zeit be-
griffen. Allerdings komme es immer wieder einmal vor, dass ein Auftraggeber aus
dem Vertrieb die dafiir erforderlichen Rechte nicht so verleihen will, wie es nétig
wadre.
»Der will sich da nach wie vor einmischen und dieses Projekt eigentlich sel-
ber steuern. Das geht aber nicht. Deshalb haben wir ja die Projektmanage-
mentvereinbarung, in der Rechte, Pflichten und die Verantwortungsberei-
che geregelt sind. An dieser Stelle ist vor allem in der Vergangenheit viel
gesuindigt worden. Wir haben das jetzt an einigen Beispielen mit allem
Drum und Dran mal so richtig durchexerziert. Da haben Projektmanager
zum Beispiel ihre Vereinbarung selbst entworfen. Manchmal unterschreibt
der Auftraggeber das Ding nur widerwillig. Aber er wird jetzt dazu ge-
zwungen, wirklich Farbe zu bekennen. Das ist der Schlussel zum Erfolg.
Alles, was nachher zu viele Freiheitsgrade und Interpretationsspielraume
lasst, entlasst einen aus der Verantwortung. Wenn die personliche Verant-
wortung des Projektmanagers nicht da ist,und das dann nicht richtig funk-
tioniert, will keiner Schuld sein.Dann hat man auch nicht den Biss, das wirk-
lich bis zum Schluss durchzubringen« (Assignment Manager).
Zum Verhaltnis von Linienorganisation und unternehmerisch gefordertem
Projektmanager bemerkt ein Projektdirektor:
»lch betrachte meine Position durchaus als Unternehmerschaft. Ein Unter-
nehmer muss sich nattirlich auch gegentiber Wettbewerbern durchsetzen
konnen. Die Energie, die man braucht,um solch ein Projekt gegeniiber oder
mit dem Kunden und dessen Kontrollorganen durchzuziehen, ist aber oft
geringer, als etwas nach innen durchzusetzen. Als unser Projekt in einer
Krise steckte, hat es hier in der Linie Stimmen gegeben, die meinten, aus
dem Projekt wird doch nichts mehr. Die einen sagten, man sollte einen
Deckel darauf machen. Die anderen meinten, man sollte weitermachen. Im
Endeffekt stehe ich dann mit der Entscheidung vor Ort allein und muss al-
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lein entscheiden. Ich kann nicht jedes Mal Riicksprache halten. Dadurch
macht man sich nur lacherlich und ist nur noch ein Strohmann. Da muss
man Entscheidungen treffen und zu Hause durchboxen. Das ist manchmal
eine Gratwanderung. Da hétte ich schon einmal fast meinen Hut nehmen
kdnnen. Die Projektsituation vor Ort kann aber hier, mehrere tausend Kilo-
meter entfernt, niemand richtig einschéatzen (...). Solange das Projekt gut
lauft, habe ich fast uneingeschrankte Entscheidungsspielrdume. Wenn ein
Projekt dagegen in den roten Bereich kommt, dann hat man sehr viel mehr
zu kampfen, sich gegentiber der Linie durchzusetzen. Die Linie interessiert
sich nur fiir die Zahlen und in bestimmten Bereichen vielleicht auch noch
fur die Auslastung der Leute. (...) Allein schon von der Zielsetzung her ist
zwischen der Linie und dem Projekt ein Konfliktpotenzial da, die Ziele sind
einfach anders« (Projektdirektor).

7. ARBEITSKONDITIONEN

Einstufungen

Der Mitarbeiter werden in dem Unternehmen Funktionsstufen zugeordnet,
nach denen sich ihr Grundgehalt richtet. Die Zuordnung zu den Funktionsstufen
erfolgt anldsslich der einmal pro Jahr stattfindenden Mitarbeitergesprache. Daru-
ber,in welche Stufe jemand kommt, entscheidet weniger die formale Qualifikation,
als vielmehr der praktische Einsatz und tatsachliche Projekterfolg.

Ab Funktionsstufe 3 kann man zum Fiihrungskader ernannt werden. Fiihrungs-
kader bezeichnet in diesem Fall den engeren Kreis solcher Fihrungskrafte, die
mafgeblich an geschéftsstrategischen Entscheidungen beteiligt sind. Ab Funkti-
onsstufe 4 ist man definitiv Fihrungskader und damit dann auch auBertariflich.

Projektmanager gibt es auf den Funktionsstufen 2 bis 5. Es gibt durchaus auch
noch Top-Projektmanager mit der Funktionsstufe 2. Das Gros der Projektdirektoren
befindet sich aber auf Funktionsstufe 3. Die Projektdirektoren gehéren in der Regel
zu den Fihrungskadern.

Die Projektdirektoren sollten eigentlich alle gleich eingestuft sein. Bis jetzt gibt
es diesbeziiglich jedoch noch eine breitere Streuung. Es gibt noch Projektdirekto-
ren, die zum Tarifkreis gehéren, und einfache Projektmanager, die Fiihrungskader
sind. Man ist dabei, das zu harmonisieren. Fiir die Top-Leute auf den oberen Funkti-
onsstufen ist sichergestellt, dass sie immer wieder addquate Projekte bekommen.
Nur sehr selten wird jemand zurlickgestuft.
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Mitarbeitergespriche - Bewertung: Gleichbehandlung
der High Potentials aus Projekt und Linie

Zu PMO gehdéren ausschlieBlich Projektmanager, die Projekte der Kategorie A
oder B leiten. Das sind alle Projektdirektoren, jedoch nur ein Teil der Senior Project
Manager.Der andere Teil befindet sich »unten« in den Fachabteilungen.Weil bei C-
Projekten der Fachbezug liberwiegt, bleiben die dafur qualifizierten Projektmana-
ger in der Fachabteilung.

Die Senior Projektmanager und Projektdirektoren werden von den PMO-Mana-
gern gefiihrt und beurteilt. Dazu holen letztere sich auch die Meinung des Ver-
trieblers ein, der den Projektmanager beauftragt hat. Idealer Weise ist dieser Ver-
treter der Vertriebs selbst am Entwicklungs- bzw. Mitarbeitergesprach des Pro-
jektmanagers beteiligt.

»Einmal im Jahr nimmt man sich das Profil des Mitarbeiters her, und dann
findet das Mitarbeitergesprach statt. Das ist ein Feedback seitens des Vor-
gesetzten.Dem Mitarbeiter werden Perspektiven fir seine Entwicklung auf-
gezeigt. Entwicklung meint dabei nicht, dass ein Projektmanager in die
Linie wechseln muss, um weiter zu kommen.(...) In diesem Gesprach wird
dann auch das Gehalt festgelegt. Die Fahigkeiten und Potenziale werden
anhand konkreter Projekteinsdtze und Projekterfolge besprochen. Eine
wichtige Rolle bei der Beurteilung spielt die Frage, wie viel Geschaft ein
Projektmanager zusatzlich generiert hat. Das ist auch die Basis fur die Ge-
haltsvereinbarungen« (PMO Abteilungsleiter).
Die fur die Mitarbeitergesprache und die Beurteilung der Projektmanager verant-
wortlichen Linienmanager machen dann ein Benchmarking der Top-Leute. Zu die-
sem Zweck kommen Projektmanager und -direktoren einerseits und vergleichbare
Linienmanager oder auch Consultants »alle in einen Topf«. Die Gesprachspartner
erklarten, dass Bereichsleiter und Projektdirektoren gleichgewichtig nebeneinan-
der stehen, wenn ihre Starken und Schwachen thematisiert und die Gehélter der
Top-Leute festgelegt werden.
»Der entscheidende Punkt ist,dass Senior Projektmanager mit Competence
Center-Leitern oder Abteilungsleitern und Projektdirektoren mit Bereichs-
leitern verglichen werden und auf diese Weise Projekt- und Linienmanager
und deren Karrieren gleich behandelt werden« (Assignment Manager).
An dieser Beurteilung ist unter Umstanden auch die Vorstandsebene der AG be-
teiligt. Personalgespréache mit hervorragenden Projektdirektoren und Linienmana-
gern finden unter Beteiligung des Vorstandsvorsitzenden statt.Fiir die Karriere und
Laufbahnstufen spielen auch »Dinge wie Alter, Begriffe wie Forderkandidatur« eine
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Rolle. Es geht dabei um die Frage, ob jemand zum Kreis der strategischen Perso-
nen gehort, die fir die Strategie der Firma kiinftig eine groere Rolle spielen wer-
den (Fihrungskader). In der Vergangenheit wurden beim Vorstandsvorsitzenden
nur die High Potentials aus dem Linienmanagement besprochen. Jetzt werden die
High Potentials des Linienmanagements und Projektmanagements nach den glei-
chen Prinzipien ermittelt und platziert. Das betrifft vor allem die Projektdirektoren,
wobei jedoch nicht jeder Projektdirektor automatisch als ein High Potential be-
griffen wird.

Es ist keine Seltenheit, dass auf der oberen Ebene Projektdirektoren in die Linie
wechseln. Ein Wechsel in umgekehrter Richtung ist dagegen eine seltene Aus-
nahme.Ein in die Linie gewechselter Projektmanager, der Giber mehrere Jahre in der
Linie tatig ist, verliere die Fahigkeit Projekte zu fihren.

Entgelt — Erfolgsbeteiligung

Uber die Gehaltsentwicklung fiir einfache Projektmanager wird im Rahmen der
Mitarbeitergesprache entschieden.Diese Projektmanager werden zundchst einmal
bewertet und dem entsprechend einer bestimmten Funktionsstufe mit einem be-
stimmten Basisgehalt zugeordnet.

Zusatzlich zu diesem Basisgehalt gibt es die Erfolgsbeteiligung. Die ist umso
hoher, je weiter jemand nach oben kommt.Bei den einfachen Projektmanagern be-
tragt sie 10 % und ist tarifvertraglich geregelt. Der Betriebsrat wehrt sich dagegen,
diese Erfolgsbeteiligung als variablen Gehaltsbestandteil zu behandeln, d.h. die
10 % werden on top gezahlt. Auf diese Weise sollen die Bertreffenden vor Risiken
geschitzt werden.

Fir Projektmanager, die in groBen Projekten als Teilprojektleiter tatig sind, gibt
es ein geregeltes Verfahren zur Berechnung ihrer Incentives. Diese Berechung er-
folgt auf der Basis des jeweiligen Verantwortungsumfangs, der im Projekt geleiste-
ten Stundenzahl und des Projekterfolgs. Auch das wird on top gezahilt.

Einfache Projektmanager sind in der Regel Tarifangestellte an der Schwelle zum
AuBertariflichen. Es gibt aber auch einige einfache Projektmanager, die bereits
Ubertariflich eingestuft sind.

PMO beherbergt nur AT-Kréafte. Der variable erfolgsabhangige Gehaltsanteil be-
tragt bei ihnen 30 %. In der Vergangenheit wurden ihnen teilweise zusatzlich noch
Incentives bis zu 30 % on top ausgeschlittet. Das ist heute in diesem Umfang aller-
dings nicht mehr der Fall.
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Arbeitszeitregelungen

In Bezug auf die Flexibilitat der Arbeitszeit sieht das PMO-Management »einen
gewissen Nachholbedarf. Urlaub muss hier zum Beispiel bis Ende Marz genommen
werden, sonst verfallt er. Mein Chef fiihrt 10.000 Leute. Der kann gar nicht priifen,
ob die alle bis Ende Méarz auch tatséchlich ihren Urlaub nehmen kénnen oder nicht.
Wenn die etwa gerade in einem Projekt sind, dann kénnen die oft gar keinen Ur-
laub machen. Da braucht man flexiblere Lésungen. Da setzen wir uns manchmal
einfach tiber die Organisation hinweg.Ich achte aber auch darauf, dass meine Leute
ausreichend Urlaub nehmen. Da habe ich eine Firsorgepflicht. Einer hat jetzt zum
Beispiel, nachdem das Projekt abgeschlossen war, zwei Monate Urlaub genommen
und hat damit eine langere Entspannungsphase. Ich muss aber schon darauf ach-
ten, dass die Projektmanager ihre 20 Tage im Jahr nehmen, und sei es, an den
Organisationsrichtlinien vorbei« (Assignment Manager).

Viele Projektmanager seien sehr verbissen in ihren Projekten. Das Thema Ur-
laub sei daher ein standiger Kampf mit den Top-Leuten. »Wir mussen darauf dran-
gen, dass die wirklich auch mal Urlaub nehmen und aus der Verantwortung gehen.
(...) Ich wiirde mir wiinschen, dass man Uber Arbeitszeitkonten auch mal Urlaub fir
einen langeren Zeitraum anhaufen kann. (...) Ein Zeiterfassungssystem haben wir
nicht. Das macht jeder individuell fiir sich. Aber in meinem Bereich arbeitet jeder
ohnehin mehr als acht Stunden« (Assignment Manager).

Zum Thema Mehrarbeit gibt es Betriebsvereinbarungen, die die Mehrarbeit be-
grenzen. Mehrarbeit soll demnach abgefeiert werden. Dieses Abfeiern in Form lan-
gerer Erholungsphasen erfolgt aber immer erst nach dem Projektende. Denn Pro-
jektmitarbeiter auf den unteren Ebenen kdnne man wahrend der Projektlaufzeit
unter Umsténden ersetzen und in Urlaub schicken. Die oberen Ebenen seien aber
wahrend der Projektlaufzeit kaum ersetzbar.

Belastungssituation der Projektmanager - Work Life Balance

Spatestens ab der Position Senior Projektmanager sei eine gewisse Entschei-
dung fur die weitere berufliche Entwicklung gefallen, insofern es dann eigentlich
kein Zurtick mehr zur Fachebene gibt, sondern allenfalls noch den Wechsel ins Lini-
enmanagement.

Die Entscheidung fir das Projektmanagement, fiir die Projektlaufbahn ist nach
einhelliger Darstellung unserer Gesprachspartner »mit besonderen Herausforde-
rungen im sozialen Bereich« verbunden. Zwar sei auch ein Linienmanager viel un-
terwegs, er bleibe aber in der Regel an einem Standort und habe bezogen auf die
Mobilitatsanforderungen ein bequemeres Leben.
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»Projektmanagement ist dagegen gerade bei jungen Familien ein Riesen-
problem. Deswegen versuchen wir den Leuten, die in internationalen
Einsatzen sind, die Mdglichkeit zu geben, zumindest am Wochenende bei
ihren Familien sein zu kdnnen. Auch bei Projekten innerhalb Deutschlands
sind die Projektmanager unter der Woche in der Regel beim Kunden und
erst Freitagabend zu Hause. Die fiihren eine Wochenendehe und sehen ihre
Kinder nur am Wochenende. Wir bemiihen uns, da schon einen gewissen
Ausgleich zu schaffen, indem wir etwa einem Projektmanager, der lange
unterwegs war, fur ein halbes Jahr oder so, Consulting-Aufgaben geben, die
er von hier aus erledigen kann oder mit denen jedenfalls weniger Reisen
verbunden sind« (Abteilungsleiter PMO).
Meistens seien die jingeren Projektmanager aber auch noch nicht auf den oberen
Projektmanagementebenen, weil sie noch nicht tiber die erforderlichen Erfahrun-
gen daflr verfligten, und die alteren hatten dann schon wieder »einen gewissen
Freiraum zu Hause. Die haben dann ja meistens auch keine kleinen Kinder mehr.
Trotzdem ist das auf jeden Fall ein Riesenproblem. Da gehen viele Ehen kaputt. Der
Job als Projektmanager in internationalen Projekten bedeutet oft Abkehr von der
Familie, oder die Familie muss mit.«

In den Personalgesprachen mit den Projektmanagern werden solche poten-
ziellen Probleme angesprochen.»Wir versuchen, unseren Leuten klar zu machen,
was es bedeutet, Projektmanager zu werden.Was man da auch an Entbehrungen
und Kraft auf sich nimmt, ist oft sehr nervenaufreibend. Das muss jeder fir sich
selbst entscheiden.Den Entbehrungen steht andererseits aber auch eine ordent-
liche gehaltliche Anerkennung gegeniiber. Und Projektmanagement ist ja auch
eine alternative Karriereperspektive, denn so viele Posten als Linienmanager gibt
es ja auch nicht. Jeder muss da fur sich abwéagen, ob er das will oder nicht. Als
Projektmanager muss man fir ein stabiles soziales Umfeld sorgen kdénnen.
Das Hauptproblem ist vor allem das soziale Umfeld zu Hause. Projektmanager
unterliegen im Beruf und privat hohen Beanspruchungen« (Abteilungsleiter
PMO).

8. ANSPRUCHE DER PROJEKTMANAGER AN DIE ARBEIT
B Hinsichtlich der Anspriiche, die Projektmanager an ihre Arbeit haben, stimm-

ten unsere Gesprachspartner darin tUberein, dass Projektmanager in erster Linie
»Verantwortung ausiiben und autonom arbeiten wollenx.
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B AulBlerdem legen sie groBen Wert darauf, dass diese Verantwortung in der Or-
ganisation anerkannt wird, in Form von Geld und dadurch, dass sie in der Or-
ganisation sichtbar in Erscheinung treten.

B Verbesserungsbeddrftig sei die Zusammenarbeit zwischen Projektmanage-
ment und Vertrieb. Dabei komme es immer wieder zu Unstimmigkeiten und
Auseinandersetzungen.

B Aus Sicht des PMO-Managements bedurfen die Projektmanager dariber hin-
aus noch einer starkeren Unterstiitzung beim Staffing der Projekte. Es gebe
immer wieder Spannungen, weil die gewilinschten Ressourcen auch von an-
deren Projektmanagern reklamiert werden. Ressourcenkonflikte mit der Linie
oder anderen Projektmanagern seien keine Seltenheiten. Die PMO ist bemiiht,
dabei einen Ausgleich zu finden, indem sie fiir den Projektmanager geeignete
und passende Mitarbeiter sucht. Grundsdtzlich habe die Linie aber die Opti-
mierung der Gesamtheit der Projekte, des ganzen Unternehmens zum Ziel,
wahrend ein Projektmanager hauptsachlich zunachst einmal sein eigenes Pro-
jekt vor Augen hat.

9. VERBESSERUNGSPOTENTIALE - TODSUNDEN

ZurVermeidung von Projektproblemen hat PMO ein Todstindenregister aufgestellt.
Eine Todslinde erster Ordnung sei es, keine ausgewiesene Projektorganisation oder
diese nicht entsprechend bestiickt zu haben.»Man trifft manchmal durchaus noch
auf Projekte, bei denen nicht geklart ist, wer der Projektmanager ist. Wenn man
nachfragt, kann es sein, dass man zur Antwort erhalt: Das macht mal der und mal
der; oder, das macht der Sales-Mann so nebenbei. Das passiert auch bei gro3en
Projekten. Man muss gleich am Anfang, beim Projekt-Setup die Projektorganisa-
tion festlegen und absegnen, inklusive Eskalationsmechanismen und Steering
Board. Was soll ein Projektmanager sonst machen, wenn er nicht eskalieren kann,
wenn er keine Entscheidung holen kann?« (Assignment Manger).

Als eine der gréf3ten Todstinden beim Projektmanagement gilt eine unzurei-
chende Leistungsbeschreibung. »Gleich zu Beginn des Projekts muss eine detail-
lierte Leistungsbeschreibung erstellt werden.«

Ferner sei das De-Briefing ein notwendiger Bestandteil eines ordentlichen
Projektabschlusses. »Beim Projektabschluss muss man irgendwie eine Abnahme
kriegen. Daftir missen aber vorher schon die Kriterien beschrieben worden sein.
Die Auflistung der Abnahmekriterien sei ein notwendiger Bestandteil der Leis-
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tungsbeschreibung. »Meistens werden die, wenn tiberhaupt, aber erst mittendrin
entwickelt.«

Zum De-Briefing gehore ferner, dass Projekterfahrungen erhoben, gesammelt
und so niedergelegt werden, dass sie auch von anderen genutzt werden kénnen.
»Daflr haben wir ein Knowledge-System.Wenn man das richtig machen will, und
da sind wir jetzt wieder dran, dann muss das ein Knowledge Broker machen. Der
muss verniinftige Informationen daraus machen.Wenn das nicht aufbereitet wird,
nutzt das nichts.Das bedeutet aber auch Aufwand. Es ist wahnsinnig schwierig, Wis-
sensmanagement durchzubringen, weil auch die menschlichen Ziige dagegen
steuern. Denn, wen interessiert es am Ende des Projekts eigentlich noch, dass ich
mir noch die Arbeit mache, das alles aufzulisten. Dazu muss man gezwungen oder
motiviert werden. So etwas kostet natirlich Geld, und irgendwer muss das zahlen.
Das Projekt sagt mitunter: Das interessiert mich nicht, ich habe meine Sachen erle-
digt, Schluss jetzt, ich will jetzt nichts mehr bezahlen. Das ist ein Problem. Das ist
auch ein Fihrungsproblem« (Assignment Manager).

Es gebe immer noch Leute aus den Vertriebsorganisationen vor Ort, die als
Projektmanager agieren. Aus einer Notsituation heraus oder weil sich der Vertrieb
keinen Projektmanager aus den zentralen Bereichen leisten will, wiirden Projektm-
anagementfunktionen zum Teil noch mit nicht zertifizierten Ressourcen besetzt, was
mitunter auch der Grund dafir ist, dass Projekte »anbrennen. Dann schreit der Ver-
trieb nach einer Feuerwehr. Im Regelfall geht der Ruf dann (ber ein paar Ecken an
PMO.« Eine Richtlinie verbiete dem Vertrieb zwar die Durchfiihrung von Projekten
ohne anerkannte Projektmanager.»Aber den Vertrieb zu beschneiden, das ist eine
schwierige Sache, weil die Leute dort immer glauben, dass sie das Geld verdienen.
Das ist in einer Hinsicht zwar richtig, insofern sie den Auftragseingang generieren.
Aber man kann auch einen Auftragseingang generieren, der gar nicht realisierbar
ist. Dann gibt es ein paar Jahre spater tiefrote Projekte. Projekte missten also
immer so hereingeholt werden, dass sie auch realisierbar sind. Dazu ist eine sehr
frihe Beteiligung eines Projektmanagers in der Angebotsphase erforderlich. Denn
der unterschreibt hinterher, dass das und das entstehen wird, oder dass die und die
Leistung erbracht wird. Das bleibt dann am Projektmanager héangen« (Projektdi-
rektor).

Zertifizierung und Re-Zertifizierung

Die im Unternehmen verfolgten Ansatze, Standards fur das Projektmanage-
ment zu definieren und zu implementieren, hatten zwar schon zu spurbaren Ver-
besserungen gefiihrt. Nach Einschatzung der Gesprachspartner sind aber weitere
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MaBnahmen zur Standardisierung des Projektmanagements und zur Schaffung
eines transparenteren Projektgeschehens erforderlich. So seien Zertifizierungen
bzw. Zertifikate eine Voraussetzung dafur, »dass man zum Beispiel von Firma zu
Firma oder von Land zu Land wechseln und sagen kann: Ich habe den und den
Standard oder diese Qualifikation. Dann weil3 der andere nachgewiesenermal3en,
ob das zu ihm passt« (Assignment Manager).

Zu erwarten sei, dass kiinftig auch re-zertifiziert wird:

»Das miusste dhnlich wie bei Flugschilern oder Piloten laufen. Die miissen
ja immer wieder eine bestimmte Anzahl an Flugstunden nachweisen. Das
ist praktisch eine dauernde Zertifizierung. Dem entsprechend haben wir
uns jetzt auch entschlossen, eine Re-Zertifizierung einzufiihren. Das be-
deutet erstens, dass jemand das nicht verlernt, wenn er fiir langere Zeit mit
praktischem Projektmanagement ausgesetzt hat. Zweitens mussen Neu-
heiten, die das Projektmanagement betreffen, auch tatsachlich einflieen
und nachgewiesen werden. Die Projektmanager missen sich dadurch up
to date halten, wie man das von Arzten zu recht auch verlangt. Das halte
ich fur eine ganz wesentliche Sache. Ich glaube, da wird noch eine Menge
passieren. Das Ganze wird dadurch naturlich fiir den Einzelnen insgesamt
immer anspruchsvoller.Ich bin froh, dass ich das dann nicht alles auch noch
mitmachen muss. Klar, man muss aufpassen, dass das keine Bluten treibt.
Aber das stutzt sich schon zurecht. Die Ansatze sind da und da geht es auch
hin« (Assignment Manager).

Auch die Zurlckstufung von Projektmanagern wird furr die Zukunft nicht ausge-

schlossen:

»Es wird sicher in Zukunft auch Zurtickstufungen geben. Ich habe zwar noch
von keinem Fall gehort. Das hétte sich herumgesprochen. Es wird aber in Zukunft
so sein, dass etwa der Titel des Projektdirektors nicht auf ewig vergeben wird. Ich
glaube nach flinf Jahren wird dann erst noch mal geschaut, ob der tGberhaupt als
Projektmanager tatig ist, wenn ja, wird das entsprechend verldngert, und wenn
nein, kann es schon passieren, dass der diese Funktionsgruppenbezeichnung ver-
liert. Inwieweit das dann Auswirkungen auf die Einstufung und Eingruppierung
hat, ist dann wieder eine andere Sache« (Projektdirektor).

Stdrkerer Branchen- oder Fachbezug von Projektmanagern

Es gibt in dem Unternehmen relativ viele Projektmanager ohne Branchen- oder
Fachbezug.»Das ist so dhnlich wie bei unseren Ministern. Die kdnnen Posten ohne
jedes Fachwissen Ubernehmen.« Es sei jedoch schwierig, so etwas beim Projektma-
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nagement auf Dauer durchzuhalten. Perspektivisch sei ein starkerer Fachbezug fiir
die Projektmanager erforderlich. Neben der Managementkompetenz misse der
Projektmanager dann zumindest eine Fachkompetenz haben, »beispielsweise SAP
oder Netzwerkmanagement«.

Zur Zukunft der Unternehmensorganisation

Dass sich die Unternehmensorganisation insgesamt in eine (virtuelle) Organi-
sation auflost, gilt als unwahrscheinlich. Als Kernstruktur werde immer bis zu einem
gewissen Grad eine Linienorganisation benétigt. Denkbar sei, dass man sich in Zu-
kunft »mehr auf Kerne konzentriert und um diese Kerne herum starker externe Res-
sourcen zukauft. Friiher waren wirimmer bestrebt, alles selbst zu machen. Alles an-
dere war verpont, not invented here. Das ist umgeschlagen. Bei diesem make or
buy ist das buy und die Integration aber unheimlich anspruchsvoll. Make and buy,
buy and make; da sollte méglichst wenig make dabei sein. Das ist die hochste Kunst
Uberhaupt. Und in diese Richtung wird es gehen. Das Ganze wird natirlich auch
immer globaler. Auch dadurch wird Projektorganisation wieder einen grof3en Zug
kriegen. Das hat eine gro3e Zukunft, ganz sicher« (Assignment Manager).
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Il. PROJEKTMANAGEMENT-
INITIATIVE IN EINEM
HIGH-TECH-KONZERN

1. DIE PM-INITIATIVE
1.1. Ausgangssituation und Anlass

In dem international agierenden Konzern, der ca. zwei Drittel seines Umsatzes mit
Projekten macht (unterschieden werden Projekt- und Produktgeschéft), wurden
Projekte zum Teil mit Verlusten abgeschlossen und driickten auf das Geschéftser-
gebnis. Die Projekte konnten zum Teil nicht wie vereinbart abgeschlossen werden.
Es zeigte sich, dass die vertraglichen Vereinbarungen oft selbst unzureichend
waren, und die Ursachen fir spatere Projektprobleme in vielen Féllen in der Ver-
tragsphase zu suchen sind. Die Vertrdge waren zu offen gestaltet. Es wurden teil-
weise technisch nicht haltbare Leistungen versprochen. Die Kalkulationen waren
unvollstandig. Die Koordination der Lieferanten lie8 zu wiinschen tbrig. Bench-
markings in einem Geschiftsgebiet ergaben beispielsweise, dass Wettbewerber
EBIT-Margen von 10 % realisieren konnten, wahrend die Margen im eigenen Be-
reich unter 1 % lagen. Definierte Prozesse, hohere Prozessdisziplin, gréBere Pro-
jekttransparenz, die Vermeidung von Fehlern und Nachlassigkeiten in der Akquisi-
tions- und Angebotsphase, professionellere Projektleiter, die das Geschaftsergeb-
nis und ihre wirtschaftliche Verantwortung nicht aus den Augen verlieren, und
schlieBlich eine (international) konsistentere Projektkultur wurden als Moglichkei-
ten zur Reduktion von Fehlschldgen und zur Steigerung der Kundenzufriedenheit
begriffen.

1.2. Ziele und Schwerpunktthemen

Im Jahr 2000 wurde eine PM-Initiative gestartet, in deren Mittelpunkt Kundenpro-

jekte stehen (also nicht die internen Projekte oder Service- und Entwicklungspro-

jekte). Ziele der Initiative sind:

(1) PM-Standards durch systematisches unternehmensinternes Best Practice Sha-
ring,

(2) Umsetzung der Best Practices im operativen Geschift,
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(3) qualifizierte Projektmanager in ausreichender Zahl,
(4) konzernweit konsistente Projektkultur,
(5) nachhaltige Verbesserung der Profitabilitat.

GrolB3es Gewicht wird dabei auf die Verbesserung der Angebots- und Auftrags-
abwicklungsprozesse in Kundenprojekten gelegt. Als zentrale Ansatzpunkte zur
Optimierung dieses Prozesses, der von der Vorakquisition bis zur Gewahrleistung
reicht, wurden das Vertrags- und Risikomanagement identifiziert. Denn in der Ver-
gangenheit wurden vielfach Auftrage Gibernommen, ohne dass beispielsweise lan-
desspezifische Regelungen hinreichend berticksichtigt und Risikoeinschatzungen
vorgenommen wurden. Die negativen Folgen dessen fiir die Profitabilitdat kommen
unmittelbar in der Differenz zwischen Auftragseingangkalkulation und Ist-Kalkula-
tion zum Ausdruck. Analysen ergaben, dass die Ursachen fiir diese und andere Pro-
jektprobleme tiberwiegend im Contract Management liegen.

Contract Management Claim Management J

Angebots- Verhandlungs- Projekt- Gewaéhrleistungs-
phase phase Abwicklung phase

A A A A A

. . Angebots- Vertrags- Vorlaufige End-
Bid/No Bid Freigabe Unterschrift Abnahme Abnahme

Akquisitions-
phase

Abbildung: Vertragsmanagement

Die Initiative zur Verbesserung des Projektmanagements hat folgende Schwer-
punktthemen: Vertragsmanagement, Projektcontrolling, Personalmanagement,
Qualifizierungsprogramme, PM-Assessment sowie IT-Systeme/Tools (ausfiihrlicher
dazu vgl. 1.4.). Fur diese wurden von Expertenteams im Rekurs auf die Best Prac-
tices teils verpflichtende, teils optionale Empfehlungen ausgearbeitet.

1.3. Aufbau- und Ablauforganisation der PM-Initiative

Der oberste Promotor bzw. Pate der Initiative ist Mitglied des Zentralvorstands. Ein
(Geschéfts-)Bereichsvorstand fungiert als Moderator und hat die Aufgabe, die In-
itiative mit den anderen Bereichsvorstanden zu koordinieren. Diese haben sich zur
Unterstltzung der Initiative verpflichtet (Commitment) und bilden deren Steering
Committee. Unterhalb der Bereichsvorstande wurden Bereichskoordinatoren zum
Thema Projektmanagement eingesetzt.»Das sind die eigentlichen Taktschlager, die
die Hauptarbeit machen. Die Initiative hat aber auch eine hohe Management At-
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tention.« Zudem gibt es in jedem Geschéftsgebiet und Geschaftszweig Hauptver-
antwortliche und Expertenteams fiir die Bearbeitung der Schwerpunktthemen.

Zur Umsetzung der von den Teams erarbeiteten Empfehlungen sind bis hinun-
ter in die Fachabteilungen Rollen definiert und Zielvereinbarungen getroffen wor-
den. Der Transfer der MaBnahmen und der Stand der Umsetzung der einzelnen
Empfehlungen wird mit Hilfe von Scorecards kontrolliert. Berichtet wird den Be-
reichsvorstanden, die wiederum dem Steering Committee berichten. Entschei-
dende Ubergeordnete MessgroBRe fur den Erfolg der Initiative ist die Ergebnisver-
besserung der Projekte (vgl.unten: 1.4.7.).

1.4. Schwerpunktthemen der Initiative

1.4.1. Vertragsmanagement
Die wichtigsten MafBnahmen/Empfehlungen zum Vertragsmanagement sind:

(1) Die Einrichtung eines Contract Management (inklusive Risikomanagement) als

eigenstandige Funktion und die Einschaltung von Contract Managern fiir Projekte

der hochsten Risikoklasse, (2) ein dokumentiertes Bid/No Bid-Verfahrens, (3) die Im-

plementierung von Angebotsfreigabeverfahren und die Angebotsfreigabe durch

ein Review Board.

(@d 1) Zum Anforderungsprofil des Contract Managers gehéren: Vertriebs- und
Projekterfahrung, kaufmannische Kenntnisse, fundierte Kenntnisse im Ver-
tragsrecht und in der Vertragsgestaltung, Verhandlungskompetenz sowie
gute Kenntnisse der Geschéftsgrundsatze und Geschéftsprozesse.

(ad 2) Ziel des Bid/No Bid-Verfahrens ist die Entscheidung tber das Projekt durch
die Geschéftsleitung und die Vorbereitung der (Budget-)Freigabe fir die
Angebotserstellung. Risikomanagement ist ein Bestandteil des Verfahrens.

(ad 3) Zum Angebotsfreigabeverfahren gehort die Bestimmung der Risikoklasse,

die Definition der Freigabe- und Entscheidungsebenen fiir die Risikoklas-
sen, die standardisierte Bereitstellung aller relevanten Informationen und
der Ausschluss unakzeptabler Regelungen (z.B. inakzeptable Mehrkosten
durch Anderungen, inakzeptable Schadensersatzanspriiche).
Die Zusammensetzung des Review Boards ist von der Risikoklasse des Pro-
jekts abhéngig. Im Falle der hochsten Risikoklasse sind im Review Board
mindestens ein Mitglied des Bereichsvorstandes sowie der Vertriebs- bzw.
geschéftsfihrenden Einheit, ein oder mehrere Leiter der beteiligten techni-
schen Facheinheiten, die technische und kaufméannische Projektleitung
und der Contract Manager vertreten.



Auch mit Ruicksicht auf internationale Geschaftspraktiken und Analysten?7 sah sich
das Unternehmen veranlasst, Projekte gemaB US-GAAP (Generally Accepted Ac-
counting Principles) zu kategorisieren. Zu diesem Zweck wird je nach Projektvolu-
men, -komplexitdt und -schwierigkeit, Risikobelastung, Zahlungs- und Vertragsbe-
dingungen usw.ein Punktekatalog zusammengestellt,anhand dessen die Projekte
in die Risikoklasse A, B, C (ggf.auch D) eingestuft werden. Mit dieser Einstufung ver-
binden sich dann auch je spezifische Anforderungen an das Projektcontrolling und
die Bilanzierungsmethode.

Vertriebsmitarbeiter an der Kundenschnittstelle und Projektleiter sind ver-
pflichtet, Module zur Weiterbildung im Vertragsrecht sowie im Contract und Claim
Management zu absolvieren.

1.4.2.Projekt Controlling

Die wichtigsten Empfehlungen/MaRnahmen zum Projekt-Controlling sind: Durch-
gangigkeit des Projekt-Controllingprozesses vom ersten Angebot bis zum Ende der
Gewihrleistung, Meilensteinsystematik, Ubertragung der Gesamt- bzw. Prozess-
verantwortung fir das Projekt auf den Projektleiter, standardisierte und kontinu-
ierliche Projektdurchsprachen. (Nicht angestrebt ist ein unternehmensweit ein-
heitlicher Standard, der alle Einzelelemente des Controlling definiert und vor-
schreibt.)

Die betriebswirtschaftlichen und fiir das Risikomanagement relevanten Stan-
dardgréBen des Projekt Controlling sind durch US-GAAP und das 1998 in Kraft ge-
tretene Gesetz zur Kontrolle und Transparenz in Unternehmen (KonTraG) vorgege-
ben. Dartiber hinaus gehende KenngréBen fir das technische Controlling, fiir Ter-
min- und Fortschrittscontrolling, Anderungs- und Changemanagement sowie Res-
sourcenmanagement oder Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit werden jeweils
in den einzelnen Bereichen geschiftsspezifisch festgelegt.

Das Controlling verlangt vom Projektleiter, »dass er sich an eine gewisse Sy-
stematik hélt, die er auch nachvollziehbar irgendwo hinterlegt, dokumen-
tiert.Wir erwarten von ihm, dass er einen verniinftigen Terminplan und eine
verniinftige Kostenplanung macht, und dass er entsprechende Arbeitspa-

kete strukturiert. Diese Systematik verlangen wir von ihm.«
27 »Wenn wir solche GroBprojekte reinnehmen, dann stehen als nachstes die Analysten auf der Matte
und sagen: Die AG ist mit ihren Projekten hoch risikobehaftet, daher konnen wir leider keine Aktien-
empfehlung aussprechen. Das ist einfach das Spiel, und es geht nach formalen Dingen. Wie viele Risi-

koprojekte, wie viel Risikopotenzial? Dann gibt es irgendwann Gewinnwarnungen. Das ist das Spiel,
das in der Wirtschaft gespielt wird.«



Fur das Projektcontrolling wurde eine standardmafige (monatliche) und eine sum-
marische Projektberichterstattung eingefiihrt. Die wesentlichen Kenngréen (Mi-
nimalanforderungen) wurden systematisiert. Nachdem es in der Vergangenheit zu-
weilen vorkam, dass Projektleiter ihre Projektdaten so lange zurtickhielten, bis das
Projekt nicht mehr zu retten war, gibt es jetzt mehr Transparenz tber das Projekt-
geschehen.Durch eindeutige Regelungen (monatliche Berichte, klar geregelte Ver-
antwortlichkeiten) und gesteigerte Transparenz kann in Problemsituationen friher
gegengesteuert werden.
»Entscheidend ist da ein formalisiertes Verfahren.In unserem Geschéftsbe-
reich haben wir mit allen kleinen Projekten derzeit ca. 3.000 Projekte lau-
fen. 20 oder 25 Projekte davon in einem High-Risk-Level. An denen hangt
fast 40 % des Volumens. Das sind also Projekte mit hoher Management At-
tention. Die werden monatlich vom Bereichsvorstand einem Controlling
unterzogen.«

1.4.3.Personalmanagement

Dieser Themenschwerpunkt ist besonders auf Projektleiter (synonym: Projektma-
nager) ausgerichtet. Ubergeordnetes Ziel ist es, »dass sie die Projekte wie Unter-
nehmer fihren«.Im Hinblick darauf werden die Eignungsvoraussetzungen der Pro-
jektmanager (Qualifikation, Bereitschaft, Erfahrung, Glaubwurdigkeit, Durchset-
zungsvermdogen) geprift und entwickelt. Darliber hinaus miissen der Umfang ihrer
Verantwortung und die Entscheidungskompetenzen klar definiert werden. Uber
die QualifizierungsmaBBnahmen und die Regelung von Verantwortlichkeit hinaus
sind ein Empowerment der Projektmanager (»die Ertlichtigung zum Unterneh-
mer«) sowie entsprechende Formen der Anerkennung von Leistungen (Entgelt/
Incentives) gefordert.

Tragende Saule des Personalmanagements ist ein neu implementiertes Karrie-
remodell fir Projektmanager. Es orientiert sich an der Projektkategorisierung:
(1) Project Manager sind fiir C-Projekte,

(2) Senior Projekt Manager fur B- oder C-Projekte,
(3) Project Directors fur A-Projekte vorgesehen.

Diese Dreistufigkeit wurde auch aufgrund internationaler Trends eingefiihrt (in
Kooperation mit der GPM, Niirnberg, mit der IPMA, Europa, und PMI, USA; diese Insti-
tutionen zertifizieren auch Projektleiter). Vorgesehen ist eine externe Zertifizierung
(durch die genannten Institutionen) nicht zuletzt, weil Kunden immer haufiger ver-
langen, dass die Projekte von zertifizierten Projektleitern abgewickelt werden.
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Vier bis funf Jahre Berufserfahrung, davon ein bis zwei Jahr in Projekten, die Teil-
nahme an festgelegten Aus- und Weiterbildungsveranstaltungen, der Nachweis er-
folgreicher Projektarbeit und Assessments sind Voraussetzung fiir die Position des
Projektmanagers. Fir die Position als Leiter von B- und A-Projekten sind neben be-
gleitender Ausbildung (Coaching, Erfahrungsaustausch statt Kurse) sowie fihrungs-
relevanten Kompetenzen und unternehmerischen Kenntnissen praktische Erfahrun-
gen und vor allem erfolgreich abgeschlossene Projekte ausschlaggebend.

B Project Directors haben eine mit einer Geschaftszweigleitung oder Geschafts-
gebietsleitung vergleichbare Position (Status).»Wenn es um milliardenschwere
Projekte geht, sind die vom Volumen her einem Geschéftsgebiet vergleichbar.
Projektleiter sind in diesem Fall quasi direkt unter dem Vorstand angesiedelt
und bekommen auch ein entsprechendes Gehalt«. Das drei- bzw. (inklusive der
Projektmitarbeiter ohne Leitungsfunktion) vierstufige Karrieremodell wurde
auch eingefiihrt,um eine Gleichwertigkeit zwischen Projektkarrieren und klas-
sischen Managementkarrieren zu erreichen. Der Wechsel von Projektleitern in
die funktionale Linienorganisation ist moglich und wird geférdert.

B Project Directors sind nicht mehr an der technisch-operativen Realisierung der
Projekte beteiligt. »lhre Hauptaufgabe ist die Koordination und das Coaching
der Teams, Menschfiihrung, Zielvereinbarungen und so weiter. Sie miissen die
Leute motivieren und den Takt schlagen. Die Teammitglieder werden zwar vom
Projektmanager ausgesteuert, aber das sind hoch bezahlte Techniker. Die wis-
sen, was sie zu tun haben. Darum muss sich ein Projektleiter nicht mehr kiim-
mern.«

B Project Manager fur C-Projekte missen dagegen technisches Know-How
haben. Sie arbeiten auch als Teilprojektleiter. Das ist ebenfalls eine permanente
(also keine temporéare) Aufgabe. »Die Teilprojektleiter sind unten in der Linie
drin und leiten zum Teil mehrere Projekte parallel.«

Ergebnisverantwortung und Letter of Empowerment

Alle Projektmanager tragen in diesem Karrieremodell Ergebnisverantwortung
fur ihre Projekte. Verantwortung und Befugnisse werden Projektmanagern durch
einen »Letter of Empowerment« Gibertragen. Dieser enthalt u.a. die Projektbezeich-
nung und Glltigkeitsdauer, Projektziele, Art und Umfang der tGibertragenen Befug-
nisse und Verpflichtungen (als Beilage detailliertere Zielvereinbarungen, ggf.inklu-
sive Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit), die Ubertragung der Ergebnisverant-
wortung, die zugesicherten Ressourcen (Personal, Material, Finanzen, Sonstiges)
sowie Rechte und Pflichten zur Berichterstattung.



Zielvereinbarungen

Die Zielvereinbarungen bilden auch die Basis fuir ergebnisorientierte Incentives.
Dafur empfohlene Messgrofen sind EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)/Ge-
schéftswertbeitrag, Termine (Meilensteine), Auftragseingang/Umsatz, Kosten, strategi-
sche Ziele, Qualitat, Kundenzufriedenheit. Die Zielvereinbarungen sind einmal pro Ge-
schiftsjahr auch Gegenstand des Mitarbeitergesprachs (Potenziale, Gehalt, Karriere)
und Basis fiir die Bestimmung variabler Gehaltsbestandteile. Neben individuellen Son-
derzuwendungen fiir herausragende Leistungen gibt es (abgestimmt mit den Be-
triebsraten) ein Projekt-Incentive-System »zur Anerkennung von Projektmanagern als
Unternehmer. Die Projektleiter werden darliber am Erfolg ihres Projekts beteiligt.«

Zielgruppe bei der Einbeziehung von Projektzielen in den Jahresbonus oder fiir
individuelle Sonderzuwendungen sind grundsatzlich alle Projektmitarbeiter, ge-
wichtet nach ihrer persénlichen Einflussnahme auf den Projekterfolg. (Eine Gber
diese Einmalzahlungen hinaus gehende Kopplung des Entgelts an den Grad der
Zielerreichung fir Mitarbeiter wird erwogen, gibt es bislang in dem Unternehmen
aber noch nicht.) Die erfolgsorientierte Projektpramie kann bis zu 30 % des Jahre-
seinkommens betragen.

1.4.4.Qualifizierung

Per Best Practice Sharing wurde ein modular aufgebautes Curriculum fiir Projekt-
mitarbeiter und Projektmanager entwickelt. Es reicht von den Grundlagen der Be-
triebswirtschaft Gber das Handling von Tools, Wissensmanagement, Verhand-
lungstechniken, Vertrags-, Claim-, Risiko-, Einkaufs-, Logistik- und Qualitdtsmana-
gement bis hin zur interkulturellen Zusammenarbeit und zu gesellschaftspoliti-
schen Themen. Firr die Soll-Module der einzelnen Karrierestufen erhalten die Teil-
nehmer (interne) Zertifikate. Kiinftig soll es externe Personen-Zertifizierungen
durch GPM, IPMA oder PMI geben. Dass jetzt alle Projektmanager, die in das Kar-
rieremodell integriert sind, bestimmte Module oder Curriculum-Stufen durchlau-
fen mussen, soll ebenfalls dazu beitragen, eine einheitliche Projektkultur zu eta-
blieren.»Wenn wir es schaffen, alle unsere 10.000 Projektleiter auf diesen Standard
zu bringen, dann haben wir eine Menge erreicht.«

Fur die Konzipierung und Durchfiihrung der Qualifizierung von Projektleitern
wurde eine eigene Organisationseinheit eingerichtet. In Abstimmung mit den Un-
ternehmensbereichen (Best Practice Sharing) werden dort die Projektleitersemi-
nare definiert.
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»Wir hatten in der Vergangenheit fiir Projektleiter etwa 600 Projektmana-
gement-Seminare zur Auswahl. Da war es schwer, zu sagen, was davon gut
ist. Deswegen haben wir diese Dachorganisation gegriindet. Dort legen wir
fest, was aus unserer Sicht Stand der Technik ist und was die besten Semi-
nare sind. Die zertifizieren wir auch. Alle Projektleiter sollen diese Seminare
absolvieren. Dazu fiihren wir einmal im Jahr mit jedem Mitarbeiter ein Ziel-
vereinbarungsgesprach, ein Beurteilungsgesprach und ein Weiterentwick-
lungsgesprach. Dabei wird geguckt, was der einzelne schon fir Pflichtse-
minare absolviert hat. Dann wird ihm gesagt, um jetzt in die Ebene PM 3
zu kommen, musst du noch das und das machen.Dann versuchen wir auch,
fur dich addquate Projekte zu finden.«
Orientiert an den definierten Anforderungsprofilen der Projektleiterkategorien
werden mit den Aspiranten Assessments zur Identifikation ihrer Fahigkeiten, ihres
Potenzials und Qualifizierungsbedarfs durchgefiihrt. Fir die Vorbereitung und
Durchfiihrung der Assessments stehen mehrere Tools zur Verfligung, die die Iden-
tifikation von Entwicklungsbedarfen, die Auswahl der QualifizierungsmaBnahmen
und die strategische Personalentwicklung unterstitzen.
»Wir haben beispielsweise einen Kompetenzpiloten. Dort kann der Kandi-
dat anhand von 120 Fragen eine personliche Selbsteinschatzung vorneh-
men. Als Ergebnis kommt nachher raus, welche Seminare wir ihm empfeh-
len. Das kann der allein machen oder zusammen mit seinem Vorgesetzten.
Er kann auch mit seinem Ausdruck zum Vorgesetzten gehen und sagen:
Hier sehe ich bei mir Defizite, hier méchte ich mich weiterentwickeln.Dann
kann er die entsprechenden Seminare besuchen. (...) Das haben wir jetzt
alles Uber unsere Dachorganisation etabliert und zwar weltweit, was be-
deutet, dass wir die Seminare in mehreren Sprachen anbieten (bislang
Deutsch, Englisch; Spanisch und Chinesisch sind in Vorbereitung), um tber-
all diese Kultur hinzubekommen. Um die Karrierespriinge machen zu kén-
nen, missen die Projektleiter die entsprechenden Zertifikate nachweisen.
Das ist standardisiert. Und das ist gut angenommen worden.Wir haben ein
positives Feedback von den Projektleitern. Zum einen, weil sie jetzt die
Maoglichkeit haben, sich gezielt in einem Karrierepfad weiterzuentwickeln.
Zum anderen, weil sie nachvollziehbar erkennen kénnen, wo sie mdgli-
cherweise Defizite haben und an sich arbeiten kénnen.(...) Das haben wir
im Personalmanagement hinterlegt. Das ist jetzt alles nachvollziehbar.«
AuBer den Soll-Modulen gehéren zum Curriculum auch Kann-Module. Daflr wer-
den Uber 60 weitere Seminare angeboten, in denen es um »weiche Faktoren« wie
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Teambildung, Coaching, Besprechungen, Umgang mit Kunden usw. geht. »Das ist
bedarfsorientiert. Da wollen wir nicht alle durchschleusen. Wenn ich Projekte
innerhalb eines Geschéftsgebietes habe mit einer gleichen Kultur, dann ist das si-
cherlich etwas anderes, als ein Multikulti-Team mit Indern, Indonesiern, Chinesen,
Deutschen und Engléndern. Da sind diese Multikulti-Faktoren immens wich-
tig.«

1.4.5.Projekt-Assessments

Es gibt auch Assessments fiir Projekte bzw. flr das Projektmanagement.Sie dienen
dazu, Schwachstellen, Verbesserungspotenziale und -mdglichkeiten aufzudecken.
Unterschieden werden hierbei Self Assessments (Selbstbewertung, Bottom-up-
Sicht der Projekte; geringer Aufwand, mehrfach wahrend der Projektlaufzeit durch-
fuhrbar) und Third Party Assessments (Fremdbewertung, Top-down; héherer Auf-
wand; die Bewertung richtet sich nicht nur auf das Projekt, sondern auch auf das
generelle Projektmanagement und die Geschaftsprozesse). Fiir beide Formen ste-
hen Methoden und Tools zu Verfligung. Das Self Assessment Uberprift geltende
Standards, Richtlinien, Vorgaben usw. Es bewertet die operative Qualitat des Pro-
jekts und gibt Hinweise auf Moglichkeiten zur Verbesserung seines Geschafts-
wertsbeitrags. Das Third Party Assessment richtet sich auf das Projektgeschaft ins-
gesamt sowie auf die Beherrschung und Angemessenheit der Projektmanage-
mentmethoden in mehreren Projekten. Die Ergebnisse der Assessments werden in
Form einer Spinne (mit Soll- und Ist-Werten) dargestellt.

1.4.6.1T-Systeme/Tools

Fir den Konzern wurden zwei Projektmanagement-Standardtools festgelegt. Zu-
satzlich wird gegenwartig zusammen mit SAP eine Pilotanwendung entwickelt, die
spater auf breiter Basis zur Anwendung kommen soll.

1.4.7.Transfer und Umsetzung der Initiative

Das Best Practice Sharing wird anhand von Kennzahlen kontrolliert. Es wurde in
systematisierter Form vor etwa eineinhalb Jahren eingefihrt. Inzwischen wurden
zu jedem Modul - auch zum Knowledge Management, Qualitditsmanagement in
Projekten, zu Prozessen — wieder neue Expertenteams aus allen Bereichen aufge-
setzt. Zum Zeitpunkt der Erhebung bestanden dafir finf Teams mit jeweils zehn



Leuten. Die Teams sind gefordert, in bestimmten Abstanden neue Best Practices

vorzustellen.
»Alle bisherigen Best Practices werden jetzt Giberarbeitet,denn was vor ein-
einhalb Jahren Best Practice war, das ist es heute nicht mehr.Wir haben viel-
leicht vor eineinhalb Jahren aus dem Bereich XY ein Best Practice bekom-
men, inzwischen haben sich andere Bereiche aber schon weiterentwickelt,
so dass die schon wieder voneinander lernen kénnen. Diese Regelkreise
wollen wir jetzt in Zyklen von 1,5 bis 2 Jahren durchlaufen lassen, um echte
Lernschleifen hinzubekommen. Das ist Lernen in der Praxis. Da sind keine
grof3en Theoretiker dabei.Wir haben eine gute Mischung aus Projektleitern
und Administrativen. Die mussen sich erganzen und das natirlich inner-
halb der Geschéftsbereiche abstimmen. Wir haben also Teams zu jedem
Thema, in jedem Geschéftsgebiet und Geschaftszweig. Das ist irre weit ver-
breitet, so dass das Best-Practice-Wissen pyramidenférmig zusammenge-
tragen wird und in der Initiative zusammenlauft. (...) Inhaltlich wird das
jetzt noch feiner untergliedert. Wir haben jetzt zum Beispiel ein neues
Modul da drin: Projekteinkauf. Das war vorher kein Thema. Das ist jetzt erst
zum Thema geworden, weil da offenbar viel Geld mit unseren Zulieferern
verloren geht. Das Thema Vertragsmanagement, dieser Bid-/No-Bid-Pro-
zess, wird auch noch einmal einem Review unterzogen, um das mdéglichst
noch einfacher zu machen, aber auch, um es den gesetzlichen Anforde-
rungen im US-GAAP und den Anforderungen der Analysten anzupassen.
Wir sind dabei, alle unsere Trainingsangebote auszuwerten und einem Re-
view zu unterziehen. Die Leute, die an unseren Seminaren teilgenommen
haben, flllen Feedback-Bogen aus, die wir dann auswerten. Wir schauen
dann, ob wir die richtigen Trainer an Bord haben. Da spielen also verschie-
dene Regelkreise eine Rolle.«

Erfolgskontrolle
Im Fokus der Initiative stehen 1.400 Projekte der Kategorie A und B mit einem
Projektvolumen von 40 Milliarden Euro (Umsatz). Diese 1.400 Projekte werden vier-
teljahrlich hinsichtlich der Entwicklung der Auftragseingangs- und Ist-Kalkulation
untersucht und begutachtet. Das ist in dem Unternehmen die entscheidende Mess-
latte daftir, ob und inwieweit die Umsetzung der Empfehlungen Wirkung zeigt.
»Erste Erfolge der Initiative sind nachweisbar. Die schlechten Projekte sind
deutlich weniger geworden. Ich will nicht sagen wegen der Initiative, aber
wir haben beim Projektmanagement jetzt eine hohe Management Atten-
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tion. Wir machen alle gro3en Projekte transparent. Und jetzt gucken hohe
Linienverantwortliche auf diese Projekte.«

Es ist jetzt haufiger der Fall, dass bereits angebahnte Auftrage nach kritischer Priifung

nicht angenommen oder mit dem Kunden noch einmal neu verhandelt werden.
»Das ist einfach ein Resultat der héheren Transparenz. Das Management
fragt jetzt gezielter nach. Das héngt naturlich von anderen Zielsetzungen
ab.Wenn ich dem Vertriebsmann sage: Wir brauchen noch mehr Auftrags-
eingang, dann rennt der los und holt alles mégliche rein. Der kriegt sein In-
centive, hat aber moglicherweise 20 schlechte Projekte reingeholt. Solche
Mechanismen haben wir jetzt ein bisschen aufgeweicht. Das ldsst sich an-
hand unserer Daten nachweisen.«

Die Umsetzung der Initiative und Empfehlungen wird mit Hilfe einer Umsetzungs-

Scorecard verfolgt.
»Die habe ich alle in einem Balkendiagramm eingetragen. Ich habe zum
Beispiel den Link zum Trend der Auftragseingangskalkulation.Wenn meine
Spannbreite, also der Unterschied zwischen hochster und niedrigster Kal-
kulation enger wird, mit der Ist-Kalkulation nachher tber alle Projekte zu-
sammenwachst, dann habe ich hier auch eine recht gute Planungssicher-
heit drin. Wenn dieser Trend so verlduft, dann habe ich ein gutes Zusam-
menspiel zwischen Umsetzung der Empfehlungen und Projektverbesse-
rung. Das wird nicht nur fiir die Bereiche gemacht. Das haben wir auch in
den 20 umsatzstdrksten Regionen eingefiihrt. Von denen kriegen wir jetzt
auch diese Blatter.«

2. PROJEKTLEITUNG BElI KUNDENPROJEKTEN:
ABLAUF UND INHALTE

Matrix-Projektmanagement und reines Projektmanagement

Die Mehrzahl der Projekte in dem Konzern wird in Gestalt einer Matrix-Projekt-
organisation abgewickelt. Die Teilprojektleiter und Projektmitarbeiter sind fachlich
dem Projektleiter, disziplinarisch aber dem Linienvorgesetzten unterstellt.»Die blei-
ben in der Linie. Wo soll ich sonst auch einen Teilprojektleiter ansiedeln, der vier
oder funf Projekte gleichzeitig macht, die wieder in unterschiedlichen Linien han-
gen?« Bei GroBprojekten, »die Uber drei oder vier Jahre gehen oder noch lénger
dauern«, wird eine Organisation auf Zeit gegriindet. Die kann man dann nicht in
der Linie halten.
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Verhdltnis Vertrieb und Projektleitung
Winkt der Kunde mit einem Auftrag und konkretisieren sich die Akquisitions-
bemihungen des Vertriebs, wird ein Projektleiter ernannt.Vertrieb und Projektab-
wicklung wurden jedoch bewusst getrennt, »um eine qualifizierte Projektabwick-
lung hinzubekommen, durch Profis und nicht wieder durch den Vertrieb«. Bei
gréBeren Projekten ist der Projektleiter zusammen mit dem Vertrieb schon in der
Angebotsphase dabei, zumindest als Mitglied der Projektgruppe. Der Projektleiter
erstellt dann zusammen mit dem Vertrieb die Auftragseingangskalkulation.
»Man muss nur aufpassen, dass der Abstand zwischen Vertrieb und Pro-
jektabwicklung nicht zu grof3 wird. Man muss die Leute in einer gesunden
Weise tauschen, damit die Vertriebsleute nicht technikfremd werden. Hier
wird konsequent auf Job-Rotation gesetzt, um die Projektkultur hinzukrie-
gen. Es gibt daftir zwar keine Quoten, aber wir sagen, dass so alle finf Jahre
gewechselt werden sollte. Das wird auch recht gut eingehalten. Also Wech-
sel zwischen Vertrieb und Technik, aber natdirlich nicht alle. Wenn ich jetzt
einen Engineering-Mann habe oder einen hoch qualifizierten Software-
Entwickler, die sind nicht unbedingt immer geeignet, Vertrieb zu machen.
Das sind Spezialisten. Aber auf Managementebene oder Management-
Funktionsebene, da machen wir diese Wechsel.«

Bid/No Bid - Review Board - Freigabeverfahren

Der Angebotsfreigabe geht — gemal Projektmanagementinitiative — als neuer
Standard ein dokumentiertes Bid/No Bid-Verfahren und ein Freigabeverfahren fir
die Angebotserstellung voraus. Je nach Risikokategorie wird dies entweder vom
Projektleiter selbst, vom Linienverantwortlichen, vom Bereichsvorstand oder auch
vom Zentralvorstand abgewickelt.

Fir die Projekte wird ein Review Board eingerichtet, dessen Zusammensetzung
sich ebenfalls nach der Risikokategorie richtet.Es kann aus Projektleitung, Contract
Manager, Linienverantwortlichen bestehen. Bei den Linienverantwortlichen kann
es sich aber auch um den Vorstand handeln. Es kann auch jemand vom Legal Servi-
ces oder aus anderen Bereichen hinzukommen. Das Review Board entscheidet, ob
der potentielle Auftrag weiterbehandelt und ein Angebot erstellt wird. Es trifft die
unternehmerische Entscheidung.

Empowerment

Dem Projektleiter steht ein Projektkaufmann zur Seite (Vier-Augen-Prinzip). Der
kaufmannische Projektleiter ist unter dem Projektleiter angesiedelt und unterstitzt
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ihn. Der Projektleiter bekommt einen Letter of Empowerment, eine Zielvereinba-
rung und ggf. Projekt-Incentive-Regelungen. Die Incentives werden auf Basis der
Auftragskalkulation festgelegt.

Dann stellt der Projektleiter in Abhdngigkeit von der Art des Auftrags sein Team
zusammen. Grundsétzlich ist dabei zwischen Auftrdgen zu unterscheiden, die aus
fertigen Produkten zusammengestellt werden (Produktgeschaft) und solchen mit
einem hohen Anteil an Engineering- oder Softwareleistungen. »Wenn Kundensoft-
ware geschrieben werden muss, steht da mit Inbetriebsetzern, Hardware-Leuten
usw. ein ganz anderes Team dahinter. Das ist sehr unterschiedlich.«

Projektleiteraufgaben und Kompetenzen

Der Projektleiter ist fr die Termin- und Kostenplanung verantwortlich und er-
stellt den Projektstrukturplan mit den Arbeitspaketen, furr die er jeweils Verant-
wortliche benennt.

Unter dem Projektleiter sind bei groBeren Projekten Teilprojektleiter angesie-
delt. Projekt- und Teilprojektleiter haben Zugriff auf die verschiedenen Support-
prozesse (zu Themen wie Vertragsmanagement, Risikomanagement usw.).

»Zum Vertragsmanagement haben wir Empfehlungen vorgegeben.Wir for-
dern eine Funktion Kontraktmanagement. Das heif3t, in jedem Geschifts-
bereich muss ein ausgebildeter, erfahrener Kontraktmanager sein, der ent-
weder eigenstandig lauft oder diese Qualifikation zusétzlich erworben hat,
so dass der Projektleiter mit seinem Vertrag dort hin gehen kann und best-
mogliche Beratung bekommt. Diese Funktion flihren wir jetzt weltweit als
Standard ein. Einige haben sie schon, aber viele eben noch nicht. Das Kon-
traktmanagement muss also nicht die Qualifikation des Projektleiters selbst
sein. Wir sagen nur, wir brauchen eine solche Funktion. Die Einschaltung
eines Contract Managers bei hochster Risiko- oder Projektklasse ist Pflicht.«
Die Leute, die der Projektleiter aus den Supportprozessen bendétigt, holt er sich »full
time oder part time« zu seinem Projektteam hinzu. Das kann er je nach Projekt
selbst entscheiden. Er muss aber darauf achten, dass er dabei mit seinen Kosten
hinkommt, zumal er die Budgetplanung fir die einzelnen Arbeitspakete selbst auf-
gestellt hat.»Das muss alles mit dem, was wir vom Kunden bekommen, irgendwie
passen.«

Wenn ein Auftrag mit einer bestimmten Marge akquiriert wurde, wird mit dem
Projektleiter ein entsprechender Letter of Empowerment, eine Zielvereinbarung
und eine Incentive-Vereinbarung abgeschlossen. Schépft der Projektleiter das
Budget aus, bekommt er sein normales (Grund-)Gehalt. »Ansonsten hat er eine
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Bandbreite, in der er sich austoben kann. Nehmen wir mal an, wir holen ein Projekt
mit 8 % Marge rein und er macht zehn, dann wird er mit seinem Projektteam mit
diesen 2 % zusétzlich beteiligt«. Dazu gibt es auch Regelungen (Deckelung nach
oben usw.), einen systematisierten Prozess. Der Projektleiter ist auf diese Weise
ergebnisverantwortlich und mit dieser Ergebnisverantwortung beeinflusst er maf3-
geblich seine Karriere. Denn, um auf die jeweils hohere Stufe zu kommen, muss er
nachweisen, dass er eine Anzahl von Projekten nicht nur technisch, sondern auch
wirtschaftlich erfolgreich abgewickelt hat. Ergebnisverantwortung und -erfolg ist
eine entscheidende Voraussetzung der Karriereentwicklung.

Der Projektleiter schliet auch mit den Mitgliedern seines Projektteams Ziele
ab.Wie das im einzelnen geschieht, hdngt natdirlich von der Art und GréR3e des Pro-
jekts ab.»Wenn er seine Arbeitspakete macht, nehmen wir mal an, da gibt es ein Ar-
beitspaket Softwareentwicklung, dann hat er Teilprojektleiter, mit denen er in ab-
gespeckter Form eine Zielvereinbarung macht. Er vereinbart mit dem Teilprojekt-
leiter Warngrenzen usw. und Kosten- und Terminziele. Der Oberprojektleiter muss
irgendwann seine Arbeitspakete zusammenfassen und dann kontrollieren, ob das
Projekt wie geplant verlauft.«

Die Mitglieder des Projektteams sind prinzipiell nicht erfolgsbeteiligt. Bei
grof3en Projekten mit Incentive-Regelung hat der Projektleiter aber Anlass, die Mit-
arbeiter addquat zu beriicksichtigen.»Denn ansonsten, wenn wir nach der Projekt-
und Mitarbeiterzufriedenheit fragen und die sehen, dass der Projektleiter alles ein-
kassiert, dann sind die beim nachsten Mal nicht mehr so motiviert.« Der Projektlei-
ter hat also je nach Projektvolumen und Marge auch die Méglichkeit, sein Projekt-
team am Erfolg zu beteiligen.Das kann beispielsweise in der Form geschehen, dass
bei erfolgreicher Beendigung eines Teilabschnitts die Teammitglieder zusammen
essen gehen oder gemeinsam irgend etwas anderes unternehmen.

»Es kann sich aber auch um richtige Summen handeln. Wir haben auch schon
Incentives in der Grof3enordnung von 50.000 oder 100.000 Euro gehabt. Wenn
dann da finf oder sechs Teilprojektleiter beteiligt sind, dann kriegt jeder 10.000
Euro. Das ist ja schon was. Das ist aber nicht die Regel. Es ist aber bei uns jedenfalls
nicht so, dass die Leute wie ein Kellner nur ein Mindestgehalt haben und wir sie
nachher nur durch das Trinkgeld verdienen lassen. Die Incentives sind schon etwas
Auflergewohnliches.«
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3. KONSISTENTE PROJEKTKULTUR DURCH
STANDARDISIERUNG

»Unter Projektkultur verstehe ich, dass wir zum Beispiel, wenn vom Angebots- und
Auftragsabwicklungsprozess die Rede ist, GUber dhnliche Standards sprechen.« Mit
der Initiative sei man dem Ziel, zumindest auf Leitungsebene konzernweit (d.h.in-
ternational) eine einheitliche Projektkultur zu etablieren, ein Stlick weit naher ge-
kommen.
»Es sollten alle das gleiche unter einem Meilenstein verstehen. Was ist ein
Meilenstein? Was ist bei den Meilensteinen zu tun? Was ist ein Go-/No-Go-
Prozess oder ein Bid-/No-bid-Prozess.Welche Vertragsverhandlungsphasen
mit welchen Regularien gibt es? Wir haben dazu aber nur Minimalbedin-
gungen standardisiert, damit in unserem Unternehmen tber bestimmte
Prozessteile in Deutschland und in den anderen Léndern in gleicher Weise
geredet wird. Das sind keine Giberzogenen Formalisierungen.Wir sagen nur,
dass eine Risikobetrachtung mit Minimalbedingungen durchgefihrt wer-
den muss. Wie das dann nachher im einzelnen gemacht wird, das ist ge-
schéftsspezifisch und wird unterschiedlich gehandhabt.«

Trotz der Standardisierungsansatze bestehen relativ groBe Freiheitsgrade. Vorran-

giges Ziel der einzelnen Empfehlungen (zum Vertragsmanagement usw.) sei es, Re-

flexions- und Diskussionsprozesse auszuldsen.
»Wir wollen veranlassen, dass sich die Projektteams hinsetzen und zu den
Empfehlungen, die wir beschrieben haben, Giberlegen, wie das bei ihnen
geregelt ist. Wenn es nicht geregelt ist, sollen sie iberlegen, wie sie das re-
geln wollen. Wir sagen ihnen nicht im Detail, wie sie es regeln sollen. Aber
man braucht einheitliche Begrifflichkeiten.(...) Der Oberbegriff ist zum Bei-
spiel Bid-/No-Bid-Prozess. Das Ziel ist ein transparenter, systematischer
Bid-/No-Bid-Prozess. Wenn man dann einmal fiinf Projektleiter einschlieft,
man glaubt nicht, was denen alles dazu einféllt, und was die fiir Beispiele
dafiir bringen, was in der Vergangenheit alles nicht gelaufen ist. Die durfen
dann die wei3e Fahne erst hissen, wenn sie eine Loésung dafur gefunden
haben, wie sie es gemeinsam in Zukunft besser machen wollen - und zwar
nach Moglichkeit einheitlich. Dafiir geben wir Beispiele und Empfehlungen.
Die werden natirlich zunéachst einmal wegdiskutiert, weil sie ja von auf3en
kommen. Aber man beginnt zu diskutieren und tritt in einen Selbstfin-
dungs- und Klarungsprozess ein.«
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Ein weiterer Beitrag zur Standardisierung ist die neu eingefiihrte CIO-Organisation
(Corporate Informations and Operations), die zu einer starkeren Standardisierung
des Informationsaustauschs fiihren soll. Mit dem Score-Modell bzw. Prozesshaus
sollen die Prozesse flachendeckend einheitlicher und verbindlicher definiert und
gestaltet werden. Mit SAP wurde ein Kooperationsvertrag abgeschlossen, um die
fur das Projektmanagement genutzten Tools zu vereinheitlichen und um Prozesse
im SAP-Standard abzubilden und Insellésungen zu iberwinden.
»Es wird also eine weitergehende Standardisierung und Formalisierung
geben. Dadurch muss jeder bei seiner Eigeninitiative und Kreativitat ein
paar Abstriche machen. Aber an dem Punkt, an dem uns die Standardisie-
rung blockiert, sind wir noch lange nicht. Ich will nicht bestreiten, dass das
irgendwann asymptotisch wird und man sich dann etwas neues einfallen
lassen muss. Aber das hangt dann auch wieder von den Rahmenbedin-
gungen ab. Wie dndert sich die Gesellschaft? Wie andert sich die Wirt-
schaft?«

4. BESCHAFTIGUNGSKONDITIONEN UND ARBEITSSITUATION
VON PROJEKTLEITERN

Entgelt

Projektleiter gibt es auf der Ebene normaler Tarifangestellter und auf der Ebene
aulBertariflicher Fihrungskader. Die einfachen Projektmanager (C-Projekte) sind in
der Regel nicht im Ubertariflichen Bereich. Es sind in der Regel Tarifangestellte in
den hochsten Tarifgruppen. Es gibt allerdings auch einige Ausnahmen von dieser
Regel. Einige wenige einfache Projektmanager sind als auB8ertarifliche Angestellte
eingestuft.

Arbeitszeit
Fur die Projekte gibt es eine Zeiterfassung, um die Stunden auf die Projekte bu-
chen und die Kosten ermitteln bzw. kontrollieren zu kdnnen. Eine feste Zeitbindung
fur Projektleiter gibt es nicht. Sie wurde vor drei Jahren zugunsten der so genann-
ten Vertrauensarbeitszeit aufgehoben. Je nach dem, zu welcher Kategorie ein Pro-
jektleiter gehort, unterliegt er jedoch dem Betriebsverfassungsgesetz, einer gere-
gelten Wochenarbeitszeit und maximalen Arbeitszeit pro Tag.
»Ansonsten kann er durch Vertrauensarbeitszeit sein Pensum individuell
gestalten. Wenn ein Projekt fertig werden muss, dann arbeitet ein Projekt-
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leiter auch schon mal Tag und Nacht und Samstags und Sonntags. Aber
dann kann er auch mal wieder zwei Tage zu Hause bleiben und sagen: Jetzt
ist ein bisschen Durststrecke, jetzt holen wir mal Luft.«

Die Vertrauensarbeitszeit gilt nicht nur furr Projektleiter, sondern fir alle Mitarbei-

ter.Es muss aber aus juristischen Griinden ein Nachweis tiber die Anwesenheit ge-

fuhrt werden.
»Das hangt auch mit dem Betriebsverfassungsgesetz und der Berufsge-
nossenschaft zusammen. Bei einem Arbeitsunfall muss man nachweisen
kdnnen, wann man das Unternehmen verlassen hat. Da fiihrt jeder seinen
eigenen Kalender. Aber das lauft nicht mehr mit Stechuhr und Plus- und
Minusstunden.(...) Es gibt sicherlich auch noch Bereiche, wo man die Stem-
peltechnik hat. In den Fabriken gibt es keine Vertrauensarbeitszeit. Wenn
ich Schichtbetrieb habe, dann kann ich nicht sagen: Heute komme ich oder
ich komme nicht.Wenn um drei Uhr Schichtwechsel ist,dann kann ich nicht
sagen, dass ich um vier oder finf Uhr komme. Bei uns ist der Anfang varia-
bel. Die Schnittstelle ist fest, das Ende aber wieder variabel.«

Internes Unternehmertum und Transparenz

Wie die Gesprachspartner erklarten, werden Projektleiter und Beschaftigte
durch die Projektifizierung sowie durch die Methoden der Projektkoordination,
-steuerung und -kontrolle immer mehr zu internen Unternehmern. Dadurch, dass
man dieses Unternehmertum heute sehr viel starker fordere und mit Incentive-Re-
gelungen kombiniert, werde jeder Projektleiter und jeder Einzelne in seinem Leis-
tungsverhalten transparenter.

»Der Gute hat dadurch Vorteile, der andere hat die Chance, dass man ihm wei-
terhilft und unterstttzt. Wenn irgendwas schief lauft, gehen wir immer erst einmal
davon aus, dass der Mitarbeiter nicht das entsprechende Wissen hat, dass er ge-
schult werden und sich weiterbilden muss.Wenn das nicht geht, dann gibt es eben
auch andere Konsequenzen. Aber wir haben im Umgang mit Low Performers
nattrlich immer noch eine andere Mentalitdt als etwa General Electric.«

Interessen und Belastungen der Projektleiter und -mitarbeiter
Projektleiter haben nach Darstellung unserer Gesprachspartner per se einen
Hang zur Eigenstandigkeit und zum Unternehmertum.
»Die wollen wirklich fir etwas selbst verantwortlich sein mit allen Konse-
quenzen. Internes Unternehmertum ist durchaus ein geplantes Manage-
mentkonzept. Es wird aber auch von den Leuten gewollt. Als interner Un-

125



ternehmer weil3 ich, wofir ich arbeite und dass ich das durch personlichen
Arbeitseinsatz auch selbst in gewissem Umfang selbst beeinflussen kann.
Das soll dann mdoglichst auch durch individuelle Gehaltsanpassung aner-
kannt werden. Weitgehende Entscheidungsautonomie ist eigentlich das
Hauptinteresse der Projektleiter.(...) Es gibt natlrlich aber auch Leute, die
sagen, ich habe meinen Job und mein regelméaBiges Monatseinkommen.
Mehr Eigenstandigkeit und Eigenverantwortung ist nicht mein Ziel. Die
mdchten am liebsten, dass ihnen morgens gesagt wird, was sie bis zum
Abend gemacht haben missen. Das ist auch okay. Wenn das klar ist, weif3
man, wie man damit umgehen kann. Und der Betreffende weil3 auch, dass
er keine grof3en Karrierespriinge machen kann. Grundsatzlich wird aber
heute erwartet, dass die Leute mehr Verantwortung tibernehmen.«
Der einzelne werde in seinem Leistungsverhalten transparenter und die Produkti-
vitat pro Quadratmeter oder pro Mitarbeiter sei in den letzten Jahren deutlich ge-
stiegen. Dies sei zum Teil auf besser gestaltete Prozessen und bessere Hilfsmittel
zurlickzufiihren. Gestiegen seien aber auch die Belastungen und »der Druck un-
tereinander«. Das sei auch ein Resultat der regelméafig durchgefiihrten Bench-
markings.
»Die schaffen eine groBere Leistungstransparenz. Wir missen uns auch in
den Stabsabteilungen alle zwei Jahre benchmarken.Dadurch kommt schon
ein gewisser Druck zustande. Aber man sieht auch, was die anderen ma-
chen und kann davon lernen. Der Druck erhéht sich schon. Aber Druck tut
ja manchmal auch gut, denn der Mensch ist von Natur aus trage.«

Betriebsrat

Die Incentive-Regelungen und das PM-Karrieremodell sind in Zusammenarbeit
mit dem Betriebsrat entstanden. Zu dem Karrieremodell ist eine Gesamtbetriebs-
vereinbarung abgeschlossen worden (mitbestimmungspflichtig). Durch die Be-
triebsvereinbarung seien das Auswahlverfahren und die Aufstiegsmoglichkeiten
der Projektleiter fir jedermann transparent. »Die Incentive-Regelung mussen wir
sogar standortbezogen machen. Sobald irgendwas mit Geld zu tun hat, geht alles
Uber den Betriebsrat.«
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I1l. PROJEKTORGANISATION
BEI EINEM IT-DIENSTLEISTER

1. DAS UNTERNEHMEN

Das Unternehmen mit mehreren tausend Beschiftigten gehort zu Deutschlands
fuhrenden herstellerunabhangigen Systemhédusern fur den Aufbau, die Integration
und den Betrieb verteilter IT-Infrastrukturen rund um Clients, Netzwerke und Ser-
ver.Der Akzent liegt dabei auf Herstellerunabhangigkeit. Wettbewerber sind neben
kleineren Systemhausern mit regional begrenztem Aktionsradius die IT-Dienstleis-
ter IBM (IBM Global Services) und T-Systems, die jedoch insofern nicht wirklich her-
stellerunabhéngig seien, als sie bei ihrem Portfolio immer auch die Praferenzen der
Konzernmutter zu beriicksichtigen hatten.
»Wenn man sich zum Beispiel den IBM-Markt anschaut, werden die Sys-
temberater immer die Produkte des eigenen Hauses empfehlen, um keine
Schwierigkeiten zu bekommen, wahrend wir eine Kombination verschie-
dener Systemen empfehlen kénnen. IBM ist sehr stark bei Mainframes. An
dieses Thema gehen wir gar nicht ran. Unsere Starke liegt im Bereich klei-
ner Serverarchitekturen, die sich durch sehr heterogene Technologien aus-
zeichnen.«
Das Unternehmen hat ausschlie3lich GroBkunden. Seine Kernkompetenz ist die
Systemintegration von Handelsware. Das ist Hard- und Software, die nicht selbst
hergestellt, sondern weiterverkauft wird. Etwa 70 % des Umsatzes entfallen auf
Handelsware und 30 % auf Dienstleistungen. Diese reichen von Roll-Out-Projekten
(z.B. Aufbau und Verteilung von mehreren hundert Rechnern) tber Integrations-
projekte (Konzeption, Konfiguration, Test, Integration und Implementierung hete-
rogener Systeme) bis hin zu Betriebsprojekten (Betrieb der vom Kunden outge-
sourcten IT-Systeme). Strategisches Ziel ist der Ausbau des Dienstleistungsge-
schafts (u.a. langerfristige Dienstleistungsvertrdge) und eine Umsatzverteilung
50 % Handelsware und 50 % Dienstleistungen.

Internationalisierung

Zum Zeitpunkt der Untersuchung wechselte das Unternehmen im Rahmen
eines Tausches zu einem strategischen Allianzpartner seines ehemaligen Mutter-
konzerns.In dem daraus hervorgehenden IT-Dienstleistungsunternehmen werden



Uber 10.000 Mitarbeiter beschaftigt sein. Motiv dieses Zusammenschlusses ist die
Internationalisierungsstrategie. Das Unternehmen, in das der IT-Dienstleister inte-
griert wurde, ist auf einigen europdischen Kernmarkten bereits gut positioniert
und auch aus Analystensicht sehr profitabel. Es kann international operierenden
Kunden (vor allem in Europa) landeriibergreifende Lésungen und Dienstleistungen
anbieten, starkere Beziehungen zu anderen IT-Lieferanten aufbauen und zum
fuhrenden europdischen Unternehmen fir IT-Infrastruktur-Dienstleistungen auf-
steigen. Die Europaisierung/Internationalisierung gilt im Geschaft mit IT-Dienst-
leistungen fuir GroBkunden als unumganglich, weil GroBkunden im zunehmenden
Maf3e erwarten, dass Projekte grenziiberschreitend, »europdisch«, abgewickelt wer-
den. Auf der Projektmanagementebene trage man dem Rechnung, indem seit
einem Jahr die Projektleiter zu Europaischen Projektmanagern zertifiziert werden.

2. AUFBAUORGANISATION DES UNTERNEHMENS

Fir die einfacheren IT-Dienstleistungen (WINTEL-Systeme u.d.) bzw. kleinen
Serverarchitekturen einerseits und technologisch komplexere, anspruchsvollere
Losungen (vernetzte Rechenzentren) andererseits gibt es getrennte Vorstandsbe-
reiche.lm erstgenannten Bereich sind etwa 80 % des Gesamtpersonals tatig,in dem
anderen die restlichen 20 %. Das Unternehmen ist (jedenfalls vor dem Zusam-
menschluss) in drei Bereiche unterteilt28: Vertrieb, Service, Verwaltung/Finanzen.
Grob geschatzt sind 70 % der Mitarbeiter im Service beschiftigt, 20 % im Vertrieb
und 10 % in der Verwaltung.

2.1. Vertrieb

Der Vertrieb ist ein »unabhdngiger Bereich« und besteht aus Vertriebsbeauftrag-
ten und Vertriebsassistentinnen/Vertriebsassistenten. Er ist lokal aufgestellt. Jede
lokale Geschéftsstelle hat einen Vertriebsleiter mit einem Vertriebsteam. Die Ver-
triebsleiter der Geschaftsstellen berichten den regionalen Vertriebsleitern, die
ebenfalls ein eigenes Vertriebsteam haben. Es gibt fiir Deutschland vier Regionen
mit jeweils zwei bis vier Geschaftsstellen. Die regionalen Vertriebsleiter berichten
den Deutschlandleitern entweder dem fir die kleinen Serverarchitekturen oder

28 Die Erhebungen, die der folgenden Darstellung zugrunde liegen, haben vor diesem Zusammen-
schluss stattgefunden.
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dem fir komplexere Loésungen. Der Vertrieb fiir die komplexeren Losungen ist nur
regional (und nicht lokal) aufgestellt.

2.2. Service

Der Service besteht aus den Systemtechnikern, Systemingenieuren und Projektma-
nagern.Der Servicebereich ist in lokal und regional angesiedelte Teams mit jeweils
5 bis 30 Personen (Systemingenieure, Servicetechniker) gegliedert. Alle Fachkrafte
in der Linie sind diesen Teams zugeordnet, die jeweils auf bestimmte Technologien
oder auf Auftragsarten ausgerichtet sind. Es gibt im Service ca. 100 Teamleiter. Sie
tragen die disziplinarische und fachliche Verantwortung fir ihre Mitarbeiter. Der
Teamleiter ist eine Linienfunktion. In der Hierarchie stehen Giber den Teamleitern
die Servicemanager und darliber Regionalleiter oder Vorstande. Die Servicemana-
ger haben nicht nur im Service relativ viel Entscheidungsmacht. Auch ein Ver-
triebsleiter folgt im Zweifelsfall der Fachmeinung eines Servicemanagers.
»Gefordert wird das dadurch, dass die Servicemanager bei uns nicht nur
technisch, sondern auch betriebswirtschaftlich denken - allein aufgrund
ihrer Managementfunktion und ihrer Incentivemodelle. Der erfolgsabhén-
gige variable Anteil am Entgelt der Servicemanager betragt zwischen 20 %
und 40 %. Besonders wenn die bei einem variablen Anteil von 40 % ange-
kommen sind, haben sie per se ein hohes betriebswirtschaftliches Interesse,
das dem der Vertriebsleiter konform ist.«
Die Projektmanager bilden ein eigenes (im Service und in der Linie angesiedeltes)
Team mit einem eigenen Teamleiter. Jede der vier Regionen verfligt tUber ca. 20
Projektmanager. Insgesamt gibt es also ca. 80 Projektmanager. Das Projektmana-
gement ist nur regional (nicht lokal) aufgestellt, wird bei Bedarf grundsatzlich aber
sowohl fur die kleineren als auch fir die gréeren Losungen in Anspruch genom-
men. Das Team Projektmanagement wird also von beiden Bereichen genutzt, ist
aber weder dem einen noch dem anderen Bereich zugeordnet. Die meisten Pro-
jektmanager leiten mehrere Projekte gleichzeitig.

Systemtechniker kommen vorwiegend aus dem Bereich Radio- und Fernseht-
echnik oder sind Quereinsteiger aus den Zeiten des IT-Wachstums in den 90er Jah-
ren.Wdhrend die Systemingenieure sich weitgehend selbst disponieren, bekom-
men die Systemtechniker taglich ihre Calls und haben kaum eigene Dispositions-
spielrdume. (Es gibt fir sie die Mdglichkeit, zum Systemingenieur aufzusteigen.)

Systemingenieure kommen in der Regel sehr frith nach dem Studium ins Un-
ternehmen.
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»Bis vor etwa drei Jahren gab es in der IT-Industrie eine hohe Fluktuation.Das
ist aber seit drei Jahren rapide zuriickgegangen, weil die Branche eingebro-
chen ist. Ein Wechsel ist heute mit hohen Risiken verbunden. Das erforderli-
che Wissen andert sich bei uns sehr stark mit den Technologien.Deshalb mis-
sen wir immer wieder auch junge Leute einstellen. (...) Jeder Systeminge-
nieur erhdlt ein Notebook, ein Handy und fiir die Unternehmenszwecke eine
American Corporate Card. Das sagt schon etwas tber deren Status.«

Zur Qualifikations- und Altersstruktur im Service

Ungefdhr 70 % bis 80 % der Beschéftigten im Service haben einen Hochschul-
abschluss. Das Durchschnittsalter im Unternehmen liegt bei ca. 30 Jahren. Da prak-
tische Erfahrungen Voraussetzung fur die Tatigkeit eines Projektmanagers sind,
sind Personen in dieser Funktion zwischen 30 und 50 Jahre alt.

2.3. Verwaltung/Finanzen

Der Bereich Verwaltung/Finanzen ist strikt vom Service und Vertrieb getrennt, weil
in dem Unternehmen sehr viel Wert auf die Unabhangigkeit der Finanzwelt gelegt
wird. Die unternehmenspolitischen Grundsédtze verlangen einen absolut integren
und daher unabhdngigen Finanzbereich. Die (ehemalige) Konzernmutter legt
gréBten Wert auf saubere Bilanzen.»Das ist ein Ruf, den sie verteidigt, bevor er be-
schadigt wird.«

Zu Verwaltung/Finanzen gehort das Back Office Service, das (erstens) fur die An-
lage der Projekte in SAP-PS, fiir die ordentliche Buchung und die Budgetabwick-
lung sowie (zweitens) fur die Zuordnung von Ressourcen zu den Projekten zustan-
dig ist.Weil das Top-Management eine unabhangige Finanzwelt haben will, darf die
Ressourcenzuordnung und 6konomische Abwicklung von Projekten nicht in der
Zustandigkeit der operativen Bereiche oder der Projektmanager liegen. »Denn ein
Projektmanager hat immer das Interesse, sein Projekt so zu buchen, dass es profita-
bel erscheint, allein weil er darauf incentiviert ist. Deshalb darf die Buchung nie bei
den Ausfuihrenden sein.«

Die in der »vollkommen unabhdngigen Linie Verwaltung/Finanzen« arbeiten-
den Mitarbeiter sind auf ihre Linienaufgaben konzentriert. Sie sind nicht den Pro-
jekten zugeordnet. Die Sachbearbeiterin, die ein Projekt in SAP anlegt, gehort nicht
zum Projektteam.»Das fuhrt haufig dazu, dass sie eher als Controllinginstanz agiert,
obwobhl sie eigentlich nur eine Verwaltungskraft ist.«
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Die Anlage der Projekte in SAP ist orientiert am Projektstrukturplan des Pro-
jektmanagers und an Buchungsrichtlinien, die der Bereich Finanzen bzw.das deut-
sche Recht vorgibt.

»Wahrend der Projektmanager dafir sorgt, dass das Projekt inhaltlich sau-
ber in die Budgetierung kommt, sorgt das Back Office Service dafir, dass
das buchungstechnisch sauber ist. Das Back Office Service ist eine Einheit,
ein Team, das fir alle Projekte zusténdig ist. Jede der Damen, die dort ar-
beiten, es sind meistens Damen, betreut mehrere Projekte in SAP und pruft
auch fur jedes Projekt, ob die Zeiten alle erfasst sind. Die Damen schicken
dann eine Mail an alle Systemingenieure: Denkt daran, eure Zeiten auf die
Projekte zu erfassen. Die machen also auch das Projektcontrolling in SAP,
indem sie vergleichen, ob die erfassten Zeiten mit den kalkulierten Zeiten
Ubereinstimmen.«
Exkurs SAP:In dem Unternehmen sei vieles SAP-getrieben und dadurch auch nicht
unbedingt kompatibel mit dem, was fiir die Kunden relevant ist.
»Sie haben einen in SAP angelegten Auftrag. Dafiir missen die Zeiten und
Umsatze erfasst werden. Jetzt interessiert es den Kunden aber relativ wenig,
dass diese Umsatze nach unseren Incentivemodellen verteilt werden. Der
Kunde mochte eine Rechnung. Jetzt kénnen wir uns aber ein Projekt vor-
stellen, das aus den getrennten Bereichen fir kleine und grofe IT-L6sun-
gen und dazu noch aus verschiedenen Regionalmitarbeitern besteht. Die
mochten ihre Umsétze auf ihre jeweiligen Kundenkonten und nur die von
ihnen verursachten Kosten auf ihren Kostenstellen haben. Das ist aber in
SAP vollkommen anders strukturiert. Selbst das Projektsteuerungsmodul
SAP-PS ist nicht in der Lage, das sauber zu handeln.«
SAP-PS sei fiir grof3e Projekte entwickelt worden und fiir kleine Projekte viel zu auf-
wandig. Das Problem von SAP-PS und SAP generell sei, dass es in erster Linie be-
triebswirtschaftlich ausgelegt ist. Uber SAP kénne man zwar sehr schnell die Ge-
winn- und Verlustrechnung und die Bilanz des Unternehmens erhalten. Durch SAP
wiirden aber auch die Kostenstellen strukturiert. Es habe dadurch sehr viel Einfluss
auf die Aufbauorganisation eines Unternehmens. SAP sei im Grunde ein Waren-
wirtschaftssystem und das Modul PS nur eine Funktion davon. Auf der Projektin-
nenseite und flir das Selbstcontrolling werde daher auch MS-Project genutzt. (Ende
Exkurs SAP)

Die strikte Trennung des Bereichs Verwaltung/Finanzen von Service und Ver-
trieb birgt Nachteile in Bezug auf die Flexibilitat der Ressourcenzuordnung.Die Ver-
waltungsprozeduren fir das Finden einer passenden Ressource sind aufwandig



und zeitraubend, was sich besonders dann negativ bemerkbar macht, wenn Sys-
teme beim Kunden in einer kritischen Projektphase nicht funktionieren. Weil die
Zustandigkeit fuir die Ressourcenzuordnung in dem »unabhdngigen« Bereich Ver-
waltung/Finanzen angesiedelt ist, sei es in bestimmten Situationen nicht moglich,
kurzfristig die erforderlichen Ressourcen zu bekommen. Die Organisation der Res-
sourcenzuordnung und die durch SAP zementierten Prozeduren seien fur Krisen-
falle nicht geeignet und werden deshalb auch oft umgangen.

Diese (und andere; vgl. unten) Defizite sind auch der Grund daftr, dass das Res-
sourcenmanagement wahrscheinlich aus dem Bereich Verwaltung/Finanzen in
den Servicebereich, in das Team Projektmanagement, Gberfiihrt wird. Damit ver-
binden sich aber wiederum finanztechnische Probleme, »denn Zuordnung von
Ressourcen heif3t jaimmer auch Zuordnung von Kosten, und Ressourcen kann man
nicht kostenneutral umsortieren.«

3. PROJEKTARTEN: ROLL-OUT-, IMPLEMENTIERUNGS-,
BETRIEBSPROJEKTE

Wie bei anderen IT-Dienstleistern auch, wird zwischen Roll-Out-, Implementie-
rungs- und Betriebsprojekten unterschieden.

Roll-Out-Projekte

In Roll-Out-Projekten sind meistens 20 bis 30 Personen beschéftigt. Das sind
zum Teil Angestellte des Unternehmens aber vielfach auch Studenten. Da fur die
Realisierung von Roll-Out-Projekten kein vertieftes Expertenwissen erforderlich ist,
konnen die in einem solchen Projekt beschéftigten Arbeitskréfte relativ leicht
gegen andere ausgetauscht werden. Anders verhdlt es sich bei den Implementie-
rungsprojekten.

Implementierungsprojekte

Implementierungsprojekte stellen in Abhdngigkeit von der jeweiligen Techno-
logie sehr viel hhere Anforderungen an das Expertenwissen und die Integration
unterschiedlicher Wissensbereiche. Weil dieses Expertenwissen im hohen Mal3e
personengebunden ist, kdnnen die Arbeitskrafte nur schwer durch andere ersetzt
werden. AuBBerdem wird bei technologisch anspruchsvollen Projekten, wenn das
Fachwissen im Hause nicht vorhanden oder gerade nicht verfligbar ist, auf Unter-
auftragnehmer zuriickgegriffen. Bei Implementierungsprojekten werden haufig fur
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drei oder vier Tage Consultants von Microsoft, IBM oder Cisco eingekauft oder auch
Firmen als Unterauftragsnehmer eingeschaltet. »Aber wenn man dann zwei, drei
oder noch mehr Subunternehmer fir ein paar Tage dabei hat und die koordinieren
muss, hat man damit oft ein erhebliches Problem.«

Im Unterschied zu Roll-Out-Projekten sind Implementierungsprojekte auch
technologisch riskanter:»Wenn bei einem Roll-Out-Projekt von den 1000 PC-Syste-
men, die in der Flache verteilt wurden, eines nicht funktioniert, ist der Schaden re-
lativ gering. Das ist ein Tausendstel Schaden.Wenn man dagegen einen grof3en Ser-
ver implementiert und der ausfallt, hat man 100 % Schaden.«

Implementierungsprojekte dauern meistens nicht langer als einen Monat. Die
tatsachliche Projektdauer wird aber nicht allein durch die technischen Projektauf-
gaben bestimmt, sondern ist auch vom Kundenverhalten abhangig. Ein Ablauf, der
beispielsweise aus folgenden Schritten besteht: (1) der Kunde beauftragt die Kon-
zeption, (2) neues Ausschreibungsverfahren nach der Konzeption, (3) Beauftragung
der Implementierung und (4) anschlieBendes Ausschreibungsverfahren fiir den Be-
trieb, kénnte in drei bis vier Monaten abgehandelt werden. Wegen der Ausschrei-
bungsverfahren zieht sich ein solches Projekt aber eher tGber zwei Jahre hin.

Betriebsprojekte

Betriebsprojekte, wie zum Beispiel der Betrieb einer verteilten Infrastruktur fir
ein Lebensmittelunternehmen in zwei Gro3stadten, haben in der Regel eine Lauf-
zeit von drei bis finf Jahren. Solche Projekte sind in die Linie eingegliedert, und
dem Kunden wird ein Team fest zugeordnet. Diese Teams sind haufig 20 bis 30 Per-
sonen stark und haben meistens vor Ort beim Kunden ein eigenes Biro. Betriebs-
projekte kénnen zwar insofern noch als Projekt begriffen werden, als es sich dabei
um einen befristeten Auftrag handelt, fiir den eine temporare Organisationseinheit
zustdndig ist, die den Betrieb kontinuierlich anhand von Qualitdtsparametern misst
und kontrolliert. Andererseits sind die Mitarbeiter in der Linie angesiedelt und es
wird kein Gewerk erzeugt.

4. PROJEKTABLAUF - VERANTWORTLICHKEITEN
4.1. Projekte mit und ohne dedizierte Projektmanager

Bei Kundenprojekten hat der Auftraggeber stets die Projektfiihrung und stellt
selbst einen verantwortlichen Projektleiter als maBgeblichen Ansprechpartner fir
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den Projektleiter und das Team des IT-Dienstleisters. Es ist moglich, dass dieser Pro-
jektleiter des Kunden keine weiteren Mitarbeiter in dem Projekt hat. In den meis-
ten Fallen hat der Projektleiter auf der Kundenseite aber auch ein eigenes Team.
Kontrolliert wird das Projekt auf der Kundenseite meistens durch einen verant-
wortlichen Manager aus der Linie. Das ist, nachdem die Entscheidungen auf hohe-
rer Ebene geféllt worden sind, meistens der IT-Leiter.
»Jedes unserer Kundenunternehmen hat eine eigene IT-Abteilung mit
einem IT-Leiter. Bei unseren Kunden sitzen manchmal zwischen hundert
und tausend Leute in den IT-Abteilungen. Der IT-Leiter ist in der Regel eine
Ebene unterhalb des Vorstands. Die IT-Abteilung kann untergliedert sein in
Infrastruktur, Betrieb, Netzwerk. Die bestimmen aus ihren Reihen einen Pro-
jektmanager.«
Der Projektleiter des Kunden hat im Rahmen eines Projektes zundchst einmal fest-
zulegen, welcher Dienstleister beauftragt werden soll. Dem liegt ein Ausschrei-
bungs- und Evaluierungsverfahren zugrunde. Der Kunde beauftragt meistens
zunéachst nur die Konzeption, danach findet ein neues Ausschreibungsverfahren
statt.
Wird der Auftrag dann erteilt, wird seitens des IT-Dienstleisters ein verantwort-
licher Ansprechpartner eingesetzt.
»Im Hinblick auf die Beauftragung des Projektmanagements gibt es zwei
Varianten: Bei Variante A bezahlt der Kunde unser Projektmanagement als
Teil des Auftrages. Das ist der Traumfall und bei etwa 20 % unserer Auftrage
tatsachlich der Fall. Bei Variante B, bei ca. 80 % unserer Auftrége, setzt der
Kunde das Projektmanagement als Leistung voraus, die er nicht extra be-
zahlt. Der Kunde sagt: Wir haben fiir euch einen Ansprechpartner. Wie ihr
eure Projekte managt, ist euer Problem.Wenn ihr da einen dedizierten Pro-
jektmanager drauf setzt, um so besser. Aber dafiir bezahle ich nichts. Wir
haben ja selbst schon einen Projektmanager in unserem Haus. Den mis-
sen wir bezahlen und auslasten. So lduft das in 80 % der Falle. Das bedeu-
tet jedoch nicht, dass wir dann keinen Projektmanager einsetzen.«

Fiir komplexe Projekte wird in jedem Fall ein dedizierter Projektmanager benannt,

der dann sowohl im Innen- als auch im Auflenverhdltnis den Status des Projekt-

verantwortlichen hat.

Bei weniger komplexen Projekten wird dagegen kein Projektmanager aus dem
Team Projektmanagement beauftragt. Die Leitung des Projekts wird dann vielmehr
einem fachlich verantwortlichen Systemingenieur Ubertragen. Bei den Systemin-
genieuren handelt es sich im Allgemeinen um Elektrotechniker oder Informatiker
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mit Hochschulabschluss, die neben ihren technischen Aufgaben in den Projekten
gegebenenfalls auch fur die interne und kundenseitige Koordination zusténdig
sind.

Die Félle ohne dedizierten Projektmanager fiihren manchmal zu Problemen.
Was zundchst wie ein kleines einfaches Projekt aussieht — »etwa nur Speicherer-
weiterungen an Gro8rechnern anbringen« —, kann zu unvorhersehbaren technisch-
fachlichen Komplikationen fiihren, die den Einsatz von Projektmanagementme-
thoden wie Krisen- und Eskalationsmanagement usw. erfordern, die die Ingenieure
aber nicht beherrschen. Wenn aus einem kleinen Projekt ohne dedizierten Pro-
jektmanager ein Problemfall wird, werde eigentlich ein Projektmanager benétigt.
Doch selbst wenn dafiir kurzfristig ein solcher gefunden werden kénnte, hatte der
das Problem, dass er weder die Mitglieder des Projektteams noch die Aufgaben-
stellung des Projekts kennt. In Krisenféllen tibernehmen deshalb die in der Linie
verantwortlichen Teamleiter der Systemingenieure das Krisenprojektmanagement.

Es gibt also zwei Formen der Projektleitung. Erstens die dedizierten Projektma-
nager, die komplexe Projekte von Anfang bis Ende leiten, in der Regel vom Kunden
bezahlt werden und sowohl intern als auch gegeniiber dem Kunden einen hohen
Status haben, zweitens die Systemingenieure, die bei Problemen im Zweifelsfall auf
ihren personalverantwortlichen Teamleiter zurlickgreifen. Dieser ist bei Projekten
ohne dedizierten Projektmanager fur das Krisenmanagement verantwortlich.

4.2. Ressourcenkonflikte als Eskalationsgrund

Erteilt der Kunde einen Auftrag, werden die Fachexperten aus unterschiedlichen
(Fach-) Teams in einem Projekt zusammengebracht plus entweder einem Pro-
jektmanager aus dem Projektmanagementteam oder eben einem federfiihrenden
Systemingenieur, der dann auch fir die Koordination verantwortlich ist.

Projekte ohne dedizierten Projektmanager werden dem (Fach-)Teamleiter be-
richtet, der die meisten Ressourcen stellt. Auch Projekte mit einem dedizierten Pro-
jektmanager werden nicht etwa dem in der Linie verantwortlichen Teamleiter der
Projektmanager berichtet, sondern dem fachverantwortlichen Teamleiter.Das fiihrt
gelegentlich zu Reibereien zwischen Projekt und Linie.

Die dedizierten Projektmanager tragen explizit die Verantwortung daftir, dass
die Projekte 6konomisch, d.h. profitabel abgeschlossen werden.Bei Projekten ohne
dedizierten Projektmanager sind die mit der Projektleitung betrauten Systeminge-
nieure zwar fachlich aber nicht 6konomisch verantwortlich. Der fiir das Projekt ver-
antwortliche Systemingenieur kann sich deshalb darauf zurtickziehen, dass er zwar
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fur die Qualitat, jedoch nicht fir Einhaltung der Zeitplanung und das Projektbud-
get verantwortlich ist. Wenn dabei Probleme auftreten, muss sie sein (Fach-)Team-
leiter ausbaden.

Die Linie ist per se primar an betriebswirtschaftlichen Leistungen orientiert.
Jede Abteilung hat eine eigene Gewinn- und Verlustbilanz, zu der die Teams da-
runter ihren Beitrag leisten missen. Das Hauptkriterium dabei ist die fakturierte
Auslastung der Mitarbeiter zum Kunden hin. Es kommt aber vor, dass fachlich drin-
gend benétigte Mitarbeiter durch das Budget nicht mehr gedeckt sind. Dann ent-
steht ein Konflikt: Das Projekt benétigt dringend Fachmitarbeiter, der Teamleiter
straubt sich aber dagegen, diese zur Verfligung zu stellen, weil dadurch seine Bilanz
beeintrachtigt werden wiirde. Sein Interesse ist es, die ihm unterstellten Mitarbeiter
nur solchen Projekten zur Verfligung zu stellen, in denen dieser Leistung noch ein
Umsatz gegentber steht.

Solche Konflikte der Ressourcenzuordnung werden bis hinauf zu Abteilungs-
leitern, Serviceleitern oder ahnlich hoch angesiedelten Managementpositionen es-
kaliert, die vom Zielsystem her nach ihrer Gewinn- und Verlustbilanz bezahlt wer-
den. Entscheidungen Uber die Ressourcenverteilung sind auch deshalb auf dieser
Ebene angesiedelt, weil strategische Griinde dafiir sprechen kdnnen, Ressourcen
auch fur Verlustprojekte abzustellen, wenn etwa bei dem Kunden lukrative Folge-
projekte anstehen.

5. ABLAUFPHASEN BEI KUNDENPROJEKTEN
5.1. Initiierungsphase

Am Beginn der Kundenprojekte steht der Wunsch des Kunden nach einem be-
stimmten Gewerk. Dann ist die Frage nach dem Volumen des Gewerks und dem
Volumen der Projektorganisation zu kldren, die notwendig sind, um das Gewerk zu
erstellen. Der Kunde hat dabei aus Kostengriinden stets das Interesse, dass die Or-
ganisation auf der Seite des IT-Dienstleisters moglichst gro8 und auf seiner Seite
maoglichst klein ist.

In dieser Situation kommt es fiir den IT-Dienstleister darauf an, die richtige Pro-
jektgrofBe zu finden. GroBere Auftrdage, Vorhaben ab einer bestimmten Umsatz-
groBe, werden in einem zu Finanzen/Verwaltung gehérenden Bereich einer Ange-
botspriifung unterzogen. »In diesem Bereich wird tber die Marge entschieden, be-
ziehungsweise es gibt Zielmargen fiir die Projekte, und dabei missen natrlich die
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Kosten fur das Projektmanagement, die Organisationskosten, beriicksichtigt wer-
den.

Wenn der Vertriebler einen Kunden und einen potenziellen Auftrag hat,
bendtigt er meistens bereits bei der Auftragsakquise einen Systemingenieur zur
Kldrung der Fachfragen. In diesem Zusammenhang wird dann auch erértert, wie
hoch der Organisationsaufwand sein wird. Der Kostenblock fiir den Organisations-
aufwand wird zu den anderen Kosten hinzugerechnet. Sollten sich der Vertriebler
und der Systemingenieur in der Frage des Organisationsaufwandes nicht einigen
koénnen, wird der Servicemanager eingeschaltet.»Der sagt dann vielleicht: Da brau-
chen wir doch noch einen Projektmanager fiir zwei oder vier Tage.Oder er sagt: Das
muss ein Teamleiter tUbernehmen. Mit dieser Kostenkalkulation geht man dann im
Falle von GroBauftragen zu der im Bereich Finanzen angesiedelten Angebotspri-
fung.«

Dort wird geprift, ob das Angebot in den Zielmargen liegt und 6konomisch
vertretbar ist. Denkbar ist auch, dass ein Projekt bewilligt wird, obwohl es unter den
Zielmargen liegt, weil sich bei dem Kunden Folgeauftrage abzeichnen.Die Stelle fir
die Angebotspriifung ist auch fiir die Risikobetrachtung der Projekte zustandig. Sie
pruft die 6konomischen, rechtlichen und fachlichen Risiken. Um ein fachliches Ri-
siko handelt es sich zum Beispiel, wenn es vorher keine vergleichbare Aufgaben-
stellung gab. Dann verlangt die fiir die Angebotspriifung zustandige Stelle in der
Regel eine aufwandigere Organisation. Anhand der Risikowerte wird ferner ge-
pruft, ob die Projektmanagementkosten vielleicht noch einmal steigen kénnen,
und ob das Projekt tiberhaupt angeboten werden sollte. Dartiber hat die Angebot-
sprifung das letzte Wort. Die kleineren Projekte, die nicht von dieser Stelle ent-
schieden werden, werden von den Serviceleitern gezeichnet.

Wenn dann der Auftrag angelegt wird, wird der Systemingenieur, der an der
Auftragsklarung und Angebotserstellung beteiligt war, auf jeden Fall an dem Pro-
jekt teilnehmen. Handelt es sich um ein komplexes Projekt, das nicht von einem
Systemingenieur geleitet werden kann, wird entweder vom Vertriebler, Teamleiter,
Servicemanager oder von der Stelle, die fiir die Angebotspriifung zusténdig ist, ein
Projektmanager angefordert, der dann zunachst den Projektstrukturplan und Ar-
beitspakete erstellt. SchlieBlich wird der Rest des Teams zusammengestellt. Die
dafir erforderlichen Ressourcen werden gemal der vom Projektmanager defi-
nierten Anforderungen zentral vom Back Office Service in unterschiedlichen Berei-
chen gesucht, zusammengestellt und dem Projektmanager zugeordnet.

Die zentrale Verwaltung des Projekts durch das Back Office erfolgt nur so lange,
bis die Ressourcen zugeordnet sind.Von dem Moment an, an dem die Projektmit-



arbeiter zugeordnet sind, sind die Projekte autonom.»Solange der Kunde keine Kri-
tik an dem Projekt hat, kann der Projektleiter es fahren, wie er will.«

Der Projektmanager nutzt dafiir ein umfangreiches Set an Methodiken, die er
gemeinsam mit seinen Mitarbeitern anwendet. Fiir Vorgehensweise in Kunden-
projekten wird eine Checkliste verwendet. »Die ist ziemlich kompliziert und
etwas groBer als DIN A 0.« Sie beginnt bei der Bedarfsermittlung des Kunden und
der Ermittlung der Projektanforderungen. Dabei ist man sich in dem Unterneh-
men durchaus bewusst, dass erhebliche Folgekosten fir Projekte entstehen,
wenn das Projekt in dieser Phase nicht sauber definiert wird. Deshalb gibt es ein
sehr detailliertes Vorgehen dazu, was beim Kunden abzufragen und mit ihm zu
klaren ist.

Zu Beginn des Projekts méglichst genau den Auftrag zu klaren und mit dem
Kunden Kriterien fir die Auftragsabnahme festzulegen, sei ein zentraler Bestandteil
des Qualitdtsmanagements, zu dem auch eine mdéglichst eindeutige Kldrung von
Gewadbhrleistungsfragen gehort. Denn, wenn Produkte mehrerer Hersteller inte-
griert werden mussen, stellt sich per se die Frage, wer schuld ist, wenn etwas nicht
funktioniert. Am Ende der Initiierungsphase liegt schlieBlich eine Detailliste vor, »in
der festgehalten ist, was alles zu tun ist«.

5.2. Konzeptions- und Planungsphase

In der Konzeptions- und Planungsphase wird das Vorgehen sowohl auf der tech-
nischen als auch auf der organisatorischen Seite im Detail geklart. Auf der organi-
satorischen Seite beinhaltet das Berichtswege innerhalb des Projektteams, die Be-
stimmung der projektverantwortlichen Ansprechpartner auf der Kundenseite und
auf Seiten des IT-Dienstleisters, ferner werden dessen Berichtswege, Berichtsfor-
men, Gremien, Frequenz der Gremien, Eskalationswege, Eskalationsfalle usw. be-
schrieben. Bei komplexen GroBprojekten wird beim Kunden ein Projektbiro ein-
gerichtet. Dazu ist zu klaren, wer Schreibtische, Systeme, Netzanschllsse usw. stellt.
Diese Projektbiiros haben eine eigene Hotline, bei der sich Projektmitarbeiter
informieren kénnen.

5.3. Kick-off und Durchfiihrung
Die Konzeptions- und Planungsphase ist hdufig noch Teil der Angebotsphase. Das

heilt, bereits wahrend der Angebotsphase werden Teile der Konzeptionsphase mit
dem Kunden diskutiert, »weil der natrlich sehen will, wie die fachliche Befahigung
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des beauftragten Projektteams ist. Er will ja sehen, ob das eigentlich projekterfah-
rene Systemingenieure sind, die auch auf der organisatorischen Seite fit sind.«

Nach der Konzeptions- und Planungsphase findet eine Kick-off-Veranstaltung
fur das Projekt statt. Damit beginnt die operative Realisierung. Die zuvor vom Pro-
jektleiter oder verantwortlichen Systemingenieur definierten Arbeitspakete wer-
den abgearbeitet, gegebenenfalls orientiert man sich dabei an Netzwerkdiagram-
men (Netzplantechnik). Fiir gro3e Projekte werden auch Teilabschliisse festgelegt
und gegen Verdnderungen abgeschottet. Ein wichtiger Bestandteil dieser Phase ist
das Anderungsmanagement. Das Change-Management bezieht sich (a) auf veran-
derte Rahmenbedingungen, die sowohl technischer als auch organisatorischer Art
sein kdnnen.Technischer Art kann hei8en, dass die im Konzept festgelegten Mo-
dule nicht miteinander funktionieren, weil bestimmte Rahmenbedingungen zuvor
nicht bedacht worden sind. Das ist aber eher selten der Fall. Haufiger gibt es
(b) organisatorische Veranderungen, in der Form, dass Lieferfristen nicht eingehal-
ten werden, wodurch das Projekt dann sofort in Verzug gerat. Dann stellt sich die
Frage, wie mit den Kosten und den vom Aufraggeber und Auftragnehmer zur Ver-
fugung gestellten Ressourcen umgegangen werden soll. Das erweist sich als be-
sonders schwierig, wenn der Kunde noch Subunternehmer beauftragt hat, wenn
etwa der IT-Dienstleister die Infrastruktur stellt und der Kunde zusatzlich noch ein
Softwarehaus eingeschaltet hat. Kommt es zu Verzégerungen, »greift das Ande-
rungsmanagement, um das organisatorisch in den Griff zu bekommen«.

Anderungsmanagement ist auch erforderlich, wenn der Kunde wéhrend der
Abarbeitung der Aufgabenpakete seine Anforderungen erweitert. Dann muss ent-
schieden werden, ob das noch als Teil des erteilten Auftrages behandelt werden
kann oder ob es sich dabei um einen neuen Auftrag handelt. Meistens werde so
etwas zum Bestandteil des bereits erteilten Auftrags. Hier werde aus pragmati-
schen oder strategischen Griinden sehr oft gegen die Projektmanagementlehre
versto3en, denn sowohl auf der Seite des IT-Dienstleisters als auf der des Kunden
sei es schwierig, Budgetaufstockungen durchzusetzen. Der Auftragnehmer mache
in solchen Fallen oft weitreichende Zugestdndnisse, um den Gro8kunden zu bin-
den. »Das IT-Geschdift lebt schlielich vom Aufbau und der Pflege langfristiger Bezie-
hungen.« Deshalb ziehe man es vor, gegebenenfalls nach erfolgreichem Projektab-
schluss die Erweiterungswiinsche des Kunden nach zu verhandeln. Das ist dann
Aufgabe des Vertriebs.
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5.4. Projektabschluss - Review

Der Projektabschluss ist gekennzeichnet durch die Projektabnahme, die offizielle
Gegenzeichnung des Kunden, meistens verbunden mit einer Review-Veranstal-
tung beim Kunden. Bei dem Review wird das Projekt noch einmal in seinem Ab-
lauf mit seinen positiven und seinen schwierigen Phasen prasentiert, »immer auch
in der Hoffnung, dort direkt schon ein Folgethema verhandeln zu kénnenc.

Ansonsten werden Reviews nur durchgefiihrt, wenn in einem Projekt etwas aus
dem Ruder lauft. Die Teamleiter der Systemingenieure treffen sich zwar einmal im
Monat zu Besprechungen, ein systematisches Wissensmanagement, das kontinu-
ierlich dokumentiert und reflektiert, was in den Projekten gut oder schlecht gelau-
fen ist (lessons learned), gibt es nicht.Es gab entsprechende Versuche, dergleichen
unter Verwendung von Datenbanken zu verankern. Doch, wie Projekte abzu-
wickeln sind, sei von der Verfahrensseite her relativ trivial und im Handbuch doku-
mentiert. Andererseits seien die konkreten Ereignisse in den Projekten so sehr von
den jeweiligen Rahmenbedingungen determiniert, dass es kaum Sinn mache, so
etwas zu speichern. Wichtiger als Datenbanken seien in diesem Zusammenhang
die Erfahrungen der Systemingenieure. Das Projektwissen sei bei ihnen inkorpo-
riert und Basis ihrer Reputation. »Projektdokumentationen werden abgelegt, aber
eigentlich werden sie dann nicht mehr gebraucht, weil jedes Projekt ein Sonderfall
ist.«

6. ZUR ENTWICKLUNG DES PROJEKTMANAGEMENTS
IM UNTERNEHMEN

In den letzten zehn Jahren hat sich die Entwicklung des Projektmanagements in
dem Unternehmen in folgenden Schritten vollzogen: Zunachst war schlicht jeder
Systemingenieur automatisch Projektmanager. Ab Mitte der 90er Jahre wurden
dann einige Systemingenieure zu fachlichen Projektmanagern ernannt, die aus-
schlieBlich Projekte leiten. Im nachsten Schritt wurde dann fir das Projektmana-
gement eine eigene Linienorganisation, das Team Projektmanagement, eingerich-
tet, in dem nur Projektmanager und Projektassistenten versammelt sind. (GroR3e
Projekte haben nicht nur einen Projektmanager, sondern auch eine Projektassi-
stenz, die den Projektmanager entlastet, die Sitzungsprotokolle schreibt, die To-do-
Listen fihrt und sich um die Optimierung der Projektorganisation kiimmert.) Ge-
genwartig wird das Vorgehensmodell internationalen Standards angepasst. Alle
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Projektmanager und mehrere Systemingenieure erhalten die entsprechende Aus-
bildung und werden extern zertifiziert. Das sei in den letzten zehn Jahren bereits
die dritte offizielle Ausbildung.

Am Beginn der Professionalisierung des Projektmanagements gab es lediglich
eine hauseigene Ausbildung. Erfahrene Projektmanager, die sich anhand von Lite-
ratur oder Projektmanagementkursen an Universitdten weitergebildet hatten,
haben in dem Unternehmen interne Projektmanagementschulungen durchge-
fuhrt. Der zweite Schritt bestand darin, das Projektmanagement am SAP-System PS
(Projektsteuerung) auszurichten. Im Rahmen der Einfliihrung von SAP-PS wurden
Projektmanager einheitlich ausgebildet sowie die Verwaltung und Verwaltungs-
verfahren vereinheitlicht. Inzwischen werde das SAP-System aber nur noch fir die
O6konomische Abwicklung der Projekte verwendet.Im Fokus der dritten Welle ste-
hen jetzt vor allem die gro3en, komplexen Projekte, die professionell von zertifi-
zierten Projektmanagern gefiihrt werden missen.

7. VERHALTNIS VON VERTRIEB UND
PROJEKTMANAGERN/SYSTEMINGENIEUREN

Fir jede Projektphase gibt es sehr detaillierte Checklisten. Die Projektmanager er-
achten diese Checklisten meistens als zwingende Voraussetzung »fir ein ordentli-
ches Projekt«. Es gebe aber auch viele kleine und unkomplizierte Projekte, fur die
diese Checklisten viel zu aufwendig seien. Fur kleine Projekte all die organisatori-
schen Rahmenbedingungen zu definieren und alles schulgemaf zu dokumentie-
ren, kénne unter Umstanden mehr kosten als die Leistung, die verkauft wird. Pro-
jektmanager neigten zudem zu extensiven Machbarkeitsstudien und technischem
Perfektionismus, die im Konflikt stehen zu den 6konomischen Anforderungen, wie
sie vor allem vom Vertrieb vertreten werden.

Deshalb muss fiir jedes Projekt ermittelt werden, ob der Aufwand fiir das Pro-
jektmanagement mit seinen Personal- und Dokumentationsressourcen der im Pro-
jekt zu erreichenden Fachaufgabe angemessen ist. Bei den Auseinandersetzungen
um den erforderlichen Aufwand fiir das Projektmanagement sind die Vertriebsbe-
auftragten daran interessiert, dass das Projektmanagement nicht so einen grof3en
Raum einnimmt, weil das interne Kosten verursacht und sich in der Marge nieder-
schlagt.

Im Gegensatz dazu sind die (fiir das Budget und die Zeiten nicht verantwortli-
chen) Systemingenieure immer sehr daran interessiert, so viel Projektmanagement
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wie méglich zu bekommen, weil sie sich dann intensiver ihrer Fachaufgabe wid-
men kénnen.

Fir die Harmonisierung dieser Interessengegensatze gibt es einen Aushand-
lungsprozess, der stellvertretend fur die Systemingenieure von ihrem Teamleiter
gefiihrt wird.Schon in der Angebotsphase gibt es eine Diskussionsrunde zwischen
dem Vertriebsbeauftragten, der als Account Manager den Kunden betreut, und
dem (Fach-)Teamleiter der Systemingenieure, der meistens starker am Fachthema
orientiert ist. Kdnnen die sich Gber Kosten fir den Organisations- und Verwal-
tungsaufwand nicht einigen, wird der Konflikt eine Ebene héher, zum Bereichslei-
ter, eskaliert.

8. RESSOURCENMANAGEMENT
8.1. Service Back Office

Wie erwahnt, erfolgt die Zuordnung der Ressourcen zu den Projekten durch das
Service Back Office. Das Service Back Office hat die Ubersicht tiber die verfiigba-
ren Ressourcen oder sollte ihn haben. Es ist dartiber hinaus verantwortlich fur die
Anlage der Projekte in SAP, fir die Spezifizierung der Kosten und Leistungen sowie
fur die Bearbeitung der Rechnungen.

Die Sachbearbeiterinnen, die das Projekt in SAP anlegen, sind bisher dafiir zu-
standig, gemeinsam mit dem Ressourcenmanagement, einer Unterabteilung des
Service Back Office, die passenden Ressourcen zu suchen und dem Projekt zuzu-
ordnen. Weil die Beschéftigten dort aber nicht Giber das erforderliche Fachwissen
verfiigen, wendet sich der Vertriebsbeauftragte haufig lieber gleich unter Umge-
hung des Back Office direkt an einen Teamleiter, skizziert ihm den Auftrag und fragt
ihn, wer seiner Meinung nach fir das Projekt geeignet ist. »Der hat dann erst mal
drei seiner Mitarbeiter vorgestellt und dazu noch fiinf, die er aus einer anderen Ge-
schéftsstelle kennt. Auflerdem sagt der meistens: Im Ubrigen, lass uns noch einen
Projektmanager dazu nehmen.«

Das Service Back Office ist organisatorisch aus dem Service herausgeldst. Selbst
die Servicemanager, die GuV-verantwortlich sind, haben auf das Back-Office keinen
Zugriff. Diese Konstellation hat sich fiir die Ressourcenzuordnung nicht bewahrt.
Das Back-Office funktioniert im Hinblick auf Buchungs- und Verwaltungsakte gut;
als unabhdngige Stelle erfasst es auch die Arbeitszeiten, die auf Projekte zu buchen
sind, die Umséatze und ermittelt die Deckungsbeitrdge (Budgetabwicklung). Als
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problematisch hat sich dagegen die Aufsplittung von Projektmanagement und
Methodenkompetenz einerseits und Verwaltungskompetenz andererseits erwie-
sen.Das Ressourcenmanagement zwischen Service/Projektmanagement einerseits
und Service Back Office sowie Verwaltung/Finanzen andererseits war und ist um-
stritten. Es wird deshalb, wie bereits angedeutet, mit einiger Wahrscheinlichkeit in
den Projektmanagementbereich wandern, weil man das notwendige Fachwissen
Uber die jeweils in einem Projekt benoétigten und passenden Experten von einem
Verwaltungsstab nicht erwarten kann.

8.2. Skilldatenbanken

Das Ressourcenmanagement nutzt auch eine Skilldatenbank, doch die ist nur be-
schrankt von Nutzen. Wenn der Kunde beispielsweise eine SAP-Infrastruktur im-
plementiert haben will, werden Server, ein Netzwerk, Speicher, Software und even-
tuell auch einen Bandroboter und Robotersoftware benétigt. Ein derart komplexer
technologischer Zusammenhang sei in einer wirtschaftlich vertretbaren Weise in
dieser Skilldatenbank gar nicht abzubilden.
»Wir haben an unserer Skilldatenbank lange herumgebastelt: Welche Di-
mensionen kénnen da sinnvoller Weise eingegeben werden, damit man
dartiber zumindest einen Pool von Menschen hat, aus denen dann der Pro-
jektmanager in Einzelgesprachen die Auswahl treffen kann? Er sollte mit
Hilfe des Systems Anhaltpunkte dafiir bekommen, wer fiir die Aufgabe die
richtige Fachkraft sein kdnnte. Aber auf eine Einzelprifung kann man des-
halb nicht verzichten, auBBer bei einfacheren Aufgaben wie zum Beispiel:
Rechner aufstellen und anschlieBen, Windows installieren. Fiir komplexe
Projekte kann man die Datenbank aber gar nicht so feingliedrig machen.«
Es gibt zum Thema Skilldatenbanken kontrare Auffassungen in dem Unternehmen.
Eine Fraktion geht davon aus, dass man sie nur feingliedrig genug machen muss,
und das dann schon funktionieren wird. Die andere Fraktion meint, eine solche
Feingliedrigkeit musse allein aufgrund der sich stéandig verandernden Technologie
halbjahrig angepasst werden, und der dazu erforderliche Pflegeaufwand stehe in
keinem verniinftigen Verhaltnis zu dem nach wie vor notwendigen persénlichen
Gesprach. Dartiber hinaus hat man auch versucht, in der Skilldatenbank Sozial-
kompetenzen abzubilden, musste dann aber feststellen, das es gar nicht so einfach
ist, Sozialkompetenzen abzufragen und in einer Datenbank zu erfassen.
Die Skilldatenbank wird zwar benutzt, liefert aber nicht den Treffer auf die je-
weils geeignete Ressource, sondern nur eine Klasse von Mitarbeitern, die tber das
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notwendige Minimalwissen verfiigen. Deshalb muss nach wie vor in Einzelge-
sprachen ermittelt werden, wer der passende Experte ist.

Dartber hinaus hat man auch »das Verfligbarkeitsproblem«: Die Verfligbarkei-
ten der Ressourcen kdnnen in dem System nicht zu 100 % abgebildet werden.Man
weil tagesaktuell nicht, wo die Leute sind, denn die Systemingenieure disponieren
sich innerhalb der Projekte selbst und geben erst am Ende der Woche an, wo sie
waren. Sie wissen hdufig auch zu Beginn der Woche noch gar nicht,in welchem Pro-
jekt sie tatig sein werden, weil es nur wenige Systemingenieure gibt, die aussch-
lieBlich in einem Projekt arbeiten. Gerade die Fachexperten sind in den unter-
schiedlichsten Projekten tétig, teils in der Konzeptphase, teils in der Imple-
mentierungsphase. Man musste die Skilldatenbank also mit den Verfligbarkeiten
kombinieren. »Bei der Skilldatenbank hat man also mathematisch beliebig kom-
plexe Probleme, weil es immer auch um Zeiten geht. Da éndert sich laufend mit
jedem Tag die Basis.«

9. PROFESSIONALISIERUNG DES PROJEKTMANAGEMENTS

Professionalisierung des Projektmanagements komme darin zum Ausdruck, dass
es inzwischen Experten gibt, die ausschlie8lich Projektmanagement machen, und
darin, dass sie jetzt eine zertifizierte Ausbildung durchlaufen. Diese Ausbildung fir
die Projektmanager ist auf drei Jahre verteilt. Sie ist berufsbegleitend und dauert
insgesamt drei Monate. »Das ist schon eine hohe Professionalisierung.«

»Als ndchstes brauchte man ein gestuftes Projektmanagement, Projektmana-
ger speziell fur sehr komplexe Themen oder Projektmanager, die zehn oder zwan-
zig kleinere Projekte gleichzeitig abwickeln kénnen.«

Eine dritte Professionalisierungsthematik betreffe die Kooperation mit den
Kunden. »Wir haben zum Beispiel beim Kunden ein drei Jahre dauerndes Projekt,
aber dafir fuinfzehn einzelne Beauftragungen. Der Kunde schreibt jede einzeln aus
und vergibt alles einzeln. So wird ein GroBprojekt auf dreizehn Subunternehmer
zerhackt. Das ist nicht nur fir uns, sondern auch fiir den Kunden ein Nachteil und
Mehraufwand.«

Ein anderer Aspekt der Professionalisierung betreffe ebenfalls die Kundenseite.
In den IT-Abteilungen der Kunden sitzen oft gerade in leitenden Positionen Leute,
die nicht unbedingt befédhigt seien, Projekte zu managen. »Es kommt deshalb vor,
dass IT-Leiter des Kunden an uns herantreten und sagen: Tut uns den Gefallen, die
kennen sich zwar hier im Haus aus, aber bitte stellt ihr den Projektmanager.«
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10. UNSICHERE WEITERBILDUNGSBEDARFE

Die Projektmanager selbst kimmern sich kaum um die Ausbildung der Mitarbei-
ter. Ein Projektverantwortlicher sei nur daran interessiert, den fuir das Projekt pas-
senden Skill zu bekommen. Ist er intern nicht verfuigbar, wird er zugekauft. Aller-
dings haben die Projektmanager das Interesse, den Skill so preiswert wie moglich
zu bekommen. »Preiswert hei3t bei hochwertigem Wissen immer intern. Intern ist
hochwertiges Wissen immer billiger, als wenn man es extern kaufen wiirde. Billiges
Wissen ist dagegen intern teurer als extern. Den Systemtechniker, der schon mal
DOS oder Windows gemacht hat, bekommt man fir relativ wenig Geld auch von
einer Zeitarbeitsfirma. Fur groBBe Roll-Out-Projekte kann man auch Studenten neh-
men.«

Fur die Ausbildung der Mitarbeiter sind die Teamleiter zustandig. Die wichtig-
sten Institutionen dafir sind die Hersteller von Hard- und Software, die Zertifizie-
rungen anbieten,»denn ohne diese Hersteller-Zertifizierung durfen die Projektmit-
arbeiter die Maschinen gar nicht anfassen«. Die verantwortlichen (Fach-)Teamleiter
stehen aber vor dem Problem, dass sie nicht wissen, was flr Projekte kiinftig auf sie
zu kommen. Sie haben das quasi unternehmerisch-strategische Risiko, die Leute
auf Themen auszubilden, fur die es vielleicht gar keine Projekte geben wird.Oder es
werden intern zu wenig Leute auf ein brandheif3es Thema hin ausgebildet.

Aus Sicht des Projektmanagers geht es also um die Skillkosten, aus Sicht der
Teamleiter um die Skillauslastung. Die Mitarbeiter miissen daher ein Wissen haben,
das ihre Auslastung Uber viele Projekte sichert. Die Frage, wann »ein gut laufender
Systemingenieur« fiir drei Wochen aus Projektzusammenh&ngen herausgenom-
men werden kann,um ihn weiterzubilden, liegt bei den Teamleitern,denn Manager
auf einer hoheren Hierarchieebene konnten das IT-Fachwissen heute nicht mehr
Uberblicken, beurteilen oder gar selbst beherrschen.

»In dem Bereich, den ich im letzten Jahr gefiihrt habe, hatten wir sechs bis
sieben unterschiedliche Fachthemen, die an sich schon kaum noch ein Spe-
zialist Uberblicken konnte. Als Manager ist man schon froh, wenn man die
Themen aufzéhlen kann. Der Teamleiter muss aber vorwegnehmen, wohin
sich der Markt entwickeln wird. Nehmen wir mal, es geht um Speicher fir
Grof3daten. In allen Unternehmen explodiert der Speicherbedarf. Da gibt
es aber unterschiedliche Technologien und Anbieter. Als Manager wissen
Sie vielleicht noch ungefahr, welche Anbieter es gibt. Aber wer setzt sich
jetzt durch? Dazu braucht man die Fachexperten auf der Ebene der Team-
leiter, die das dann im Rahmen der Ausbildung sicherstellen. (...) In 80 %
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der Technologiebereiche, die wir bedienen, geht das gut. Bei 20 % geht es
daneben. Ich habe im letzten Jahr Leute fiir eine Technologie ausgebildet,
die dann nicht kam.Wir haben dann auf Zeit gesetzt, haben das Wissen ge-
halten und zertifizieren lassen.Das wurde mit Verzégerung dann doch noch
nachgefragt. Es gibt aber Félle, wo das nicht funktioniert. Wir hatten zwi-
schendurch Systemingenieure zwei Jahre lang zu hoch spezialisierten Ex-
perten ausgebildet, und das Thema kam nicht. Dann hat man ein Problem.
Dann muss man entscheiden, was man mit denen macht.«
In einer solchen Situation kdnne man Systemingenieure nicht einfach anweisen,
sich in ein neues Fachthema einzuarbeiten. Denn, wenn sie sich erst einmal in ein
Thema vertieft haben, »beispielsweise in ein Sun- oder AX-Systemg, sind sie erfah-
rungsgemal nicht ohne weiteres dazu bereit, dieses Thema wieder zu verlassen.
Die Ingenieure fihlten sich bestimmten Technologien verbunden und wechselten
im Zweifelsfall auch zu solchen Unternehmen, die in Bezug auf die jeweilige Tech-
nologie aktuell entsprechende Kundenauftrage haben und tiber mehr Kompeten-
zen verfligen. Dies sei ein fur die vorgesetzten Teamleiter nicht immer leicht zu be-
waltigendes Dilemma.

11. ARBEITSSITUATION UND INTERESSEN
11.1. Fiuhren mit Zielen

Ab der Ebene der Teamleiter haben Angestellte in dem Unternehmen variable
Entgeltbestandteile und werden Uber Ziele gefiihrt (Management by Objectives).
Ein Ziel fur einen Teamleiter kann z.B.lauten, dass die Produktivauslastung der Mit-
arbeiter seines Teams Uber 80 % liegen soll. Die variablen Entgeltbestandteile stei-
gen mit der Position im Management.

Mit Mitarbeitern (ohne Leitungsfunktion) werden Ziele ohne variable Entgelt-
bestandteile vereinbart. Die Ziele dienten in diesem Fall hauptséchlich der Orien-
tierung des alltaglichen Arbeitshandelns. Auch diese Ziele werden schriftlich fixiert.
Sie mussen einerseits hinreichend abstrakt sein, um fir ein Jahr Gultigkeit bean-
spruchen zu kénnen. Andererseits missen sie so konkret sein, dass sie gemessen
werden kénnen.Verrandern sich die Rahmenbedingungen, werden die Ziele gege-
benenfalls auch unterjahrig abgewandelt und angepasst. Festgelegt werden sie im
Dialog zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter unter Berlicksichtigung der per-

146



sonlichen Interessen des Mitarbeiters. Denn entscheidend dabei sei, dass die Moti-

vation der Leute aufrechterhalten wird.

B Auf der Managementebene handelt es sich bei den Zielen hauptsachlich um
6konomische Kenngrofen.

B Die wichtigsten ZielgroBen fiir Teamleiter sind die fakturierte Auslastung, eine
geringe Fluktuation sowie die persénliche Weiterentwicklung oder die Weiter-
bildung ihrer Mitarbeiter.

B Die Projektleiter haben Zeit-, Qualitats- und Budgetziele. Darliber hinaus gibt
es keine projektbezogenen Ziele. Grundsatzlich gibt es fir Fiihrungskréfte aber
auch qualitative, schwer messbare Ziele, etwa den Fihrungsstil, soziale Kom-
petenzen oder Konfliktldsungskompetenzen.

B Ein Ziel fur Systemingenieure ist beispielsweise ihre Zertifizierung durch einen
Hersteller. Flr Systemingenieure gibt es zudem Akquiseziele, etwa fur die Er-
stellung von Konzepten (in der Konzeptionsphase von Projekten).

11.2. Beurteilungsgespriche

Bei den Beurteilungsgespréachen geht es primar um Selbsteinschatzung und ein
Feedback durch den Vorgesetzten. Dabei gehe es nicht unbedingt um den Aus-
gleich der beiderseitigen Interessen, sondern in erster Linie um die Fortentwick-
lung des Mitarbeiters. Das Ergebnis des Beurteilungsgesprachs wird ebenso wie
die Zielabsprache in der Personalakte abgelegt.

11.3. Entgeltregelungen

In dem Unternehmen gibt es keinen Tarifvertrag, auch keinen Haustarifvertrag. Das
Entgelt wird frei ausgehandelt. Das hat zu groBen Varianzen gefiihrt, die jedoch
seit einigen Jahren im zunehmenden MaR3e eingeebnet werden.

Das Gehaltsniveau der Systemtechniker liege eher unter dem tiblichen Markt-
level, das der Systemingenieure im Schnitt eher dartber. Ein guter Systemingenieur
erhalte ein Gehalt von rund 60.000 Euro.

»Wenn der zu seinem Vorgesetzten sagt: Eigentlich verdienen Systeminge-
nieure ja 80.000 Euro im Jahr, sagt der unter Umstanden nein dazu, und
dann einigt man sich auf 63.000 Euro. Das sind Gehaltssteigerungen, wie
sie gegenwartig in der IT Ublich sind. Im Augenblick geht man in der IT-
Branche von Gehaltssteigerungen um durchschnittlich 2 % aus. Das ist die
IT-Norm der letzten Jahre. Das hort sich vielleicht nicht nach sehr viel an.
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Man muss dabei aber bedenken, dass sich das auf einem hohen absoluten
Niveau bewegt. Den meisten Systemingenieuren ist klar, dass diese Basis in
einer Wachstumsphase definiert wurde.«

11.4. Arbeitszeiten - Belastungen

Die Arbeitszeit wird nur durch die Arbeitszeitordnung begrenzt, ansonsten gibt es
dazu keine Regelungen. Die Arbeitszeit wird nur projektbezogen erfasst. Die Pro-
jektmitarbeiter schreiben ihre Arbeitszeiten, die Produktivzeiten, selbst auf. An-
schlieBend werden diese Zeiten in SAP-PS Ubertragen. Theoretisch kdnnten diese
Zeiten zwar auf einzelne Mitarbeiter hin ausgewertet werden. Darauf werde aber
verzichtet. Die Teamleiter sind zwar dafiir verantwortlich, dass die Zeiten sauber er-
fasst werden. Doch die Erfahrung habe gezeigt, dass die Zeiten tendenziell richtig
zuriickgemeldet werden. Aus Sicht des Managements bestehen Probleme der Zeit-
erfassung nicht darin, dass zu viele Stunden gemeldet werden kénnten, sondern
eher darin, dass die Mitarbeiter dazu neigen, zu wenig Stunden anzugeben, um ihr
Projekt erfolgreich erscheinen zu lassen.
Vor zehn Jahren seien Projektmitarbeiter und -leiter noch eher dazu bereit ge-
wesen, auch noch die vierzehnte Stunde zu arbeiten. Das sei aber stark riicklaufig.
Sowohl die Mitarbeiter als auch die Unternehmen hatten heute ein héheres Inte-
resse an einer ausgeglicheneren Work-Life-Balance.
»Aber das muss man zu friiher in Beziehung setzen. Das kann man nicht
mit den etablierten Industrieunternehmen vergleichen. Frilher war es tb-
lich, dass jemand, der fiir ein Projekt verantwortlich war, beim Kunden vier-
zehn Stunden arbeitete. Damit hat er zwar gegen die AZO verstoRen, aber
friher ging man davon aus, dass das ein notwendiges Engagement ist,um
in dieser Branche erfolgreich zu sein. Das ist heute nicht mehr so. Heute
wurde ein Teamleiter seinen Mitarbeiter nach zehn Stunden dazu drangen,
sich ein Hotelzimmer zu nehmen und am néchsten Tag weiter zu machen.
Das hat sich gewandelt. Ein Grund dafir ist die Erfahrung, dass tbermu-
dete Mitarbeiter mehr Fehler machen. Der zweite Grund ist, dass auf ge-
samtgesellschaftlicher Ebene die Anspriiche an eine ausgeglichenere
Work-Life-Balance gestiegen sind. AuBerdem haben die Méglichkeiten, in
der IT schnell zu viel Geld zu kommen, drastisch abgenommen.«

Von einem Projektmanager werde allerdings immer noch erwartet, dass er in

heiBen Projektphasen sein Handy abends nicht ausschaltet. Von einem Projekt-

manager werde auch erwartet, dass er sich bei einer kritischen Projektsituation
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morgens um sechs ins Auto setzt. Solche Leistungsspitzen gleiche das Unterneh-
men aus, indem es den Betreffenden »dann auch mal eine Woche ohne Projekt zu-
gesteht.Bei Projektmanagern haben wir Projektphasen mit hoher Anspannung ge-
paart mit Ruhephasen, in denen man nur vier Stunden im Biiro ist und dann nach
Hause fahrt. Das gilt auch fur Teamleiter.«

Die Mitarbeiter seien in erster Linie an »gleichméaBigen Arbeitszeiten« interes-
siert.Das sei in der IT-Branche bis Mitte der 90er Jahre noch etwas anders gewesen.
Aber auch bei den Kunden setze sich allmahlich ein Verstandnis daftir durch, dass
die Projektmitarbeiter selbst in heillen Projektphasen nicht pausenlos durcharbei-
ten.

»Wenn groBere Umstellungen des IT-Betriebs in kurzer Zeit anstehen und
mal 24 oder 48 Stunden durchgearbeitet werden muss, machen wir das in
Schichten. Auch das ist inzwischen Standard, darauf legen wir inzwischen
viel Wert. Ich glaube auch, dass sich das grundsatzlich starker durchsetzen
wird. (...) Es gibt immer noch den jungen Systemingenieur, der meint, er
musse die Probleme und Projektkrisen allein [6sen und vierundzwanzig
Stunden durcharbeiten, statt das Thema zu eskalieren.Vor zehn Jahren war
so etwas noch eine Heldengeschichte. Heute ist das eher eine Geschichte
an der Grenze zur Abmahnung. Das ist ein Kulturwechsel.(...) Die Zeiten in
den Projekten werden ja mit SAP-PS erfasst. Jede Fuhrungskraft ist vor dem
deutschen Recht personlich haftbar, wenn jemand tiber zehn Stunden pro
Tag arbeitet. Man kommt de jure gar nicht Giber zehn Stunden.Kommt man
Uber zehn Stunden, dann hat eine Fiihrungskraft bei uns ein gravierendes
Problem und wird angemahnt.«
In der IT-Industrie werde jedoch immer noch eher 50 Stunden als 35,5 Stunden in
der Woche gearbeitet. Aber die 50 Stunden werden, gemessen an der Situation vor
zehn Jahren, als normal geregelte Arbeit begriffen. Bei Mitarbeitern in Betrieb-
sprojekten liege die Arbeitsbelastung eher bei 40 Stunden. Bei den Systeminge-
nieuren, die aufsteigen wollen, liegt sie eher bei 50 Stunden. »Wer immer da er-
zahlt, er sei mit 60 oder 70 Stunden dabei, erzéhlt Heldengeschichten.«

11.5. Interessenperspektiven
Autonomiestreben
Vorrangiges Interesse fast aller Systemingenieure ist die Moglichkeit, autonom zu

arbeiten. Das Autonomiestreben sei bei den Mitarbeitern in der IT-Branche sehr aus-
gepragt. Wie die Gesprachspartner erklarten, lasst es kaum ein Mitarbeiter zu, dass
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ihm jemand in seine Tatigkeit hineinredet. Das sei einerseits Ausdruck der gewachse-
nen IT-Kultur, andererseits sei die Spezialisierung inzwischen so weit fortgeschritten,
dass Fuihrungskréfte kaum noch dazu in der Lage sind, die fachlichen Details, mit
denen sich die Mitarbeiter beschéftigen, fachlich addaquat zu beurteilen.

Auch die Projektmanager sind in erster Linie daran interessiert, ihre Projekte au-
tonom zu fiihren. Sie kénnen dabei auf Teamgeist ihrer Mitarbeiter zahlen, denn die
Projektteams sind meistens sehr bestrebt, die Aufgaben gemeinsam und ohne Inter-
vention von auB3en zu l6sen. »Dabei weil} jeder, dass er nicht mehr weil3, was der an-
dere an Fachwissen hat.« Insbesondere bei technologisch anspruchsvollen Grof3-
technologieprojekten, bei der Vernetzung von Rechenzentren und so weiter, sei den
Mitarbeitern bewusst, dass sie aufeinander angewiesen sind. Der Umgang miteinan-
der sei von Teamgeist gepragt. Die Projektmanager verstehen sich vor allem als An-
walt der Team- und Unternehmensinteressen gegeniiber dem Auftraggeber. Dieses
Selbstverstandnis fluhre nicht selten zu Konflikten mit den Kunden. »Der Projektma-
nager vertritt den Standpunkt: Mein Team will hier einen guten Job machen, und der
Kunde ist eigentlich der Grund dafiir, dass dieser Router jetzt nicht lauft.«

Die Interessen des Managements sind nicht einheitlich. Das Gros stutzt und for-
dert das Autonomiestreben der einzelnen Mitarbeiter und der Teams. »Denn, wer
einmal ein Projekt erlebt hat, der weif3, dass man das gar nicht von auBen steuern
kann.« Gleichwohl hatten einige, zumeist die jingeren Fiihrungskréafte, »aus Uner-
fahrenheit« einen ausgepragteren Kontrollanspruch.

Das Managementmodell in IT-Unternehmen unterscheide sich meistens deut-
lich von den Managementmodellen, die diese Unternehmen bei ihren Kunden an-
treffen. Der erfahrene IT-Manager geht eher davon aus, dass die Mitarbeiter auto-
nom mehr leisten, als wenn man sie steuert und gangelt.

»lch muss dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter ihren eigenen Autonomiein-
teressen entsprechend agieren konnen und dass alles 6konomisch ablauft.
Aber ich muss die Mitarbeiter auch vor sich selber schiitzen. Denn der Au-
tonomiegedanke in Projekten fuhrt haufig zu fehlgeleitetem Aktionismus
und fehlgeleiteten Vorstellungen Ulber die Ehre: Einen Hersteller beispiels-
weise zu fragen, warum etwas jetzt nicht geht, verstof3t meistens schon
gegen die Ehre eines Informatikers. Ein solcher Aktionismus verursacht un-
notige Kosten.«

Karriereorientierung

Die Karriereorientierung sei in der Branche sehr ausgepragt. Dabei werde in-
zwischen auch das Projektmanagement als Karrieremoglichkeit begriffen. Fur die
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Mitarbeiter gibt es zwei Karrierewege. Sie mussen sich irgendwann entscheiden,
ob sie Fachexperte fur bestimmte Technologien oder Projektmanager sein wol-
len.

Karriere habe aber immer auch mit Selbst- und Fremdeinschatzung zu tun. Aus
Sicht des Managements erreichen Mitarbeiter aufgrund ihrer Ausbildung und Leis-
tungsfahigkeit irgendwann eine Grenze, an der weitergehende Karriereerwartun-
gen unvermeidlich enttduscht werden.

»Mit solchen Karriereenttduschungen muss man umgehen kdénnen. Das
kann man nicht so handhaben, dass der Mitarbeiter durch schief gelaufene
Projekte irgendwann selbst zur Einsicht gelangt, dass er an seine Grenze
gekommen ist. Denn schief gelaufene Projekte kosten zu viel Geld. Darum
muss man im Management Leistungsgrenzen antizipieren und Mitarbei-
tern rechtzeitig ihre Leistungsgrenzen aufzeigen. Das kann naturlich zu
Konflikten fiihren. Die lassen sich dadurch etwas abmildern, dass die Leute
in den auf drei oder vier Jahre angelegten Betriebsprojekten eine dauer-
hafte Rolle finden. Die werden dann ein bisschen in den Leerlauf einer Kar-
riereschleife gebracht. Besonders bei den technologisch anspruchvollen
Projekten ist das Karrieredenken aber sehr ausgepragt. Junge Systeminge-
nieure, die drei Jahre dabei sind, verlangen irgendwann nach einem
GrofB3projekt. Wenn der Manager dann immer noch nein sagt, ist das vor
allem bei jungen Leuten ein Konflikt. Ich glaube, das ist in anderen Unter-
nehmen nicht anders. Man kann ja nicht alle permanent aufsteigen lassen.
In einer Schrumpfungsphase muss man aber nicht nur Karriereerwartun-
gen enttduschen, sondern auch bestehende Karrieren knicken. Das kann
alles dazu beitragen, dass sich mehr Leute dauerhaft auf Projektmanage-
mentpositionen begeben und sich dadurch das Streben nach Karrieren in
der Linie reduziert. Aber das ist nur eine Hypothese. Das wird sich zeigen.«
»Projektverantwortliche sind heute die neuen Helden dieser Industrie.« Daher strebten
viele Mitarbeiter die Projektmanagerposition an, wollen aber ihr Fachwissen nicht
aufgeben. Systemingenieure ziehen es oft vor, Fachexperte und Projektmanager in
einer Person zu sein.
»Die machen sich lustig Uber Projektmanager, die kein Fachwissen haben,
und meinen, auf solche Projektleiter verzichten zu kénnen, und sagen: Das
kénnen wir selber machen. Da kommt es dann zu Differenzen zwischen
Technologie- und Organisationsexperten. Das ist im konkreten Projekt meis-
tens kein Problem.Es gab aber ein Projekt, das daran richtig gescheitert ist.
Das war ein Grof3projekt mit einer neu eingestellten Projektmanagerin aus



der IT-Industrie, die eher hierarchisch orientiert war und alles von oben vor-
geben wollte.«
Mitarbeiter, die keine Projektkarriere anstreben und primar fachlich orientiert sind,
haben ein ausgepragtes Interesse, sich in solchen Technologien fachlich fit zu ma-
chen, die ihnen persénlich am Herzen liegen. Zu Interessenkonflikten kommt es
dabei, wenn das Management der Auffassung ist, dass diese Technologie nicht
markttrachtig ist oder nicht zum Geschaftsmodell gehort. Solche Konflikte seien
fur das Unternehmen zwar nicht gravierend aber durchaus spurbar. Sie fiihren
meistens dazu, dass die betreffenden Mitarbeiter das Unternehmen verlassen.
»Bei uns wird zum Beispiel nicht programmiert. Mitarbeiter, die Interesse an
Programmierung haben, sind aus diesem Grund zu einer Programmierfirma ge-
wechselt. Wir machen auch keine Prozessberatung in SAP, sondern nur SAP IT-Be-
trieb. Das Ding muss technisch laufen, wie der Kunde hinterher seine Kostenstellen
darauf packt, interessiert uns Gberhaupt nicht. Diejenigen, die Prozess-Betriebs-
wirtschaftsberatung machen wollten im Kontext mit Datenmodellen, sind zu SAP-
Beratungen gegangen.«

Verhdltnis der Mitarbeiter
zu Betriebsriten und Gewerkschaften
Es gab VorstoR3e von Mitarbeitern, einen Betriebsrat zu griinden. Bei der Wahl-
versammlung haben sich aber Giber 90 % der Mitarbeiter dagegen ausgesprochen.
In dem Unternehmen gibt es aber eine gewahlte Mitarbeitervertretung, die etwa
auch bei Einstellungen und Entlassungen konsultiert wird, aber kein Vetorecht hat.
Entlassungsgrund sei meistens eine mangelnde Arbeitsleistung. In solchen Féllen
gebe es kein Protest seitens der Belegschaft und Mitarbeitervertretung, denn,
»dann wird in den Teams meistens selbst schon Druck auf die Leute ausgelibt«.
Die Mitarbeiter hatten sich explizit gegen Gewerkschaften ausgesprochen, weil

die gewerkschaftliche Perspektive auf das Verhéltnis von Arbeitnehmern und
Arbeitgebern konfliktorientiert und potenziell aggressiv sei. Im Ubrigen seien
Gewerkschaften aus Sicht vieler Mitarbeiter eine Institution des vergangenen In-
dustriezeitalters.

»Jetzt sind die Gewerkschaften dabei, sich bei uns einzuklagen, gegen mehr

als 90 % der Mitarbeiter. Die haben gesagt:Tut uns einen Gefallen,geht nach

Hause, wir haben eine Mitarbeitervertretung. Die Gewerkschafter haben

hier Flugblatter verteilt, darauf stand, dass sie den Tariflohn durchsetzen

wollen. Das fanden die Mitarbeiter ausgesprochen komisch. Denn die

haben denen gesagt: Wenn ihr das tatet, dann wirdet ihr dem Konzern
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einen grof3en Gefallen tun. Wenn das Unternehmen nach Tarif bezahlen
misste, dann wdre es in den Kosten deutlich schlanker.«
Friher hatten sich die Arbeitnehmer aber noch stérker als »Mitunternehmer« be-
griffen,denn in den spaten 80er und 90er Jahren habe jeder Mitarbeiter einige Pro-
zente von seinem Gehalt dem Unternehmen als Kapital tiberlassen. Als das Unter-
nehmen dann verkauft wurde, haben sie gut davon profitiert. Davor sei die Auf-
fassung, »das ist unser Unternehmen, in dem wir auch die Strukturen mitbestim-
men kdénneng, noch sehr viel ausgepragter gewesen.
»Das war eine Art Mischung aus VEB, Kibbuzim und Friihkapitalismus. Das
hat sich ein bisschen entemotionalisiert. Das hat sich auch in puncto Ar-
beitszeiten geregelt. Eine akzeptable Work-Life-Balance ist heute auch das
Interesse des Managements. Junge Mitarbeiter muss man eher bremsen.
Diejenigen, die frisch von der Uni kommen, wollen sich beweisen.Wenn die
Leute ein Projekt erfolgreich abgeschlossen haben, dann haben sie das ge-
macht. Gewerkschaften aber trennen zwischen ausfuhrenden Arbeit-
nehmern und einem befehlenden Arbeitgeber.Bei uns gibt es in erster Linie
das Ziel, gemeinsam wirtschaftlich erfolgreich zu sein. Das ist eine andere
Ausgangssituation fiir die Mitbestimmung.«
Die Arbeitnehmer begreifen ein erfolgreiches Projekt als ihren Erfolg, eine Einstel-
lung, die auch dadurch gefordert wird, dass erfolgreiche Projektteams anlasslich
der Projektreviews gefeiert werden.
»Da lauft viel Uber E-Mail usw. Vom europaischen Vorstand werden alle
grof3en Projekte, die erfolgreich abgeschlossen wurden, mit allen Namens-
nennungen wochentlich aufgelistet und als E-Mail an alle verschickt. Ge-
schéftsberichte beinhalten im Anhang die Namen aller Mitarbeiter. Jeder
Mitarbeiter wird im Geschéftsbericht erwdhnt. Das ist ein anderes Gefihl.
Das ist eine sehr symbolische Anerkennung.Wir haben viele informelle For-
men fiir die Anerkennung von Leistungen.Dazu gehéren Arbeitsessen oder
Teammeetings und Events auf Team- oder Bereichsebene. Solche Events
werden von den Mitarbeitern selbst eingefordert.«
Nach Meinung der Gesprachspartner wird die Demarkationslinie zwischen Arbeit-
geber und Arbeitnehmer mit der Ausbreitung von Projektorganisation und -arbeit an
Schdrfe verlieren. Sie verlaufe schon heute vielfach eher zwischen dem eigenen und
den anderen Projekten oder zwischen Vertrieb und Service, »wenn etwa der Ver-
triebsbeauftragte dem Kunden vielleicht nur zwei Tage verkauft hat, der Service
aber funf Tage braucht. Da wird geschrieen und gestritten. Die Konfliktarena sind
die Projekte. Auf der arbeitsrechtlichen Seite ist das viel konfliktarmer.«
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»Das Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhaltnis« werde bei Entlohnungsfragen
weiterhin eine Rolle spielen. »Aber durch die Tendenz zur Leistungsorien-
tierung, bei der die Gehélter in Teilen durch den Projekterfolg mitdefiniert
werden, werden die Auseinandersetzungen an dieser Stelle auch ent-
schérft. Diese Leistungsorientierung kann man vielleicht als Verscharfung
des Leistungsdrucks interpretieren, aber auch als ein Stiick Befreiung von
solcher Arbeit, die man nur zum Lebensunterhalt macht, hin zu einer Ar-
beit, die auch als sinnvoll erfahren wird. Die Schattenseite besteht darin,
dass diese Art von Arbeit bestimmte Qualifikationen und intellektuelle
Fahigkeiten verlangt. Gering qualifizierte Menschen oder Menschen, die
aufgrund ihrer intellektuellen Fahigkeiten diese Qualifikationen nicht er-
reichen konnen, sind sicherlich die Verlierer dieser Entwicklung. Da muss
man sich fragen, wie man das auffangen kann.Das wird ein grof3es Problem
sein.«



IV. PROJEKTORGANISATION
BEI EINEM
SYSTEMLIEFERANTEN?2?

1. DAS UNTERNEHMEN

Das Unternehmen beschéftigt ca. 100 Personen. Sein Produktspektrum besteht aus
eigenen Engineering-Systemen sowie Dienstleistungen fir die Planung und den
Betrieb elektrotechnischer Anlagen. Ca. 40 % des Umsatzes entfallen auf Soft-
warelizenzen, 60 % auf Wartung und andere Dienstleistungen. Das Produktportfo-
lio besteht im Kern aus drei Softwaresystemen, die tendenziell auf einer neuen
technologischen Plattform in ein Engineering-System integriert werden sollen. Die-
ses befand sich zum Zeitpunkt unserer Erhebung noch in der Entwicklung. Nach
ersten Anlaufen und einer Entwicklungsarbeit von ca.zwei Jahren stand zum Zeit-
punkt unseres Besuchs eine Beta-Version kurz vor ihrer Fertigstellung. Fir die In-
tegration der drei Systeme auf der neuen Plattform und den vollen Funktionsum-
fang des Systems veranschlagten die Gesprachspartner weitere funf Jahre.

Organisatorisch getrennt sind die Abteilungen Entwicklung und Technik, in
denen an den untersuchten Heimatstandstandorten jeweils ca. 30 Personen be-
schéftigt sind. Die Aufbauorganisation zeichnet sich durch eine flache Hierarchie-
struktur aus.Unterhalb der beiden Vorstande sind die Abteilungsleiter angesiedelt,
darunter die Mitarbeiter.

1.1. Die Entwicklung

Das groBte, zehn Personen starke Kernteam in der Entwicklung, das zeitweise um
bis zu zehn weitere Mitarbeiter aus anderen Bereichen ergdnzt wird, arbeitet an
der Entwicklung des neuen Produkts. Aber auch die anderen, bereits am Markt eta-
blierten Produkte werden kontinuierlich weiterentwickelt. Die daran arbeitenden
Kernteams sind jeweils vier bis funf Personen stark. Die Weiterentwicklung beste-
hender Produktlinien und Entwicklung neuer Produkte wird vom Produktmanage-
ment angestol3en. Dieses setzt sich aus drei Personen zusammen und ist in der Auf-

29 Vom IT-Dienstleister unterscheidet sich ein Systemlieferant dadurch, dass er mit eigenen Produkten
am Markt prasent ist.
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bauorganisation beim Vertrieb/Marketing angesiedelt. Beim Kunden hat es
hauptsachlich Kontakt mit Entscheidern. Die kontinuierliche Weiterentwicklung be-
stehender Produkte orientiert sich aber auch an Fehlern und Kundenwiinschen,
die beide in einer Datenbank gesammelt werden. Solche Kundenanforderungen
werden vor allem auch durch den Bereich Technik in den Betrieb getragen. Deren
Mitarbeiter stehen in direktem Kunden- und Benutzerkontakt, entweder indem sie
Supportaufgaben (Hotline, Ersteinweisungen) wahrnehmen oder indem sie im
Rahmen von Presalesaufgaben (Verifikation der Kundenanforderungen) sowie
Customizing-3°, Implemtierungs- oder Wartungsaufgaben vor Ort beim Kunden
tatig sind.

Die vier Entwicklerteams — drei fiir die etablierten Produkte, eines fiur die Neu-
entwicklung - tauschen sich kaum untereinander aus. Zwar wirken einige Entwick-
ler etwa im Falle von Engpéassen zuweilen in anderen Teams mit. Die Kernteams
zeichnen sich jedoch durch eine relativ feste Zusammensetzung und weitgehende
Spezialisierung aus. Die Personalressourcen der Teams, die die etablierten Produkte
betreuen, sind in letzter Zeit zugunsten der Neuentwicklung reduziert worden.

1.2. Die Technik

Wadhrend die Entwickler selbst kaum Kontakt zum Kunden haben, sind die Techni-
ker aufs Ganze gesehen zu etwa 70 % ihrer Arbeitszeit vor Ort beim Kunden und
zu 30 % im Hause beschéftigt. Das Aufgabenspektrum der Technik reicht von der
Arbeit an der Hotline, iber den Test neuer Versionen und neuer Systeme bzw. neuer
Systemkomponenten, die Implementierung bzw.das Customizing, die Wartung der
Systeme bis hin zu Presales-Aufgaben (Vorkldrung von Auftrdgen in Kooperation
mit dem Vertrieb). Die mit Presales-Aufgaben betrauten Mitarbeiter sollen auch die
ersten sein, die umfassender fur die neue Produktgeneration »fit gemacht werdenx.

1.3. Knappe Ressourcen, Outsourcing und
Abstimmungsprobleme

Aufgrund der konjunkturellen Flaute, die im Jahr 2001 einsetzte, und der geringen

Investitionsbereitschaft der Kunden sah sich das Unternehmen gezwungen, seine
Kosten den gesunkenen Umséatzen anzupassen und auf personelles Wachstum zu

30 Customizing kann einerseits mit Kundenbetreuung tbersetzt werden.Im engeren Sinn wird darunter
die Anpassung der Software an die Unternehmensanforderungen verstanden.
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verzichten.»Um zu verhindern, dass uns die Kosten davon laufen, wird bei uns im
Hause auch die Philosophie vertreten, dass Uberstunden nach Méglichkeit abge-
feiert und nicht ausgezahlt werden.« Das Problem knapper Personalkapazitaten
versuche man unter anderem dadurch zu 16sen, dass flir geschlossene Module Ent-
wicklungsauftrdge an Externe und vor allem Testaufgaben ins kostengiinstigere
Ausland vergeben werden. Da die Integration externer Arbeitsergebnisse wie-
derum mit Aufwand verbunden ist, sei allerdings offen, »ob sich das insgesamt auch
tatsachlich rechnet und wirtschaftlicher ist«.

Belastungen und Konflikte resultieren daraus, dass mit den knappen Perso-
nalressourcen hohe Flexibilitdtsanforderungen zu bewaltigen sind. Dass dies bisher
gelungen ist, ist eine Starke des Unternehmens. Geplante Produktentwicklungsab-
ldaufe missen aber hdufig unterbrochen werden, »wenn der Kunde schreit« und der
Vertrieb auf schnelle Problemlésungen drangt oder in der Technik die Personalka-
pazitdten fiir das Testing fehlen. Die Entwicklung konne dann oft ihre Termine nicht
einhalten, was wiederum den Vertrieb in die Klemme bringt. An der Schnittstelle
Produktmanagement/Vertrieb/Marketing einerseits sowie Entwicklung/Technik
andererseits gibt es aber offenbar auch Kommunikations-/Verstandigungspro-
bleme, die auf uneindeutige Entscheidungen und Informationsprozesse zurtickzu-
fuhren sind. Dass die Kommunikation und Koordination in und zwischen den Be-
reichen wenig formalisiert und unburokratisch ist, wird vom Management und von
den Beschaftigten zwar als Vorteil des mittelstandischen Betriebs gegentiber Grof3-
betrieben durchaus geschéatzt. Das »Management auf Zuruf« sei eine entschei-
dende Flexibilitatsressource. Der damit verbundene Mangel an eindeutigen Infor-
mationen scheint aber einen (angemessenen) hoheren Grad an Formalisie-
rung/Verschriftlichung (Templates) sowie Organisationsformen zu verlangen, die
die bereichsiibergreifenden Verstandigungsprozesse besser unterstitzen (vgl.
unten Abschnitt 3).

2. DAS PROJEKTMANAGEMENT
2.1. Projektmanagement im Bereich Entwicklung
Microsoft Solutions Framework
»Nachdem das vorher alles etwas schwammig war« (Projektleiter), orientiert

sich das Projektmanagement in der Entwicklung seit ein paar Jahren an dem Micro-
soft Solutions Framework (MSF), das unter anderem ein Team- und ein Ablaufmo-



dell enthalt. Ersteres legt Rollen und Zustandigkeiten der Mitglieder des Projekt-
teams fest, gibt aber keine Projektaufbauorganisation vor.

Das Ablaufmodell - vier Phasen
1. Envisioning

Auf der Basis der Informationen, die das Produktmanagement vom Vertrieb,
von der Technik oder direkt aus Kundengesprachen erhlt, erstellt es das so ge-
nannte Vision-Scope-Dokument. Fiir die Anforderungen, die das Vision-Scope-Do-
kument erfillen soll, gibt es eine Checkliste. Ferner wird in dieser Phase festgelegt,
wer der hauptverantwortliche Programmmanager ist3'. In Abstimmung mit dem
Vertrieb und dem Programmmanager werden die Kundenanforderungen detail-
lierter analysiert und das Vision-Scope-Dokument mit den Projektzielen (Markt-
und Umsatzziele, allgemeine Richtung und »Funktionalitdten in relativ groben
Uberschriften«) und den Rahmenbedingungen des Projekts konkretisiert. Das Vi-
sion Dokument soll auch die wichtigsten Risiken des Projekts auflisten. Der Meilen-
stein am Ende der Phase heil3t Vision Approved und ist erreicht, wenn sich das Pro-
jektteam und der Kunde auf die Richtung des Projekts geeinigt haben. Die Projekt-
verantwortung wandert in der Envisioning-Phase vom Produktmanager zum Pro-
grammmanager.

2. Planning

»Die Produktmanager sind aber eher Visiondre.Tatsachlich ist das Vision-Scope-
Dokument oft sehr allgemein gehalten und offen fir unterschiedlichste Interpreta-
tionen« (Projektleiter Entwicklung). In der Planning-Phase wirden jedenfalls »ein-
zelne Punkte aus dem Vision Scope herausgenommenc. In Abstimmung mit dem
Programmmanager erstellen die Entwickler dann die so genannten FuncSpecs, die
Functional Specifications, und schreiben die einzelnen Features, nach denen dann
programmiert werden kann.

Das Team bereitet gemeinsam einen Arbeitsplan vor und fiihrt eine Aufwands-
schatzung und Kostenplanung durch. Am Ende des Planning steht der Projektplan
und ein Review des geplanten Systemumfangs in Abstimmung mit Vorstand, Ver-
trieb und Technik. Verantwortlich ist der Programmmanager. Der Projektplan ent-
haélt Vereinbarungen zu einzelnen Aufgaben fiir die einzelnen beteiligten Mitarbei-
ter, End- und Zwischenterminen, Meilensteine und Steps und deren Inhalte. »Am
Schluss dieses Plannings hat also jeder Mitarbeiter einen Plan und weil3, wann wel-

31 Programmmanager und Projektleiter sind Synonyme.
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che Tatigkeit zu machen ist. Das sind deren Projektziele, an deren Definition sie
selbst mitgewirkt haben. Der Meilenstein am Ende des Planning heif3t Project Plan
Approved.»Danach beginnt die eigentliche Entwicklungsarbeit.«

3. Developing

In dieser Phase werden die Steps gemalB Projektplan realisiert; es wird pro-
grammiert,dokumentiert und entwicklungsbegleitend getestet. Das Team arbeitet
jetzt relativ autonom. Es flieBen aber vielfach auch jetzt noch Hinweise des Pro-
duktmanagements und Kundenanforderungen ein. Es kommt auch vor, dass die
Entwicklung zwischenzeitlich an anderen Aufgaben arbeiten, zum Beispiel Dienst-
leistungen fir die Technik erbringen oder Schnittstellen zu anderen Kundensyste-
men herstellen muss. Dadurch werde der geplante Entwicklungsablauf gestort.
Sehr wichtig sei in dieser Phase, dass die Entwickler fruhzeitig auf Probleme,
Storungen und Abweichungen vom Plan aufmerksam machen. Das werde aber
nicht von einem Projektmanagementtool abgefordert und unterbleibe vielfach,
weil der Entwickler sich auf die von ihm mitdefinierten Projektziele verpflichtet
fuhlt und nicht eingestehen will, dass er mehr Zeit benétigt als vorgesehen.

Problematisch ist aus Sicht der Entwicklung auBerdem, dass die Kapazitaten fur
den Test, fur den der Bereich Technik zustandig ist, sehr limitiert sind, und die Pro-
grammmanager keinen Zugriff auf die Tester haben. Die Tester gehoren von ihrer
organisatorischen Anordnung nicht zum Projektteam, sondern zur Technik und er-
bringen fir die Entwicklung Dienstleistungen.»Weil wir keine Weisungsbefugnisse
gegenuber der Technik haben, kommt es immer wieder zu Verzégerungen« (Pro-
jektleiter Entwicklung). Die Phase Developing endet mit dem Meilenstein Scope
Complete. Das Modul wird an den Test Gibergeben.

4. Stabilizing

Jetzt werden alle Funktionalitaten gemaB der Testhinweise und -fahrplane ge-
testet. Hauptverantwortlich ist dafiir in dieser Phase das Qualitdtsmanagement. Es
wird nach Bugs gesucht und eine hinreichende Stabilitdt des Systems hergestellt.
Nachdem es durch Vorstand, Vertrieb, Technik und Entwicklungsleitung begutach-
tet wurde, wird das Produkt schlieBlich vom Qualitdtsmanagement in Abstimmung
mit dem Programm- und Produktmanagement feigegeben.

Die Orientierung an diesem Prozessmodell habe zu einer starkeren Struktu-
rierung und einer gréBeren Ubersichtlichkeit der Abldufe beigetragen. Die Ab-
laufe konnten jedoch nicht immer eingehalten werden.»Wenn der Kunde schreit
und der Vertriebsmann schnell etwas haben will, werden die Ablaufe gestort. Da
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wird dann zum Beispiel jemand aus dem Projekt herausgenommen und fehlt uns
einfach. Da gibt es eine sehr groBe Spannung« (Leiter Entwicklung). »Die Unter-
stlitzung der Entwicklung beim Test machen die Mitarbeiter von der Technik im-
mer genau so lange, bis ein Dienstleistungsauftrag dazwischen kommt. Die Test-
kapazitaten sind bis zu sechs Monate im Voraus geplant. Ob das so eintreten wird,
kann man aber jetzt noch gar nicht sagen. Das kann eine Woche davor wieder
alles Giber den Haufen geworfen werden. Dass das die Entwicklung nicht gerade
freut, verstehe ich« (Leiter Technik). Planungsunsicherheiten resultieren daraus,
dass die Entwicklung keinen Zugriff auf die Tester aus dem Bereich Technik hat
und die Technik vielfach unvorhersehbare und dringende Kundenwtinsche bear-
beiten muss. »An dieser Stelle knirscht es ganz erheblich« (Projektleiter Entwick-
lung).Das flihre dann entweder zu Verzoégerungen oder zu Qualitatsrisiken, wenn
weniger getestet wird. Die Projektleiter der Entwicklung fiihlen sich dadurch
stark belastet.

Controlling

Die Projektphasen sind in Steps bzw. Statusmeetings unterteilt. Fir die Steps
wird auf Halbtages- oder Stundenbasis festgelegt, »was als nachstes gemacht wer-
den soll. Es wird Uberprift, ob der Step wie geplant erreicht wurde oder nicht und
was das fiir den Endtermin bedeutet« (Projektleiter Entwicklung). »Bei den Steps
wird festgestellt, was noch fehlt oder, ob wir vielleicht sogar mehr geschafft haben.
Das war aber tatsachlich noch nie der Fall. Was nicht fertig ist, wird auf die ndchsten
Steps verteilt. Es hat sich noch nie ein Puffer aufgeldst. Wenn ich vorne ein Problem
habe, ist das hinten nie verschwunden. Das zieht sich dann durch das ganze Pro-
jekt« (Projektleiter Entwicklung). Die Steps und Statusmeetings seien eine Art Con-
trollinginstanz. Der Status der Projekte werde in eine Excel-Tabelle eingetragen, die
laufend aktualisiert wird.

Projektrollen
Die Rollen des MSF-Team-Modells sind:

(1) Produktmanagement:Das Produktmanagement,das die Anforderungen an das
jeweilige Produkt definiert, war in dem Unternehmen »friher frei schwebend
als Stabsstelle organisiert«, ist neuerdings aber unter dem Vorstand
Vertrieb/Marketing angesiedelt, »und gehdrt jetzt zum Betrieb und ist dadurch
auch schon etwas mehr in die Abldufe eingebundenc.

(2) Programmmanagement:Das sind die vier Projektleiter, die die Projekte tber die
gesamte Laufzeit leiten.
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(3) Development (Entwickler): Die Entwickler sind weitgehend auf Programmier-
sprachen spezialisiert, von denen im Unternehmen »iiber ein Dutzend zur
Anwendung kommen.

Testing.

User Education: Der User Educationer ist ein Mitarbeiter, der als Anwalt des
Anwenders fungiert und u.a. auch fir die Erstellung der Bedienhandbiicher
zustandig ist. »Er beurteilt das Produkt bzw. die ganze Entwicklung mit den
Augen des Anwenders. Der greift auch schon sehr frih ein, wenn er das

AA
GRS
z =

FuncSpec liest und sagt: Das kdnnt ihr so nicht machen. Das funktioniert nicht,
weil der Anwender damit tberfordert ist. Er Gberwacht in der Entwicklung den
Prozess und dann auch die Ausfiihrung« (Entwicklungsleiter). Die Rollen User
Education und Testing sind im Bereich Technik angesiedelt und gehéren nicht
zum Entwicklungsteam.
Aus Ressourcenmangel sind nicht immer alle Rollen mit unterschiedlichen Perso-
nen besetzt.In einer Produktlinie ist zum Beispiel der Quality Manager auch fir die
User Education verantwortlich.»Ein Developer kann aber nie gleichzeitig User Edu-
cation sein.«

Position des Projektleiters in der Entwicklung
Das MSF-Modell bestimmt, welche Rollen vorhanden sein sollten. Es verlangt,

dass fur die jeweilige Rolle Verantwortliche benannt werden. Der Vorteil des Rol-

lenmodells sei unter anderem, »dass Stérungen, Probleme beziehungsweise die

Zustandigkeiten dafiir zugeordnet werden kénnen. Verantwortlichkeiten und an

wen man sich bei bestimmten Dingen wenden kann, das ist dadurch klarer gewor-

den« (Projektleiter). Das Rahmenwerk Idsst aber die qualifikatorischen Vorausset-
zungen und Weisungsbefugnissen der Rolleninhaber offen.

B Die Projektleiter haben in dem untersuchten Betrieb keine herausgehobene
(hierarchische) Position. Sie haben nur fachliche und keine disziplinarischen
Weisungsbefugnisse gegentiber den Mitgliedern des Projektteams und den
Mitarbeitern der Technik. Sie haben keinen Einfluss auf Mitarbeitergesprache
und -beurteilung. Das ist bislang allein Aufgabe des Entwicklungsleiters. Es
werde aber erwogen, diese Kompetenz zu dezentralisieren und die Projektlei-
ter darin einzubinden, sie zumindest zu konsultieren. Dies sei einerseits eine na-
heliegende Uberlegung, weil der Entwicklungsleiter »zu weit von den Mitarbei-
tern und deren Tatigkeiten entfernt« ist, um sie addquat beurteilen zu kénnen.
Werden den Projektleitern aber disziplinarische Befugnisse tGbertragen, wiirde
andererseits auch formal eine neue hierarchische Position entstehen. Was die
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Beschéftigten in dem Unternehmen an ihrer Arbeitssituation besonders schat-
zen, ist aber gerade die Abwesenheit ausdifferenzierter Hierarchien.

B Kennzeichnend fur die relativ schwache Position der Projektleiter ist ferner,
dass sie bisher lber kein eigenes Projekt-Budget verfiigen. Im Management
werde aber auch »dariiber nachgedacht.

B Geregelte Projektkarrieren, die definieren, wie man Projektleiter, Qualitatsma-
nager usw. wird, gibt es nicht. Teilweise wurden Projektleiterstellen intern aus-
geschrieben. Entwicklungs- und Projektleiter werden »vom Chef«, dem Vor-
standsvorsitzenden, ernannt.

B Ein kleiner Teil der Entwickler arbeitet ganz oder teilweise per Home Office (Te-
learbeit). Die Programmmanager und die Projektmitarbeiter, die nicht per
Home Office arbeiten kdnnen, sind davon nicht gerade begeistert. »Denn da-
durch haben die Leute, die hier vor Ort sind, zusatzlich zu ihren Programmier-
aufgaben mehr organisatorische Aufgaben. Besonders wenn der Zeitdruck im
Projekt hoch ist, wirkt sich das demotivierend aus. Gerade Freitagsnachmittags
spitzt sich das zu. Es ware schon besser, wenn ich die Leute hier immer beiein-
ander hatte. So ist das alles aufwéandiger« (Projektleiter Entwicklung).

2.2. Projekte im Bereich Technik

Aufgaben der Technik

Der Bereich Technik (oder technischer Support) ist vor ein paar Jahren in Pro-
dukt- und Projektdienstleistungen aufgeteilt worden. Anlass daftir war der Um-
stand, dass fur die Ertragssituation des Unternehmens der Verkauf von Dienstlei-
stungen gegeniiber dem Lizenzverkauf erheblich an Bedeutung gewonnen hat,
und ein einfacher technischer Support nicht ausreichte, vor allem die gréf3eren
Kunden an das Unternehmen zu binden. Wahrend der Bereich Produkt-Dienstlei-
tungen weiterhin fiir vergleichsweise einfache Dienstleistungen und kleinere Auf-
trdge zustandig war, wurden dem Bereich Projekt-Dienstleistungen fortan die
gréBeren Kundenprojekte und langerfristigen Auftrédge Gbertragen. Dem Bereich
Projektdienstleistungen wurden Kundenauftrdge ab einem bestimmten Auftrags-
volumen zugeordnet. »Dadurch wurde derjenige, der diesen Auftrag abarbeitete,
dann Projektleiter genannt.« Bei den Projekten handle es sich allerdings Gberwie-
gend um Ein-Mann-Projekte. Der Projektleiter in der Technik war und ist dabei auch
heute noch »Leiter des Projekts und Schaffender in einer Person.

Produktdienstleistungen umfassen ein, zwei Tage produktbezogene Dienste,
»Ersteinweisungen oder auch Hotline und so weiter. Es gibt aber gegenwartig
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immer mehr Mischungen zwischen diesen Bereichen, also Kollegen aus dem Be-
reich Produktdienstleistung, die Projektdienstleistungen machen einerseits, ande-
rerseits kann der Bereich Projektdienstleitungen auch kleinere Sachen beim Kun-
den gleich mit erledigen« (Projektleiter Technik). Vor kurzem wurde daher die Zu-
sammenlegung der Bereiche Produkt- und Projektdienstleistungen beschlossen.
Die Aufgaben und Tatigkeiten dieser beiden Technikbereiche seien immer weniger
gegeneinander abzugrenzen, und die bisher organisatorisch getrennten Bereiche
werden ohnehin schon vom selben Abteilungsleiter gefiihrt.

Zu den komplexeren Dienstleistungsaufgaben gehéren Presales-Aufgaben
(Auftragsvorkldrung, Prasentationen), die Implementierung der Systeme in die IT-
Landschaft des Kunden, z.B. Schnittstellen zur kaufméannischen Software, Automa-
tisierung von Systemprozessen, Optimierung von Benutzungsoberflachen, Doku-
mentationsunterstitzung und die vom Aufwand her oft unterschatzte Migration
und Konvertierung der Kundendaten, dartiber hinaus Wartung und Beratung. Am
Beginn unternehmensinterner Karrieren stehen tblicherweise einfachere Tatigkei-
ten in der Technik und irgendwann der Ubergang in die Entwicklung. Selten wech-
seln Beschéftigte von der Entwicklung in die Technik. Beschéftigte, die sich an der
bisherigen innerbetrieblichen Laufbahn Produktdienstleitungen, Projektdienstlei-
tungen, Entwicklung orientierten, befiirchten, dass durch die Zusammenlegung
von Produkt- und Projektdienstleitungen Projektleiter in Zukunft vermehrt »Klein-
sachen« machen missen, statt bevorzugt GroBkunden zu betreuen.

Projektarten

Die Kundenprojekte haben zum Teil eine Laufzeit von zwei, drei Wochen bis zu
einem halben Jahr. Andere haben eine Laufzeit von drei Jahren oder auch sechs
Jahren. Bei letzteren handelt es sich um Auftrdge, die halbjahrlich neu erteilt wer-
den, aber dann insgesamt tber funf bis sechs Jahre laufen.In den Projekten sind in
der Regel zwei oder drei, in Spitzen fiir ein paar wenige Tage unter Umstanden
auch mal vier oder finf Personen beschaftigt.

Im Hinblick auf die Art der Kundenprojekte sind Fixpreis- und Aufwandspro-
jekte zu unterscheiden: Fixpreisprojekte sind in der Regel kleinere Projekte. Fur Fix-
preisprojekte muss in Abstimmung mit dem Kunden und dem Vertrieb und unter
Umsténden unter Einbeziehung der Entwicklung zundachst ein Pflichtenheft erstellt
werden. Bei dieser Projektkategorie wird vereinbart, »welche Leistung bis zum Ende
des Tages erbracht sein muss« (Leiter Technik). Fur diese Art von Projekten wurde
vor einiger Zeit ein intensiveres Controlling eingefiihrt: Es erfolgt zum einen mit
Hilfe eines Zeiterfassungssystems, zum anderen geben Projektleiter dem Technik-
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leiter jetzt einmal pro Monat eine Einschadtzung tber den Erfiillungsgrad des Pro-
jekts. »Da kann man anhand einiger Kenngréf3en relativ schnell sehen, ob man
noch im griinen Bereich ist oder nicht« (Leiter Technik).

Aufwandsprojekte werden im Unterschied zu den Fixpreisprojekten nach auf-
gewendeten Stunden abgerechnet.»In diesem Fall ist der Mitarbeiter beim Kunden
und der sagt ihm, was er haben mochte. Bei Aufwandsprojekten ist dem Kunden
meistens nicht unbedingt klar, was fiir Leistungen er haben will. Der wird darum
ausfuihrlicher beraten. Bei solchen Projekten muss ich kein Controlling machen. Das
sind die schonsten Projekte. Davon haben wir zum Gliick eine ganze Menge« (Lei-
ter Technik).

Aufgabenschwerpunkte in der Technik

Die Mitarbeiter in der Technik sind weitgehend auf bestimmte Aufgaben-
schwerpunkte spezialisiert. Hotline: Diese Aufgabe wird zum Teil, d.h. von drei
oder vier Personen, permanent ausgeibt, zum Teil werden daflr aber auch mit
anderen Aufgaben betraute Mitarbeiter eingeteilt.So sind zum Beispiel auch Pro-
jektleiter zwei bis drei Wochen pro Jahr fiir die Hotline zustéandig. Der Hotline-
Dienst ist bei ihnen jedoch nicht gerade beliebt. »Leute, die Hotline machen wol-
len, findet man nicht so leicht. Das ist nicht unbedingt ein schoner Job. Aber die
haben klar begrenzte Arbeitzeiten. Das ist auch ein Vorteil. Das habe ich im Pro-
jektgeschaft nicht« (Leiter Technik). Der Hotline-Dienst sei aber keine einfache
standardisierte Call Center-Tatigkeit, sondern auch eine problemlésende Tatig-
keit: »Das kann man oft nicht sofort 16sen. Da sagt man dem Kunden dann:
Schicken sie mir ein paar Daten, per Mail oder sonst wie. Dann versuchen wir das
gemeinsam nachzuvollziehen. Es kann schon mal sein, dass man mit einem Hot-
line-Call einen ganzen Tag beschiftigt ist. Das heif3t nicht, dass man permanent
telefoniert. Da holt man sich vielleicht noch mal jemanden dazu, der einem dabei
hilft« (Projektleiter Technik). Die an der Hotline Beschaftigten sollen eine bessere
Systemunterstiitzung bekommen, damit sie die Kundendaten schneller zur Ver-
fugung haben und sehen kénnen, welche Lizenzen der betreffende Kunde frei-
geschaltet hat und was (an der Hotline) zuletzt mit dem Kunden besprochen
wurde.

Andere Mitarbeiter der Technik sind mehr oder weniger dauerhaft mit Qua-
litatssicherung, Test und Testunterstlitzung beschéftigt oder mit internen Projek-
ten, etwa mit der Anpassung von Softwaremodulen. Es gibt Spezialisten fiir SAP,
Datenbankabfrage- und Applikationssprachen usw. Auch fir solche internen Pro-
jekte gibt es in der Technik Projektleiter.
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Position der Projektleiter in der Technik

Als Projektleiter werden ansonsten jene Mitarbeiter bezeichnet, die im Bereich
Projekt-Dienstleistungen angesiedelt und fur die Abwicklung von Kundenprojek-
ten verantwortlich sind. Sie sind schwerpunktmafig jeweils auf eine der drei Pro-
duktlinien und/oder auf bestimmte Software spezialisiert, mit der die Systeme ge-
koppelt werden (z.B. SAP). Einige Projektleiter (des Bereichs Projektdienstleistun-
gen) sind schwerpunktmafig (zu Gber 50 % ihrer Arbeitszeit) fur die umfassende
Betreuung von Gro3kunden zustandig, andere sind fast ausschlief3lich mit Presales
(inklusive Prasentationen, Messevorbereitung usw.) beschéftigt.

Stellenbeschreibungen fur Produkt-, Projektdienstleister und Projektleiter oder
auch Projektkarrieren gibt es nicht. Projektleiter sei auch »nur vom Image her eine
herausgehobene Position. Das ist was fiir die Visitenkarte. Die haben aber die Ver-
antwortung fiir das komplette Projekt. Projektleiter sind dafiir verantwortlich, dass
die anstehende Aufgaben im Budget erledigt werden«, wobei das Budget vom
Kundenauftrag her vorgegeben ist.»Im Allgemeinen sind diese Posten auch etwas
hoher dotiert« (Leiter Technik).

Fur die Projektleiter selbst ist es nicht unbedingt selbstversténdlich, dass diese
Funktionsbezeichnung auf sie tiberhaupt zutrifft: »Was fiir mich hier ein Projekt ist,
das ist bestimmt nicht reprasentativ fuir einen echten Projektleiter. Fiir mich ist ein
Projektleiter jemand, der viele Leute betreut und ein Projektvolumen von einer Mil-
lionen oder mehr zu verantworten hat.Wir bezeichnen die Aufgaben, die die Grof3-
kunden uns geben, als Projekte. Dadurch bin ich Projektleiter. Aber eigentlich bin
ich Ausfiihrender.Wenn ich mit anderen Mitarbeitern zusammenarbeite, bin ich al-
lerdings derjenige, der die Verantwortung fiir den Auftrag hat und insofern bin ich
dann auch Projektleiter« (Projektleiter Technik).

Aufgaben und Kompetenzen der Projektleiter
Projektleiter sind (im Prinzip) an der Projektvorklarung beteiligt. Sie sind fiir die
Projektplanerstellung (mit den Meilensteinen) zustandig und haben in den Projek-
ten relativ groBe Autonomiespielraume, die sie »eigenverantwortlich« ausfillen.
Insbesondere diejenigen, die in Aufwandsprojekten beschéftigt sind und GroRkun-
den betreuen, schatzen ihre Autonomie, ihre »Mdglichkeiten zur Selbstorganisa-
tiong, die Méglichkeiten, »sich einbringen und die Arbeitszeit selbst einteilen zu
kénnen«.
»Das ist auch nicht nur bei den Projektleitern so, sondern auch bei den an-
deren, die so kleine Auftrage abwickeln. Die bekommen keine Tatigkeiten,
sondern Auftrage zugewiesen. Denen wird nicht gesagt: Dann und dann
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fahrst du da hin. Das konnte man alles planen und denen vorschreiben.
Aber man sagt denen: Geh da mal hin und mach mit dem Kunden einen
Termin aus und dann machst du das. Meistens wei3 man schon, wer daftr
in Frage kommt. Das sind dann meistens Tageseinsatze oder auch mal zwei
Tage.Den Termin kann der Techniker selbst arrangieren. Da hat der gewisse
Freiheiten« (Leiter Technik).

Die Projektziele werden vom Vertrieb zusammen mit den Kunden definiert. Daran

ist zumindest bei gréeren Projekten meistens der Projektleiter beteiligt. Das An-

gebot enthélt die Beschreibung der zu erbringenden Leistungen und Zeiten, den

Endtermin,abrechenbare Stundenzahl sowie den Preis.Wird der Auftrag durch den

Kunden erteilt, vereinbart der Leiter der Technik mit dem Projektleiter Projektziele.

Wie er die Ziele erreicht, sei dem Projektleiter weitgehend selbst tberlassen. Er
habe vor allem dafiir zu sorgen, dass die Kosten nicht aus dem Ruder laufen.

»Wenn der Auftrag erteilt und der Projektleiter auserkoren ist,ab dem Zeit-
punkt hat der die volle Kompetenz in dem Projekt. Controlling muss auch
sein.Ich muss ja den Uberblick behalten. Die Projektleiter berichten mir di-
rekt.lch gucke da nur zahlenméBig driiber. Einmal in der Woche schaue ich
mir an, ob wir im Budget sind. Wenn da etwas aus dem Ruder lauft, frage
ich die oder die kommen von sich aus zu mir. Wenn das mehrmals hinter-
einander nicht klappt, dann macht der keine Projektleitung mehr. Dabei
werden duBere Einfllisse natiirlich bertcksichtigt. (...) Ich versuche, alle
meine Mitarbeiter dahin zu bringen, dass sie kostenbewusst und selbstadn-
dig denken und handeln. Das gelingt nicht bei jedem. Daher kann auch
nicht jeder Projektleiter sein. Vielfach arbeiten die weit weg an anderen
Orten: Da kann ich gar nicht stdndig mit denen sprechen. Die arbeiten sehr
stark selbstverantwortlich« (Leiter Technik).

Das sehen zumindest die Projektleiter dhnlich, die einzelne GroBkunden betreuen

und fir sie Projektdienstleistungen erbringen:
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»In gewisser Weise bin ich hier ein interner Unternehmer, weil ich die Ver-
antwortung fir meine Projekte habe.lch muss zwar die Projekte nicht unbe-
dingt selbst aktivieren, indem ich Klinken putzen gehe. Die Projekte kom-
men vom Vertrieb oder meistens in Zusammenarbeit mit dem Vertrieb zu-
stande und landen dann bei mir. Aber das, was abgewickelt wird, dass Rech-
nungen gestellt werden und ein bisschen Kontrolle gemacht wird, das ist
eigentlich schon in gewisser Art ein kleines Unternehmertum. Unser Chef
ldsst uns viele Freiheiten. Der mischt sich eigentlich nur ein, wenn etwas
schief lauft. Dann muss er naturlich regulierend eingreifen. Aber sonst



haben wir viele Freiheiten. Das ist eigentlich auch das, was an dem Job Spaf3
macht« (Projektleiter Technik).

3. DEFIZITE UND VERBESSERUNGSPOTENZIALE

Zu den Starken des Unternehmens gehort nach Auskunft der Beschéftigten die
Unternehmenskultur und das Arbeitsklima. Sie schatzen die kollegialen Beziehun-
gen, den lockeren Umgangston mit den Vorgesetzten und den Umstand, dass es
keine ausgepragten hierarchischen und biirokratischen Strukturen gibt. Als Beleg
fur die Arbeitszufriedenheit wurde die geringe Personalfluktuation angefiihrt, zu
der allerdings auch die gegenwartig schlechte Arbeitsmarktsituation fir IT-Kréfte
beitrage. Positiv sei auch die Arbeitszeitregelung, die verlangt, dass Uberstunden
abgefeiert werden.Dadurch werde das in der IT-Branche verbreitete Arbeiten ohne
Ende und Ausufern von Uberstunden verhindert. Die mit knappen Ressourcen und
Zeitdruck konfrontierten Abteilungs- und Projektleiter hatten allerdings lieber fle-
xiblere Arbeitszeitregelungen und die Méglichkeit, Uberstunden anzuordnen.

3.1. Personalentwicklung vermisst

Wenig berufliche Entwicklungsperspektiven

Projektleiter und andere Beschéftigte, sofern sie nicht zum Kernteam der Pro-
duktentwicklung gehoren, vermissen berufliche Entwicklungsperspektiven und
Formen der Anerkennung ihrer individuellen Leistungen. Viele Mitarbeiter hatten
gerne neue arbeitsinhaltliche Herausforderungen und fiihlen sich in ihrer Kreati-
vitat unterfordert. Sie flirchten, dass sie den Anschluss an die technologische Ent-
wicklung verlieren, und dass der Marktwert ihrer Arbeitskraft sinkt. Haufiger war in
diesem Zusammenhang von Stagnation die Rede. »Hier machen viele Leute seit
Jahren eigentlich mehr oder weniger immer das gleiche.«

Abteilungsleiter erkldrten, bei Mitarbeitergesprachen werde regelmaflig der
Wunsch geduBert, starker im Bereich der neuen Produktgeneration eingesetzt zu
werden. Als man in dem Unternehmen mit der Neuentwicklung begann, habe man
auch in gréBerem Umfang WeiterbildungsmafBnahmen fir die neue Produktgene-
ration durchgefihrt, insbesondere zu Applikations- und Datenbankabfragespra-
chen.Es habe sich aber gezeigt, dass das erworbene Wissen schnell verblasst, wenn
es nicht kontinuierlich praktisch angewendet wird.Versuche, die Grenzen zwischen
den Spezialteams durch Rotation aufzuweichen und einzelne zur Hélfte in ihrem
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angestammten Team und zur Halfte in der Neuentwicklung einzusetzen, haben
sich aus Sicht des Managements nicht bewahrt, weil damit groBe Effizienzverluste
verbunden gewesen seien. Angesichts dessen sieht sich das Management dazu
veranlasst, die Mitarbeiter darauf zu vertrosten, dass die etablierten Produktlinien
noch fur ein paar Jahre bestehen werden. AuBerdem sei ungewiss, ob und wie der
vom Verdrangungswettbewerb gekennzeichnete Absatzmarkt das neue Produkt
annehmen wird. Gleichwohl sehnten sich in dem Unternehmen viele Mitarbeiter
geradezu nach neuen fachlichen Herausforderungen und beruflichen Ent-
wicklungsperspektiven.

Auch der Leiter der Technik berichtet: »In 80 % der Mitarbeitergespréache sagen
die Kollegen, dass sie da oder dort mitarbeiten wollen, sobald sich eine Chance er-
gibt. Da muss ich sie regelmaBig ausbremsen.« Das Weiterbildungsbudget werde
fur die Anpassqualifizierung benétigt (Schulungen zu neuen Betriebssystemen,
Kopplungen usw.):

»Weitergehendes kdnnen wir uns nur in bescheidenem Umfang leisten. In
Mitarbeitergesprachen hore ich immer wieder:Kann ich nicht mal dies oder
das machen? Ich wiirde mich gern in die und die Richtung entwickeln. Aber
da muss man warten, bis sich ein Fenster auftut. Wenn tatsachlich Bedarf
da ist, wurde vom Vorstand aus noch nie gesagt: Das machen wir nicht. Aber
das wird vom Markt vorgegeben. Oft weill man ja gar nicht, was im Laufe
des Jahres auf uns zu kommt und gefordert ist. Mitarbeiterinteressen gab
es zum Beispiel in Richtung Visual Basic. Da haben wir vier Leute fir viel
Geld auf einen Kurs geschickt. Und dann waren keine Projekte dafiir da.Das
ist ein Kostenfaktor. Wir sind deshalb jetzt bei Weiterbildung auch dazu
Ubergegangen, dass man sagt: Drei Tage fir eine Weiterbildung, das ist
nicht drin. Da sagt man dann:Von den drei Tagen gibst du, lieber Kollege,
einen Tag deiner Freizeit dazu. Du hast ja auch was davon« (Leiter Technik).

Feedback vermisst
Die Projektleiter schatzen es einerseits, dass Vorgesetzte ihnen viele Freihei-
ten lassen. Andererseits fiihlen sie sich in ihrer Arbeit vom Management alleinge-
lassen.Sie vermissen ein Feedback fir das, was sie leisten, und Méglichkeiten, ihre
Projekterfahrungen mit anderen Projektleitern und dem Management zu be-
sprechen.
B »Es sollte nicht nur so sein, dass man sagt: Gut der Auftrag ist da, den arbeiten
wir jetzt ab und fertig. Da musste es etwas geben, was die gesamte Organisa-
tion nach vorn bringt und der Firma etwas bringt« (Projektleiter Technik).
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B »Unser Chef ist froh, wenn er von uns nichts hort. Dann laufen die Projekte gut.
Aber man hatte manchmal schon gern etwas mehr Resonanz fiir das, was man
macht und Mdoglichkeiten, haufiger auch mal persénlich zu berichten, was da
beim Kunden lauft und mdéglich ist. Man mochte auch gern etwas darlber er-
fahren, was an und in anderen Projekten so lauft« (Projektleiter Technik).

B »Es misste so sein, dass ich nicht immer hinter den Informationen herlaufen
muss, die ich flir meine Arbeit brauche. Umgekehrt sollte es auch nicht so sein,
dass ich Vorschldage mache und darauf keine Reaktion bekomme. Da denke ich,
meine Vorschldge taugen nichts, das interessiert niemanden. Es kommt ja auch
nicht allein auf die Leistung an.Die Leute miissen auch zufrieden und motiviert
sein. Man muss die Teams und Projektleiter auch ein wenig betreuen. Wenn
man sieht, dass es da Probleme gibt, muss man mit den Leuten sprechen. Jeder
Projektleiter wiinscht sich, beim Vorgesetzten Gehor zu finden, so dass auch
klar ist, woran er gemessen wird. Hier bekommt man meiner Meinung nach zu
wenig Feedback« (Projektleiter Technik).

B Die Mitarbeiter vermissen eine Orientierung, wohin das Unternehmen und sie
selbst sich nach Meinung des Managements entwickeln sollten. Sie fuhlen sich
zu wenig informiert iber die Absichten und Ziele des Managements. »Man
denkt hier:Von dem Mann hort man nichts, also laufen die Projekte bei dem ja
ganz gut. Also das lassen wir dann mal so. Mir fehlen Entwicklungsperspekti-
ven.Ich weil3 nicht, wohin mein Vorgesetzter und Vorstand mich haben wollen.
Wo wollen die mich sehen? Wenn man mich fragen wiirde, kénnte ich schon er-
klaren, wohin ich will. Aber das passiert nicht. Das Schlimmste ist, wenn das Ma-
nagement nicht sagt, wohin sich etwas entwickeln soll. Das ist auf Dauer de-
motivierend. Es musste fur die Personalentwicklung so etwas wie einen
Anforderungskatalog und einen Zeitplan geben« (Projektleiter Technik).

B »lch wirde gern mal einen Kurs flr Projektleiter machen. Klar stelle ich da Mei-
lensteine auf und mach meine Zeitplanung. Aber es gibt keinen Netzplan. Es
gibt auch keine Reports gegeniiber den Kunden. (...). Aber hier sind nur fachli-
che Kurse angesagt. Fachlich ist es aber so, dass ich das meiste von dem, wofiir
ich hier eingesetzt werde, mehr oder weniger im Haus selber erlernen kann.
Dafur ist der Schulungsbedarf nicht so groB.« (Projektleiter Technik).

Projektleiter in der Entwicklung und Technik sind der Meinung, dass das Unter-

nehmen mehr in Weiterbildung investierten musste. Grof8 ist allerdings auch bei

ihnen die Skepsis gegenuber theoretischer praxisferner Weiterbildung. »Das
bringt gar nichts.« In dem Unternehmen wiirden jedoch auch Formen und Még-
lichkeiten informellen und prozessnahen Lernens zu wenig genutzt. Es sei durch-
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aus moglich, denen, die Gber den Tellerrand ihrer bisherigen Tatigkeiten hinaus-
blicken und nicht immer das gleiche machen wollen, mehr Moglichkeiten infor-
mellen Lernens zu bieten, ohne dass sich damit Effizienzeinbuflen verbinden:
»Wenn jemand schon die Kenntnisse hat, dann kdnnte man sagen: Zieh den mit,
damit der auch diesen Kenntnisstand bekommt.« Dadurch wirde auch die Ein-
satzflexibilitat steigen.

Mitarbeitergesprdiche

Die Mitarbeitergesprache seien insofern eine Einbahnstrasse, als sie in primar
den Vorgesetzten dazu dienten, den Mitarbeitern zu erkldren, was von ihnen er-
wartet wird.Weil das, was die Mitarbeiter selbst anlasslich dieser Gesprache zu ihrer
beruflichen Weiterentwicklung vorgebracht haben, mit wenigen Ausnahmen ohne
Resonanz blieb, werden sie von den Beschéftigten zum grof3en Teil als lastiger
Selbstzweck wahrgenommen. »Da werden Dinge nach einem vorgegebenem
Schema abgehakt. Da gab es jetzt Vorgaben zum persénlichen Erscheinungsbild
und so weiter. Das bringt mich in meiner Entwicklung nicht groBartig weiter. Jetzt
gibt es Fragebogen. Da haben wir gar keine Entwicklungsziele mehr reingeschrie-
ben.Ich weill ohnehin, was meine Aufgaben sind. Das muss man nicht halbjéghrlich
neu formulieren« (Projektleiter Entwicklung). Projektleiter erklarten, Abteilungslei-
ter seien auBerdem gar nicht in der Lage zu beurteilen, »was einer aus der Entwick-
lung oder der Technik bei mir im Team wirklich leistet. Davon sind die viel zu weit
entfernt.«

Leistungsabhdngige Entgeltbestandteile als Anreiz?

Gehalter werden individuell ausgehandelt. (Sie variieren fiir gleiche Tatigkeiten
laut Betriebsrat um bis zu 100 %). Variable und leistungsabhdngige Entgeltbe-
standteile gibt es nur im Vertrieb, werden zum Teil aber auch von anderen Beschaf-
tigten gewiinscht. Die meisten haben jedoch eine ambivalente Meinung zur Kopp-
lung des Entgelts an die Zielerreichung: Die Zielerreichung kénne in dem Unter-
nehmen nur zu einem sehr geringen Teil von den Betroffenen selbst beeinflusst
werden. Die Leistungen missten messbar und die Bewertungen von den Betroffe-
nen rational nachvollziehbar sein. Auflerhalb des Vertriebs seien die Leistungen
aber hdufig gar nicht eindeutig messbar. In die Bewertung wiirden immer auch
subjektive Aspekte einflieBen.Durch die Kopplung von Entgelt und Zielerreichung,
wiirden wahrscheinlich egoistische, auf die eigene Zielerreichung fixierte Einstel-
lungen gefoérdert werden, die eine Vernachldssigung dartiber hinaus gehender Auf-
gaben und eine Beeintrachtigung von Kollegialitdt zur Folge haben.
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Unabhangig davon waren einige Projektleiter der Technik Gberzeugt, das Ge-
schéft mit Dienstleistungen lieBe sich ausbauen, wenn es dafiir entsprechende fi-
nanzielle Anreize gabe. »Es wére durchaus denkbar, dass der Projektleiter Technik
vertriebliche Aufgaben Gbernimmt. Es gib aber keine Anreize, den Kunden starker
zu bearbeiten. Wenn es dafiir einen Bonus geben wiirde, misste der Vertrieb ei-
gentlich auch damit leben kénnen« (Projektleiter Technik). »Dass man also fur Ak-
quisitionen oder auch fir herausragende Projektleistungen vielleicht mal 200 Euro
kriegt oder einen Gutschein, irgend so etwas, dass man das Gefuhl hat, das wird
wahrgenommen und honoriert« (Projektleiter Technik).

3.2. Probleme in der
bereichsiibergreifenden Kooperation

Die Ressourcenkonflikte zwischen Entwicklung und Technik sind oben bereits be-
schrieben worden, weshalb an dieser Stelle nicht noch einmal darauf eingegangen
wird.

Spannungen im Verhdltnis von Vertrieb und Entwicklung

Wie in vielen anderen Betrieben bestehen auch hier Spannungen zwischen
Vertrieb und Entwicklung. Aus der Perspektive der Entwicklung sind Produktmana-
gement und Vertrieb vor allem zu wenig in die Projekte eingebunden. Haufig
wende sich der Vertrieb mit seinen Wiinschen zur Produktentwicklung auch direkt
an die Entwicklung statt an das zustdndige Produktmanagement. Die Produktma-
nager seien allerdings eher Visionare, die nur vage andeuteten, wie sie sich die Wei-
terentwicklung der Produkte vorstellen: »Der sagt: Das mussten wir so haben, das
wird in etwa so gehen.Und dann ist der weg.« Deshalb sei das Vision-Scpoe-Doku-
ment oft zu viel schwammig. »Es hat meistens nicht den Grad an Eindeutigkeit, den
es haben musste« (Projektleiter Entwicklung). Das habe schon mehrfach dazu ge-
fuhrt, dass der Vertrieb den Kunden Funktionen verkauft hat, die unausgereift oder
aus Sicht der Entwicklung gar nicht geplant waren. Die Kommunikation und das
gegenseitige Verstandnis zwischen den Bereichen lasse zu wiinschen tbrig. »Die
wissen nicht, was wir machen, und wir wissen nicht, was die machen« (Projektleiter
Entwicklung). Damit sei man schon einmal gehérig auf die Nase gefallen. »Da
haben wir alles schén nach MSF gemacht und hatten auch am Ende ein Produkt.
Das Marketing lief separat. Dann hat man am Ende festgestellt, dass das Marke-
tingkonzept nicht funktioniert, und die Softwarefunktionen fir diesen Markt und
dieses Marketingkonzept waren auch nicht da« (Projektleiter Entwicklung).
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Der Vertrieb habe zu wenig Verstandnis dafir, dass die Entwicklung hinrei-
chend Zeit fur ausgereifte Losungen benotigt und auch mit unvorhersehbaren
Stérungen, Problemen und Querlaufern konfrontiert ist. »Meistens wird vom Ver-
trieb gesagt, 2005 brauchen wir das und 2006 brauchen wir das. Eigentlich misste
man aber doch vorher zumindest mit den Entwicklern tber die Machbarkeit ge-
sprochen haben. Auf dem Papier soll das nach MSF ja auch so laufen« (Projektleiter
Entwicklung). Es kommen andererseits auch vor, dass in der Entwicklung bei den
Statusmeetings bestimmte Funktionen gestrichen werden und der Vertrieb dar-
Uber nicht oder nur unzureichend informiert wird:

»Da musste jemand vom Vertrieb bei den Statusmeetings dabei sein, damit
die mitbekommen, warum wir das machen. Das Ganze muisste transparen-
ter sein. Nicht, dass der Termin dann da ist und die dann zu héren kriegen,
das dauert noch vier Wochen langer und auflerdem haben die auch noch
Funktionen rausgeschmissen.Die denken dann:Was machen die Giberhaupt
in der Entwicklung. Die schmeif3en Funktionen raus und sind immer noch
nicht fertig.(...) Das muss anders organisiert werden.Vielleicht so, dass der-
jenige, der vom Vertrieb mit dem Produkt in den Markt geht, an den Sta-
tusmeetings teilnimmt. Sonst prasentieren die etwas und sagen nachher:
Das funktioniert ja alles nicht, nur Fehler. Umgekehrt mussten wir die vom
Vertrieb auch mal fragen kénnen, was der Markt eigentlich braucht, und
denen erklaren, welche Informationen wir tiber den Markt brauchen« (Pro-
jektleiter Entwicklung).
Eine starkere Einbindung des Vertriebs in die Projekte konne auch dazu beitragen,
dass der Entwicklungsleiter nicht mehr als Prellbock fungieren und einen Grofteil
seiner Energie darauf verwenden muss, »die Angriffe des Vertriebs auf die Ent-
wicklung« und daraus resultierende Ablaufstorungen abzuwehren.Der Vertrieb be-
drange den Leiter der Entwicklung standig mit Sonderwiinschen und Kritik. Der
Entwicklungsleiter entscheidet aber gar nicht tiber die Produktinhalte (das ist Auf-
gabe des Produktmanagements), sondern ist auch nach eigenem Verstandnis fiir
den Entwicklungsprozess und dessen Qualitat zustandig.

Schwache Position der Projektleiter in der Entwicklung

Das Microsoft Solutions Framework verlangt von der Entwicklung ein Risi-
komanagement. Dieses wird nach Darstellung der Projektleiter aber »nicht wirklich
durchgefiihrt«.Ein offensichtliches Risiko sei es,dass es im Unternehmen in der Ent-
wicklung relevante Qualifikationen gibt, die nur mit einer Person besetzt sind.
Krankheit, Urlaub oder das Ausscheiden der entsprechenden Know-How-Trager
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hatten Projektengpasse zur Folge.»Wenn von denen einer ausfallt, haben wir schon
ein groBBes Problem.« Es sei im Interesse des Unternehmens, hier mit Weiterbil-
dungsmaflinahmen vorzubeugen. Sehr riskant seien auch die drohenden »Qua-
litatseinbuBen aufgrund unzureichender Testkapazitdten«.

Grundsatzlich waren die Projektleiter in der Entwicklung der Meinung, dass
man in dem Unternehmen zu wenig Zeit und Energie auf die friihen Projektphasen
verwendet, um die Projektziele und den Projektauftrag hinreichend prazise zu de-
finieren, abzustimmen und zu kommunizieren. Wie auch aus der einschldgigen Li-
teratur bekannt, hétten Risiken und Projektprobleme ihre Ursache groBtenteils in
den friihen Projektphasen. Die Projektleiter haben aber in dem Betrieb auf die Res-
sourcensteuerung und Termine und sonstigen Vorgaben ihrer Vorgesetzten keinen
Einfluss. Resigniert wurde konstatiert: »Wenn mir der Termin vorgegeben wird,
wenn ich auf externe Stérungen in meinem Projekt keinen Einfluss habe, wenn ich
keine Moglichkeiten und Ressourcen habe, den Risiken entgegenzuwirken, warum
soll ich dann Gberhaupt eine Risikoanalyse machen?« (Projektleiter Entwicklung).

Die Chancen der Projektleiter, Projekte tatsachlich steuernd zu beeinflussen,
seien gering, weil sie kein Projektbudget und kaum Mdoglichkeiten haben, die Zu-
sammenstellung ihrer Teams zu beeinflussen.

»lch kann nicht sagen, fir das Projekt brauche ich den und den. Ich kann
mir zwar Leute fur die Dokumentation, fir Customizing und Test dazuho-
len. Aber da gibt es keinen Pool von Leuten, aus denen ich mir die aussu-
chen konnte, die fir die jeweiligen Aufgabenschritte optimal waren. Ich
habe auch keinen Einfluss darauf, wenn jemand aus meinem Team in ein
anderes Team versetzt wird. Und die Leute aus der Technik gehoren nicht
zum Team. Meine Moglichkeiten zur Steuerung des Projekts liegen von
daher ausschlieBlich im kommunikativen, im kreativen, oder besser gesagt,
im bettelnden Bereich. Es gibt auch keine Frage: Was brauchst du oder was
wird deine Laufzeit sein? Die Projektleiter haben hier ganz viele Schnitt-
stellen zu Leuten, denen wir eigentlich keine Anweisungen geben kénnen.
Ich muss Dinge mit Leuten sicherstellen, auf die ich keinen Zugriff habe.
Das ist nicht trivial. Da kann ich nur betteln.«
Haufig sei die Entwicklung genétigt, mit Leuten aus der Technik zusammenzuar-
beiten, die diese Aufgaben als ldstig empfinden und jede Chance nutzten, sie los-
zuwerden. In der Technik habe auRerdem das Verhindern von Katastrophen im Be-
reich Hotline absolute Prioritat: »Da wird mir gnadenlos jeder abgezogen, weil die
ja sonstihre Dienstleistung gegeniiber dem Kunden nicht erbringen kénnen« (Pro-
jektleiter Entwicklung).
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Kommunikationsprobleme zwischen Management
und Projektleitern
Ein groBRes Problem fur die Projektleiter der Entwicklung ist die Intransparenz
der Entscheidungen, die bei den wochentlichen Meetings von Abteilungsleitern
und Geschéftsfiihrung getroffen werden. Die Kommunikationsprobleme zwischen
Fuhrungskreis und Projektleitern beschreibt einer von ihnen wie folgt:
»Die Entscheidungen fallen Montags in der Runde der Abteilungsleiter,
Dienstagmorgen wird dann das ganze Team zusammengetrommelt und
dann laufen wir fir drei Wochen in eine ganz neue Richtung. Es ist auch
nicht so, dass aus dieser Runde immer klare Entscheidungen und klare Aus-
sagen herauskommen. Es kann auch sein, dass das urspriingliche Projekt-
ziel von dieser Runde um andere Komponenten ergéanzt wird oder der kom-
plette Ablaufplan fiir die ndchsten Monate tiber den Haufen geworfen wird,
weil wir fuir einen Interessenten schnell etwas anderes machen missen.Das
gibt es aber nicht schriftlich. Das gibt es halbwegs mundlich. (...) Da gibt
es keinen klaren Projektauftrag. Daher muss ich mir dann durch Gesprache
und Recherchen einen Eindruck dariiber verschaffen, was wirklich das Ziel
ist. Ich kann dann aber keineswegs sicher sein, dass das Ziel eines Abtei-
lungsleiters mit dem Ziel des Produktmanagers deckungsgleich ist« (Pro-
jektleiter Entwicklung).
Unausgegorene Zieldefinitionen und unklare Anderungen seien die Hauptursa-
chen fiir Projektprobleme. Ein klarer Projektauftrag und ein geregeltes Ande-
rungsmanagement gelten in der Literatur als das A und O des Projektmanage-
ments. »Aber einen geschriebenen Projektauftrag mit dem, was alles dazu gehért,
habe ich nicht. Das Projektziel, den Umfang des Projekts und so weiter, das hatte
ich gern schon alles etwas praziser. Was ich mir wiinsche, ist eine moglichst friih-
zeitige Prazisierung und ein Gremium, in dem ich bestimmte Dinge ansprechen
kann: In dem Projekt lduft was nicht, weil... Und wenn es Schwierigkeiten gibt,
etwa, wenn Leute aus meinem Team abgezogen werden, dass ich die Moglichkeit
habe, das zu eskalieren. Das lauft bislang alles tiber diese Runde der Abteilungs-
leiter und Geschéftsfuhrung, in der ich nicht vertreten bin und aus der fur mich
nicht unbedingt klare Entscheidungen hervorgehen« (Projektleiter Entwicklung).

Probleme in der Kooperation von Vertrieb und Technik

Ein der Entwicklung vergleichbares Rahmenmodell fiir Abldufe und Arbeitsrol-
len (MSF) gibt es fur Projekte in der Technik nicht. Dafiir seien die Projekte und die
Anzahl der daran beteiligten Personen zu klein. Die unburokratische und wenig for-
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malisierte Arbeitskoordination fiihrt aber nach Darstellung der Befragten auch in
der Technik oft zu Informationsdefiziten und Missverstandnissen: »Wir bekommen
einfach zu wenig Informationen vom Vertrieb« (Projektleiter Technik).

Die Projektleiter arbeiteten meistens nicht im Hause. Das sei aber nicht der
Grund dafiir, dass ihnen die fir sie relevanten Informationen und Daten nicht zur
Verfligung stehen. »lch muss standig hinter den Informationen herlaufen, aktuelle
Korrespondenz, Auftragslage, Rechnungsangelegenheiten und so weiter. Die Pro-
jektdaten sind nicht hinreichend verfiigbar. Ein Projektleiter muss viel Verwal-
tungsangelegenheiten machen und hat viel zu tun, seine Unterlagen zusammen zu
kriegen« (Projektleiter Technik). Die Informationen missten zentral gehalten und
von Uberall abrufbar sein.»Das geht tiber unser Intranet bisher so jedenfalls nicht«
(Projektleiter Technik). Grundséatzlich musste klarer sein, wer welche Informationen
wohin stellt, wer wofiir verantwortlicher Ansprechpartner ist, wer intern wortber
informiert.»Das gibt es bei uns nicht.Wir brauchen eine zentrale Verwaltung der In-
formationen und auch in der Technik ein Doing-Konzept fiir die Projekte, einen
Rahmen dafur, wie Projekte durchgefiihrt werden sollen; keine tiberzogene Forma-
lisierung, aber einen Rahmen, der Freiheiten fur die Ausgestaltung lasst. Weil es das
nicht gibt, ist es fir andere kaum nachzuvollziehen, was in den Projekten passiert.
Es gibt kein einheitliches Tool, mit dem Projekte gemacht werden. Ein solches Tool
konnte die Transparenz der Projekte fiir die Projektleiter, den Vorstand aber auch
fur die Mitarbeiter erh6hen« (Projektleiter Technik).

Besonders »unangenehm und stressig« sind fiir die Projektleiter der Technik
Projekte, »bei denen wir bei den Kunden ausbaden mussen, was der Vertrieb ver-
bockt hat. Die rennen oft raus und verkaufen irgendetwas, und das muss dann ge-
macht werden« (Projektleiter Technik). Die Leute vom Vertrieb seien nur daran in-
teressiert, Funktionen zu verkaufen, »die kénnen aber gar nicht beurteilen, was das
nach sich zieht, wenn wir hier oder da einen Eingriff vornehmen. Der Vertrieb mus-
ste einfach besser von sich aus verstehen wollen, was das bedeutet« (Projektleiter
Technik). Es komme auch immer wieder vor, dass der Vertrieb »schnell mal in ein
Angebot zwanzig Tage Dienstleistung fir die Realisierung von irgendetwas hinein-
schreibt, ohne dass jemand von der Technik dieses Angebot tiberhaupt jemals ge-
sehen hat.« An dieser Stelle lasse die Kommunikation zwischen Vertrieb und Tech-
nik sehr zu wiinschen ibrig.»Da steht manchmal drin Dienstleistung: soundso viele
Tage und sonst gar nichts. Da ist dann auch kein Pflichtenheft dabei. Da wei3 man
dann im Grunde gar nicht, was tGberhaupt gemacht werden soll« (Projektleiter
Technik). Angesichts dessen habe man beschlossen, dass kiinftig die Angebote, die
der Vertrieb macht, von den Projektleitern der Technik gegengezeichnet werden.
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Aus Sicht der Technik bleibt aber abzuwarten, ob der Vertrieb sich an diese Abspra-
che hilt.

Der Akquisitionsprozess sei auch in anderer Hinsicht verbesserungsbedurftig:
»Es geht dabei manchmal um technische Detailprobleme, die kann der Ver-
trieb gar nicht nachvollziehen. (...) Ich bin beim Kunden und kriege mit,
dass da Potenzial fur einen Auftrag ist. Wenn es jetzt darum geht, ein An-
gebot zu schreiben, muss ich dass alles haarklein vorformulieren, in Prosa
und mit Eckdaten. Das wird dann dem Vertriebskollegen tbergeben. Der
Ubergibt das dann dem Vertriebsinnendienst, der das alles noch einmal ab-
schreibt. (...) Wenn ich das aber schon soweit vorbereitet habe, wére es fir
mich naheliegender, wenn ich das nur noch zur Unterschrift vorlege, ohne
noch jemand zwischendurch einzuschalten. Wenn das tiber drei Stationen
geht, gibt es wieder Interpretationsfehler. (...) Ich kann zwar auch verste-
hen, dass man Technik und Vertrieb trennt. Um die Weiterbeauftragung
muss ich mich als Projektleiter aber auch selbst kimmern. Meinen Arbeits-
platz sichere ich mir nicht zuletzt durch die personengebundenen Abhén-
gigkeiten, die da zwischen mir und dem Kunden entstehen« (Projektleiter
Technik).

Probleme und Spannungen zwischen Vertrieb und Technik ergeben sich in diesem
Zusammenhang aus der Frage, wem Akquisitionserfolge jeweils zuzurechnen
seien. Der Betriebsrat halt es flr problematisch, dass der Vertrieb »die Provision kas-
siert« fur (Folge-)Auftrage, die von Mitarbeitern der Technik akquiriert wurden. Es
gab im Betrieb Uberlegungen, Techniker fiir Akquisitionen zu honorieren. Aufgrund
von Problemen bei der Zurechnung von Akquisitionserfolgen und von Graben-
kriegen mit dem Vertrieb hat man davon wieder Abstand genommen.

Keine Mitsprache der
Projektleiter beim Ressourceneinsatz

Projektleiter der Technik, die nicht allein, sondern mit anderen Kollegen im
Team arbeiten, beméangeln, dass sie nicht tber die Zusammensetzung des Teams
mitentscheiden konnen. Die Leute wiirden »nur nach den Zeiten auf die Projekte
verteilt, also danach, wer gerade frei ist, und nicht danach, was einer kann. Die Er-
fahrungen und Kenntnisse, die jemand hat, werden dabei nicht gentigend bertick-
sichtigt« (Projektleiter Technik). Andererseits werde vom Projektleiter erwartet, dass
er die Projekte vor allem zu einem wirtschaftlich erfolgreichen Ende bringt. Letzt-
lich gebe es bei der Ausgestaltung der Projektleiterrolle in der Technik jedoch nur
zwei Moglichkeiten:
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»Entweder man sagt, der Projektleiter ist nur ein Koordinator, der auch Con-
trolling macht und den Vorgesetzten berichtet. Dann kann der sagen: Ich
héatte so und so viel Leute gebraucht, aber nur so viele bekommen. Mit die-
sem Personal sind wir erst in zwei Jahren fertig. Daflr bin ich nicht verant-
wortlich. Oder man weitet die Kompetenzen der Projektleiter aus, indem
sie an der Auswahl der Teammitglieder beteiligt werden und man ihnen
Entscheidungsbefugnisse einrdumt, zum Beispiel hinsichtlich Urlaubs-
planung, der Anordnung von Uberstunden und so weiter. Das wére auch
fur das Team besser. Dann ziehen die an einem Strang. Sonst sagen die, der
hat doch hier nichts zu entscheiden« (Projektleiter Technik).

Auf Kontrollzwecke beschridnktes Projektcontrolling32

Arbeitsvertraglich gilt im Betrieb die 40-Stunden-Woche. »Es ist aber nicht so,
dass ich sagen kann: Ich krieg das und das Gehalt, egal wie viel Zeit ich dafir
bendtige. Ich muss meine Stunden aufschreiben. Fuir das Projektcontrolling haben
wir Open Time. Und Uber die Stundenaufschreibung und die Zuordnung der Stun-
den zu Projekten kann man natrlich sehr gut kontrollieren, wo die Stunden auf-
laufen, wie lange hat es denn jetzt gedauert, und wie viel hat es gebraucht? Da
kann man sehr schnell entsprechende Werte rausziehen. Fiir den Projektabschluss
hat man da zuséatzlich noch einen Projektstatusbericht abzugeben, in dem noch
einmal die Stunden eingetragen werden missen. Ansonsten wird da noch be-
schrieben, wie es denn Uberhaupt gelaufen ist, wo Verbesserungspotenzial ist, was
fur einen Stundensatz wir erreicht haben, was wir in Zukunft machen kénnen? So
was hilft naturlich nicht wahrend der Projektzeit« (Projektleiter Technik). Das Pro-
jektcontrolling diene in erster Linie der Abteilungsleitung fiir die Kosten- und Zeit-
erfassung. Winschenswert sei dem gegenuber ein Controlling, dass auch den Mit-
arbeitern bei ihrer Arbeit zugute kommt, ihnen mehr Transparenz tGber den Pro-
jektstand liefert und sie mit Informationen versorgt, die sie bei ihrer Arbeit benéti-
gen.

In der Entwicklung erfolgt die Projektplanung und -verfolgung mit Hilfe von
Excel-Tabellen. Mehrere Projektleiter sprachen sich fiir die Einfihrung von Pro-

32 Gemal DIN 69904 (Projektmanagementsysteme) werden unter Controlling »Prozesse und Regeln, die
innerhalb des Projektmanagements zur Sicherung des Erreichens der Projektziele beitragenc, ver-
standen. Diese Prozesse reichen von der Datenerfassung tber den Vergleich mit den Plandaten und
der Feststellung von Abweichungen bis hin zur Bewertung der Konsequenzen und dem Mitwirken bei
der Planung von GegenmaRnahmen und ihrer Uberwachung (unterschieden wird zwischen betriebs-
wirtschaftlichem und technischem Controlling).
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jektmanagementtools wie MS-Projekt aus.Dadurch kénne die Verfuigbarkeit der fiir
die Projektabwicklung erforderlichen Informationen und die Transparenz des Pro-
jektgeschehens gesteigert und das Projektcontrolling verbessert werden.
»Wie das Projektcontrolling hier wirklich stattfindet, weil3 ich gar nicht.Der
Entwicklungsleiter beschéftigt sich mit der Auswertung der verschiedenen
Projekte, was Gesamtaufwand und Gesamtkosten angeht. Ich selbst habe
aber bei dem Werkzeug, mit dem wir unsere Zeiterfassung machen, keine
Maoglichkeit, das effektiv fur irgend etwas zu nutzen. Ich kriege Uber das
Controlling unheimlich wenig Feedback: Was heif3t das jetzt an Kosten fir
die Firma? War das jetzt auch ganz klar mit den Zahlen? Was steht an Pla-
nung und Input wirklich dahinter und so weiter?« (Projektleiter Entwick-
lung).
Es gebe auch kein Controlling anhand dessen ein Projektleiter nachvollziehen
konnte, ob die Auslagerung von Testarbeiten nach Tschechien summa sum-
marum tatsachlich kostengtinstiger ist. »Es gibt hier kein Controlling fir solche
Dinge, auch nicht auf Vertriebsebene. Der Vertrieb verkauft ein tolles Produkt
und ist der Held, weil er 20.000 Euro Umsatz macht, wobei er einen Auftrag holt
fur 20.000 Euro, der aber vielleicht im Endeffekt 25.000 Euro kostet« (Projekt-
leiter Entwicklung).

4. LOSUNGSPERSPEKTIVEN

Formalisierung

Die Beschéftigten schatzen einerseits die unburokratischen Kooperationsbe-
ziehungen des mittelstandischen Unternehmens, empfinden aber die mangelnde
Eindeutigkeit der Projektauftrage und das ungeregelte Anderungsmanagement
»auf Zuruf« als defizitdr und belastend, weil sie tendenziell immer unter dem Vor-
behalt stehen: So ist das nicht gemeint gewesen. Viele pladierten fur eine fur eine
starkere Formalisierung (Verschriftlichung) insbesondere an den Schnittstellen Ver-
trieb /Entwicklung und Vertrieb/Technik. Hohere Transparenz und Eindeutigkeit
lieBen sich erreichen, wenn der Vertrieb seine Anforderungen an die Entwicklung
geregelt und standardisiert dokumentieren wiirde. Entsprechende Templates
kdnnten per Intranet und mit Hilfe einfacher Projektmanagementtools (MS-Pro-
ject) allen Projektbeteiligten zur Verfligung gestellt werden. Zu erwarten sei aller-
dings, dass der Vertrieb die damit fiir ihn verbundenen Aufgaben als biirokratische
Zumutung ablehnt oder zu umgehen versucht.
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Andere Ausgestaltung der Projektleiterrolle

Die Projektleiter haben nach eigenem Dafiirhalten zu wenig Steuerungsmég-
lichkeiten und vor allem zu wenig Einfluss auf die Ressourcensteuerung. »Der Ter-
min fir die Fertigstellung ist vorgegeben. Es kommen aber immer wieder kleinere
Projekte dazwischen. Dadurch treten dann Konflikte zwischen den Projekten auf.
Aber es gibt fur mich keine Anlaufadresse, wo ich das verbalisieren und beeinflus-
sen kann.Bei der wochentlichen Runde der Abteilungsleiter bin ich ja nicht dabei.
Wenn der Termin schon steht, kann ich eigentlich nur noch sagen: Das ist nicht zu
schaffen. Der Termin steht. Wesentlich unklarer ist, was bis dahin wirklich steht«
(Projektleiter Entwicklung). Die Projektleiter (in der Entwicklung) wiirden es grund-
satzlich begruen, Gber ein eigens Projektbudget zu verfligen. Ein eigenes Budget
und transparentes Controlling wiirde aus ihrer Sicht ein kostenbewusstes Arbeiten
Uberhaupt erst ermoglichen. Das Projektbudget wird als Voraussetzung dafiir ge-
sehen, »dass ich als Projektleiter Giberhaupt etwas steuern kann.«

Eine Méglichkeit, die geschilderten Probleme beim Zugriff auf die Personalres-
sourcen (insbesondere fir Testaufgaben) zu beheben, sahen Projektleiter darin, die
teamexternen bzw. voriibergehend in dem Team mitwirkenden Mitarbeiter (fir
Testing) fur diese Zeit zu Teammitgliedern zu machen. Wirkung kénne aber auch
das nur entfalten, wenn sie Gber fachliche Befugnisse hinaus disziplinarische Be-
fugnisse gegeniiber den Teammitgliedern hatten und Uberstunden anordnen und
an Mitarbeitergesprachen und -beurteilungen mitwirken kénnen.

Projektausschuss fiir bestimmte Projektkategorien

Abgesehen von Ressourcenknappheiten haben viele der von den Gespréch-
spartnern genannten Probleme offenbar ihre Ursache in Defiziten der bereichs-
Ubergreifenden Kommunikation und in einer unzureichenden Einbindung der Pro-
jektleiter in Gbergeordnete Entscheidungsprozesse. Das in der Entwicklung ge-
nutzte MSF hat zwar schon zur Verbesserung von Ablaufstrukturen in diesem Be-
reich beigetragen. Es sagt aber nichts zur Projektaufbauorganisation und
Einbindung der Projekte in die Aufbauorganisation des Betriebs. Projektleiter aus
der Entwicklung und der Technik pléadierten fiir die Einrichtung eines Projektaus-
schuss, der nicht fir alle aber doch fiir Projekte ab einer bestimmten Gro3e sinnvoll
wadre. Sie erwarten sich von einem solchen Ausschuss: (1) eindeutigere und trans-
parentere Entscheidungen, (2) klarer formulierte Projektauftrage mit eindeutiger
Zielfestschreibung und Ressourcenzuteilung, (3) Méglichkeiten, Projektprobleme
transparent machen und besprechen zu kénnen, (4) ein Gremium, das Konflikte
aller Art, insbesondere Priorisierungskonflikte schlichtet (Eskalationsstufe bei Res-
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sourcenengpassen, Stérungen usw.), (5) die Férderung bereichs- und projekttiber-
greifender Verstéandigungsprozesse, (6) mehr Transparenz tiber andere Projekte
sowie Uber die Unternehmenssituation und -strategie insgesamt, (7) schlieBlich
groBere Partizipationschancen, insbesondere mehr Einfluss auf die Ressourcen-
steuerung.

Dieser Projektausschuss ware kein Lenkungsausschuss, in dem ausschlieB3lich
Vorstand und Abteilungsleiter beauftragen, kontrollieren, entscheiden und Be-
richte der Projektleiter entgegennehmen. Die Projektleiter sehen sich selbst als Mit-
glieder dieses Ausschusses, der in einem bestimmten Turnus oder bei Bedarf im
Abstand von einigen Wochen zusammenkommt. Sie wiirden diesem Projektaus-
schuss berichten.lhm kénnte auch die Abnahme der Meilensteine tbertragen wer-
den. Er kénnte die Projekte nach auf3en zu den anderen Bereichen und mdoglicher-
weise auch gegeniiber dem Vorstand reprasentieren. Dieser Ausschuss kénnte ins-
besondere auch zur Verbesserung der Kommunikation zwischen Vertrieb, Technik
und Entwicklung beitragen. Voraussetzung dafir, dass der Projektausschuss nicht
zur Zeitverschwendung fiihrt, sei es, dass dessen Zusammensetzung, die Mitwir-
kungsmaoglichkeiten und Entscheidungsmdglichkeiten der Projektleiter klar gere-
gelt sind, dass die Sitzungen, strukturiert ablaufen, gut vorbereitet sind und profes-
sionell moderiert werden.
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V. BUSINESS-DEVELOPMENT-
PROJEKT

1. AUSGANGSSITUATION: ANLASS UND ZIEL
1.1. Der Geschidftsbereich

Der Geschéftsbereich mit mehreren Tausend Mitarbeitern besteht aus finf Ge-
schaftsgebieten bzw. Business Units. Einige dieser Units sind mit ihren Produkten
Weltmarktfihrer, alle rangieren mit ihren Produkten unter den flihrenden Anbie-
tern. Der Umsatz der einzelnen Units reicht von 250 Tausend Euro bis 5 Milliarden
Euro per anno. Sie sind hinsichtlich ihres Wirkungskreises, ihrer Entscheidungs-
strukturen und ihrer Kulturen recht unterschiedlich, haben unterschiedliche Mar-
genstrukturen und stehen vor unterschiedlichen Herausforderungen. Die Kunden
des Netzwerk Units etwa sind Netzbetreiber, deren Investitionen sich Gber meh-
rere Jahre erstrecken (Investitionsguter). Bei anderen Produkten handelt es sich
zum Teil vorwiegend um Handelsguter fur Privatkunden. Entsprechend vielfdltig
sind u.a. auch die Vertriebskanale.

Nachdem sich die Wachstumsraten in den vorausgegangenen Jahren jahrlich fast
verdoppelt hatten, kam es 2001 fiir den Geschéftsbereich wie fir die Branche insge-
samt zu einem jahen Einbruch. In der Zwischenzeit sind zudem die Produkte, Wert-
schopfungsketten, Markt- und Kunden- bzw. Playerstrukturen sehr viel komplexer ge-
worden und stérker fragmentiert.Technologie- und marktgetrieben steht dartber hin-
aus die Migration von der reinen Sprachwelt in die integrierte Sprach- und Datenwelt,
Multimedia-Messaging auf der Tagesordnung. »Obwohl wir uns dabei noch in einem
embryonalen Zustand befinden, und es dabei jede Menge Hiirden und Interessenge-
gensétze gibt, bin ich davon tiberzeugt, dass dies eine Basis fiir eine neue Value Crea-
tion ist,und wir auf jeden Fall wieder in eine Wachstumsphase tibergehen werden« (Ge-
samtprojektleiter in Personalunion Chief Technology Officer).

1.2. Anlass und Ziele des Projekts
Das Projekt namens End-to-End-Solutions ist ein Business Development-Projekt,

das (abgesehen von Vorlaufern) zum Zeitpunkt der Erhebung erst seit etwas lén-
ger als ein halbes Jahr lief. Es hat zum Ziel, die Units »starker synergetisch mitein-
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ander zu verzahnen« (Gesamtprojektleiter), um unter veranderten Kunden-/Markt-
anforderungen und neuen technologischen Maglichkeiten die komplexer gewor-
dene Wertschopfungskette End-to-End abzudecken und gemeinsam mit Netzbe-
treibern End-to-End-Projekte durchfiihren zu kénnen. Das wird als entscheidende
Differenzierungsstrategie begriffen, mit der sich das Unternehmen als strategischer
Partner den Netzbetreibern empfehlen und als Marktflihrer positionieren will. In
dem Projekt geht es vorrangig darum, die Geschaftsmoglichleiten fur durchgdn-
gige Problemlésungen auszuloten, die die gesamte Wertkette umfassen, und dafir
einige grundlegende Voraussetzungen zu schaffen.

Ein komplettes Business Reengineering mit der Implementierung neuer Ge-
schaftsprozesse quer zu den Units ist jedoch nicht vorgesehen, denn, »wenn wir
darangehen wiirden, die Strukturen dieser vollig unterschiedlichen Geschaftsge-
biete aufzubrechen, die jeweils eine eigene Mission, eine eigene Zukunft und einen
eigenen Scope haben, dann wirden wir nicht den nétigen Speed da reinkriegen
und uns unabsehbare Risiken aufladen.« (Gesamtprojektleiter).

Fir die End-to-End-Solutions wurden sog. Business Focus Teams eingerichtet,
deren Mitglieder aus verschiedenen Geschaftsgebieten und unterschiedlichen
Funktionsbereichen wie Business Development, Technologie usw. kommen. Die
drei Hauptziele dieser Projektteams sind:

(1) Business Opportunities: Geschdftsperspektiven fir End-to-End-Lésungen auf-
zeigen. »Also aufzuzeigen, wenn das Endgeréat diese oder jene Funktionen hatte,
wenn wir dazu noch diese oder jene Kiste im Netz hatten und wenn wir bereits
mehrere Kunden bis Ende des Jahres hatten, dann kénnten wir so und so viel Ge-
schaft machen mit einer End-to-End-L6sung, die wir heute noch nicht haben« (Pro-
jektleiter).

(2) Road Map Alignment (Planung und Koordination der Produktverfiigbarkeit):
»Road Map meint die Planung, wann bestimmte Produkte aus den produktschaf-
fenden Einheiten verfligbar sind. Also etwa, das aktuelle Produkt hat diese und jene
Funktionen, das nachfolgende Produkt wird nach einem Software Upgrade fol-
gende Funktionen haben und ist Ende des Jahres verfligbar. Nachstes Jahr haben
wir wieder einen weiteren Schritt und tUbernachstes Jahr kommt dies und das noch
dazu.Die Road Map der Produkteigenschaften muss zusammenpassen, wenn man
aus verschiedenen Komponenten eine End-to-End-L&sung machen will. Wenn
jedes Geschaftsgebiet nach seinen eigenen Prioritaten marschiert, dann fehlt das
Alignment. Denn der Netzbetreiber muss das ja wieder zusammenbringen. Wenn
man zum Beispiel ein Netz der dritten Generation hat, aber keine entsprechenden
Endgerédte, dann nutzt das nichts« (Projektleiter).
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(3) Sales Enabling and Support (Vertriebsbefdhigung und -unterstiitzung). »Wir
wollen schlieB8lich auch Umsatz generieren und miissen dabei heute an unsere
Kunden, insbesondere an die Netzbetreiber, anders herantreten. Es kommt immer
noch vor, dass getrennt voneinander die Vertriebe unterschiedlicher Geschaftsge-
biete bei dem gleichen Kunden agieren. Das ist zum Mausemelken und soll auch
durch End-to-End-Solutions tiberwunden werden. Die Business Focus Teams gehen
jetzt mit dem Vertrieb zum Kunden, erklaren ihnen unsere Idee. Auf diese Weise be-
kommen wir ein Feedback, ob das Sinn macht oder was man noch andern misste«
(Projektleiter).

Neues Modell der Partnerschaft mit Netzbetreibern -
vom Produkt- zum Lésungsverkauf

Ein weiteres Ziel ist ein neues Modell der Partnerschaft des Ausriisters mit den
Netzbetreibern: »Der Netzbetreiber ist wesentlicher Bestandteil der Wertschép-
fungskette.Da wollen wir in ein neues Modell der Partnerschaft eintreten und nicht
erst warten, bis der Netzbetreiber mit einer Anfrage an uns herantritt. Oder bei
Endgerédten, da haben wir bisher erst etwas entwickelt und sind dann an die Kun-
den, Netzbetreiber usw. herangetreten und haben gesagt: Hier, das ist unsere neue
Gerdtegeneration, wollt ihr die haben? Das lauft jetzt v6llig anders. Wir versuchen
jetzt gemeinsam die Bedrfnisse herauszufinden. Wir bemiihen uns darum, ge-
meinsam zu kldren, an welche Zielgruppen man sich wendet, und welche techni-
schen Spezifikationen wir da reinnehmen.Von den Endgeraten bis zu den Netzen
ist alles viel komplexer geworden.Es kommt ja jetzt darauf an, die Netze datenfahig
auszubauen. Auch bei den Netzbetreibern ist die Struktur hoch komplex. Wir kén-
nen nicht mehr warten, bis von den Netzbetreibern eine Ausschreibung kommt,
die dann bearbeitet wird, und wo man dann hofft,dass man den Auftrag bekommt.
Da mussen wir jetzt friihzeitiger aktiv werden und die Initiative ergreifen« (Ge-
samtprojektleiter).

»Wir wollen dazu beitragen, dass der multimediale Datenmarkt wachst, und
uns in den Feldern, die wir in der Wertschépfungskette bearbeiten, als Treiber und
Flhrer betdtigen. Wir sind jetzt in einer Phase, in der wir damit beginnen, Projekte
ganzheitlich als End-to-End-Projekte gemeinsam mit unseren Kunden, den Netz-
betreibern, durchzufiihren« (Gesamtprojektleiter).

Ausruster und Netzbetreiber betreiben ein Strategy Sharing. »Wir gewahren uns
gegenseitig Einblick in die Marktsegmentierung und Kundensegmente. Das analy-
sieren wir jetzt gemeinsam. Ein weiteres Thema ist, dass wir gemeinsam definieren,
wie die Gerate der nachsten Generation aussehen werden, und auf welchen Techno-
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logiefeldern wir zusammenarbeiten, vor allem, um es auch méglichst einfach zu ma-
chen.(...) Das dritte Thema ist Intermobilitdt und Interoperabilitat, also die Frage, wie
die verschiedenen Gerdte und Netze zusammenarbeiten. Bei all dem geht es immer
auch darum, gemeinsam eine ganzheitliche Vision fiir Netzbetreiber und Ausriister
zu entwickeln. Da wollen wir uns besser abstimmen. Es geht aber nicht nur um Visio-
nen. Als neue Tatigkeit gibt es das Architectural Consulting, bei dem wir moglichst
friihzeitig mit dem Netzbetreiber zusammenkommen, um ihn zu beraten, wie seine
Architektur in diesem inzwischen wesentlich komplexeren Umfeld aussehen konnte.
Das ist ein Service, der dann der eigentlichen Ausschreibung vorausgeht. Das ist ein
wichtiger Bestandteil unseres neuen Ansatzes« (Gesamtprojektleiter).

Gerade angesichts der Krise habe man in der Branche auch erkannt, dass es
besser ist, »wenn man sich zu bestimmten Themen ganzheitlich zusammenschlie3t
und kooperiert.Da gibt es zum Beispiel ein Standardisierungsgremium, in dem alle
Player vertreten sind, und die Ausriister mit den Netzbetreibern tiberlegen, wie wir
die Intermobilitdt und Interoperabilitdt hinkriegen kdnnen.(...) Ich glaube persén-
lich, dass der Trend in Richtung offene Systeme gehen wird. In der Welt der Daten
und Applikationen gibt es aber noch sehr viele fragmentierte Ansétze. Standardi-
sierung ist aber auch hier der Schlissel zum Erfolg« (Projektleiter).

2. DIE PROJEKTORGANISATION

2.1. Rahmenorganisation des Projekts

Das oberste Entscheidungsgremium des Projekts ist das Steering Committee, das
sich aus Geschéftsgebietsleitern und Bereichsvorstand zusammensetzt. Es trifft
»ressourcen-, budget- und budgetseitige Entscheidungen«. Darunter ist das Ma-
nagement Committee angesiedelt, dem die Business Focus Teams berichten.»Darin
ist aus jedem Geschéftsgebiet jemand vom Leitungskreis mit dabei.«

Management- und Steering Committee sind zum einen Strukturen fir Pro-
blemfalle, d.h. Eskalationsstufen. »Es konnen ja Konflikte hochkommen, etwa, dass
ein Bereich seine Road Map nicht aligned, hat und man von dem verlangt: Du musst
dein Produkt XY sechs Monate vorziehen. Dann sagt der vielleicht: Dafiir sehe ich
keine Notwendigkeit, weil das durch einen Business Case untermauert ist. Aufs
Ganze gesehen besteht aber vielleicht doch die Notwendigkeit, das abzustimmen.
Daflir haben wir mit den Committees einen Rahmen geschaffen, um so etwas es-
kalieren zu kdnnen« (Gesamtprojektleiter).
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Dartiber hinaus sollen die Committees dem Projekt die erforderliche »Manage-
ment Awareness« verleihen, also verdeutlichen, dass das Top-Management dem
Projekt eine hohe Prioritat einrdumt. Aus Sicht einiger Projektleiter ldsst die Awa-
reness des Managements gegentliber den Business Focus Teams aber zu wiinschen
Ubrig. »Mit einer hdheren Management Awareness fiir das Projekt lieBe sich mehr
erreichen.Im Management Committee sitzen von ihrer Rolle her vielleicht die rich-
tigen Leute, aber fiir die Motivation der Mitarbeiter sind das die falschen. Da mus-
ste schon mindestens ein Vorstand drin sein; der Vorstand ist der kleinste gemein-
same Nenner fir die verschiedenen Geschéftsbereiche. Da musste sich der Vor-
stand hinstellen und zusammen mit den Business Focus Teams auf einem Ein-
Tages-Workshop Rede und Antwort stehen, sich anhéren, was die tun, und sich
auch personlich mehr darum kiimmern. Das wiirde die Leute starker motivieren.
Dann kdnnte man sagen: Du machst jetzt End-to-End, weil da steht der und der da-
hinter und dem wird berichtet. Allein an Idealismus zu appellieren, das hilft auch
nicht immer« (Projektleiter).

Organisatorisch ist das Projekt mit seinen Teams »als Stabsstelle dicht unter
dem Bereichsvorstand« angesiedelt. Das ist nach Darstellung von Projektleitern in-
sofern problematisch, als »wir eigentlich operativ arbeiten wollen«, und weil nur
der operative Beitrag der Projektteams die Units dazu motivieren kdnnte, das Pro-
jekt von sich aus mit finanziellen Mitteln auszustatten. In diesem Zusammenhang
besteht zudem das Problem, den Beitrag des Projekts End-to-End-Solutions bzw.
einzelner Projektteams zum wirtschaftlichen Erfolg der Geschaftsgebiete in Mess-
gréBen nachzuweisen. Anfangliche Versuche in diese Richtung konnten nicht reali-
siert werden, »weil unsere Kaufleute nicht dazu in der Lage sind, uns die entspre-
chenden Zahlen zu melden und unseren Projekterfolg messbar zu machen« (Ge-
samtprojektleiter).

2.2. Das engere und weitere Okosystem der Initiative

Den Kern der End-to-End-Initiative bilden die Business Focus Teams. Es gibt dari-
ber hinaus nach Auskunft des Gesamtprojektleiters aber auch noch »Teams zu un-
terschiedlichen Themenkreisen, zum Beispiel das Standardisierungs-Team mit 20
oder 25 Mitarbeitern, die in den entsprechenden externen Gremien mitarbeiten.
Wenn ich mir das in Summe ansehe, dann haben wir im Stammbhaus aktuell rund
100 Leute in dem Projekt vernetzt« (Gesamtprojektleiter). Das Projekt besteht in
seinen Worten aus einem engen Okosystem, das sind die fiinf Focus Teams, und
einem weiten Okosystem. »Dazu gehéren auch definierte Schnittstellen. Wenn es
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zum Beispiel um Marktdaten geht, dann habe ich nicht in jedem Team einen sit-
zen, der die Kompetenz zum Thema Marktdaten hat. Aber es gibt definierte An-
laufstellen in den Units,an die man sich wenden kann, die sich die Marktdaten noch
mal ganzheitlich anschauen kénnen und sagen, ob das, was geplant ist, aus dieser
Perspektive Sinn macht.(...) In der ndchsten Projektphase, wenn wir End-to-End-
Losungen bei Schlusselkunden in anderen Landern einfiihren, missen wir dort
ahnliche Ubergreifende Teams bilden; allein schon, damit die Units nicht getrennt
zu den Netzbetreibern gehen, sondern dort gemeinsam auftreten. Dazu haben wir
jetzt zehn bis flnfzehn Schlisselprojekte definiert. Da wollen wir ganz bewusst mal
experimentieren und Erfahrungen sammeln.Wie das in der Umsetzung beim Kun-
den aussieht, das ist dann eine neue Phase« (Gesamtprojektleiter).

2.3. Die Focus Teams

Zu Schwerpunktthemen wurden die sogenannten Business Focus Teams mit je-
weils 5 bis 12 Mitarbeitern aus unterschiedlichen Funktionsbereichen gebildet.Die
funf Teams heiBen gemaB ihrer Arbeitsthemen: 1. Messaging, 2. IMS/SIP33, 3. Pay-
ment, 4. Location, 5. Content. Diese Themen werden (mit einigen Ausnahmen) je-
weils fiir die vier groBen Kernbereiche (Schichten) der End-to-End-Solutions bear-
beitet: 1. Devices (Endgerdte), 2. Content/Application, 3. Enabling Services (Lokali-
sierungs-, Billingsysteme, Systeme zum Herunterladen von Programmen usw.),
4.Netzinfrastrukturen. Der End-to-End-Gedanke kommt darin zum Tragen, dass die
Teams Themen bearbeiten, die lUber das eigene Unit hinaus mindestens ein an-
grenzendes Geschiftsgebiet betreffen.

Teams

Messaging IMS/SIP Payment Location Content

Devices

Content/Application
Themen

Enabling Services

Networks

Abbildung: End-to-End-Solutions: Teams und deren Schwerpunktthemen

33 |IMS = IP-based Multimedia Subsystem, SIP = Session Initiation Protocol.
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Die Projektteams werden als virtuelle Teams bezeichnet, denn die Teammitglieder
sollen (nur) zu 10 % bis 15 % ihrer Arbeitszeit in dem Projekt arbeiten. Sie bear-
beiten dabei zum grof3en Teil Themen, mit denen sie sich auch normalerweise bei
ihrer Arbeit in der Abteilung beschéftigen.

2.4. Die Projektleiter - Tatigkeiten, Rekrutierung,
Kompetenzen, Anforderungen

Tdtigkeiten eines Projektleiters

Als Projektleiter sei man vor allem damit beschéftigt, per Telefon oder, »indem
man sich in Beschlussmeetings mit einladt, Einfluss auf Entscheidungsprozesse
und Beschlusslage in der Linie zu nehmen. AuBerdem habe man den Projektmitar-
beitern Auftrdge zu erteilen, bestimmte Dinge in ihrer Heimatorganisation zu er-
kunden, herauszufinden und anzuregen. Auch sie sollen in entsprechenden Mee-
tings »als Missionare und Lobbyisten wirken« und in dieser Weise Einfluss auf Ent-
scheidungen nehmen. Ein anderer Aufgabenschwerpunkt seien Kooperationsge-
spréache beim Kunden. Diese Aufgabe nehme gegenwadrtig sehr viel Zeit in
Anspruch.Denn, wo es nicht gelingt, auf internem Wege die eigenen Road Maps im
Sinne des Projekts zu beeinflussen, miisse man notwendigerweise verstarkt versu-
chen, Externe als Koalitionspartner dafiir zu gewinnen. Das geschieht unter ande-
rem im Rahmen des Sales Enabling oder Sales Support. »Man geht zum Kunden
und halt da einen Vortrag Gber unsere Organisation und die End-to-End-Ldsungen,
die wir anstreben. Da holt man sich ein Feedback, was der Kunde davon halt, um
das dann wiederum bei uns einzuspeisen, indem man etwa sagt: Wir haben Kun-
den, die sagen Folgendes, da misste jetzt unbedingt dies und jenes passieren«
(Projektleiter). Ein anderer Arbeitsschwerpunkt sei die Mitwirkung an Standardi-
sierungsprozessen in der Branche. Das Ziel, sich mit der Konkurrenz moglichst auf
gemeinsame Standards zu einigen und die Standardisierung beeinflussen, kénne
man auch nur durch das Schmieden von Koalitionen mit den Kunden, in diesem
Fall aber hauptsachlich in Koalition mit den Konkurrenten erreichen.

Rekrutierung und Selbstverstdndnis

Aufgabenprofile und Kompetenzen der Projektleiter/Leiter der Focus Teams
wurden nach Auskunft des Gesamtprojektleiters zusammen mit dem Personalwe-
sen definiert. Dieses war aktiv an den Definitions- und Ausleseprozessen beteiligt
und hat Schulungsvorschldge fiir Teammitglieder und Projektleiter ausgearbeitet.
(Das Personalwesen ist auch im Management Committee vertreten.) Die Projektlei-
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terstellen wurden intern ausgeschrieben. Die Projektleiter wurden auf ihre Eignung
hin geprift. Assessments und formale Projektleiterqualifikationen spielten bei der
Auswahl keine Rolle. »Projektleiter wird man, indem man sich auf eine Stelle be-
wirbt oder angesprochen wird« (Projektleiter).

Nach Auskunft von Projektleitern gibt es eine Art Rollenbeschreibung, in der
ihre Verantwortlichkeiten beschrieben sind und definiert ist, welche Skills sie haben
sollten. Ihre Aufgaben seien darlber hinaus nicht weiter spezifiziert, was sie zum
Teil aber durchaus begriiBen wirden. Ihrem Selbstverstandnis nach sind sie in er-
ster Linie »Enabler«, die im Dienste der Projektziele vor allem missionarisch wirken:
»Change Agent ist vielleicht der falsche Ausdruck. Aber es geht um Change Mana-
gement und um Bewusstseinsanderung innerhalb der Organisation, um das Trei-
ben eines strategischen Themas in der Organisation.Wichtig ist dabei zundchst ein-
mal, dass sich Leute, die in den verschiedenen Units an gleichen oder dhnlichen
Themen arbeiten, kennen lernen und untereinander austauschen« (Projektleiter).

Kein Budget und keine disziplinarischen Befugnisse

Die Leiter der Projekt- bzw. Focus Teams haben gegeniber den Teammitglie-
dern keine disziplinarischen Befugnisse. »Ich schlieBe mit den Projektmitarbeitern
auch keine Zielvereinbarungen ab.Ich muss vielmehr darauf hinwirken, dass deren
Linienvorgesetzter eine Zielvereinbarung mit denen zu meinem Thema abschlieR3t.
Ich versuche, das Thema, das wir im Team bearbeiten, dem Vorgesetzten aufs Auge
zu driicken.Es ist sehr wichtig, dass sich die Leute von sich aus mit dem Projekt und
seinen Zielen identifizieren. Das sind meistens Sachen, die den Leuten schon lange
auf den Ndgeln brennen. Theoretisch kdnnten die aber sagen: Haha, Du bist gar
nicht mein Vorgesetzter. Das mache ich anders« (Projektleiter).

»lch habe vor ein paar Tagen eine Mail an die Vorgesetzen rausgeschickt und
darum gebeten, dass sie fur die Leute, die in meinem Team mitarbeiten, einen Satz in
ihre Zielvereinbarungen aufnehmen. Manche sagten dann: Klar, machen wir doch so-
wieso. Andere sagen: Ist das wirklich notwendig? Einer hat tber den Verteiler bis hin
zum Personalleiter eine Mail verschickt:Was soll denn das schon wieder fiir eine Paral-
lelorganisation sein, die Mitarbeiterentwicklung bestimme ich selbst« (Projektleiter).

Die Projektleiter haben kein eignes Budget und kdnnen schon deshalb zu ihrem
Leidwesen, »eigentlich nur als Wanderprediger« wirken. Missionarisch zu wirken ist
in der aktuellen Projektphase auch aus Sicht des Gesamtprojektleiters die zentrale
Aufgabe der Teamleiter und -mitarbeiter und gleichzeitig fir sie »eine hervorra-
gende Mdglichkeit, sich zu beweisen. Die Projektleiter miissen neben der fachli-
chen Qualifikation vor allem die Motivation haben, sich der Herausforderung als
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Missionary-Projektleiter zu stellen« (Gesamtprojektleiter). Darliber hinaus mussten
sie es verstehen, die Teams zielgerecht zu fiihren, Diskussionen zu gestalten, »Lea-
dership und Alignment reinzubringen.Und wenn Problemfalle auftauchen, zeigen,
wie man das I6sen kann, einen neuen Blickwinkel aufzeigen, und dann einen neuen
Ansatz zu starten. Durchhaltevermégen muss auch dabei sein. Das sind die ent-
scheidenden Voraussetzungen« (Gesamtprojektleiter).

Etwas anders stellt sich Projektleitung ohne disziplinarische Befugnisse fiir die
Projekt-/ Teamleiter dar. »Bei der Personalbeurteilung habe ich nur eine konsulta-
tive Rolle. Bei der Gehaltsfindung fiir die Mitarbeiter bin ich nicht wirklich beteiligt.
Ich kann auch keine FérdermaRnahmen fiir Mitarbeiter festlegen. Da wird man nur
konsultiert, wenn der Linienverantwortliche, also etwa der Abteilungsleiter dieser
Mitarbeiter, seinen Job ernst nimmt. Wenn der seinen Job ernst nimmt, spricht er
mit den Projektleitern.Wenn er aber darauf keine Lust hat,dann ldsst er das einfach.
Dann muss man als Projektleiter dem hinterher laufen, nach dem Motto: Ubrigens,
ich weil3, dass ndachste Woche bei euch Gehaltsfindung ist. Mir ist hier ein Projekt-
mitarbeiter sehr wichtig, nicht dass ihr dem eine Nullrunde verpasst« (Projektleiter).

Dass es keine Regelung gibt, die den Projektleitern eine Mitwirkung bei der Per-
sonalbeurteilung einrdumt, wird von ihnen als »ganz klares Defizit und als Abwer-
tung in unserer gesamten Organisation« empfunden. Es gehe in diesem Zusam-
menhang nicht allein um die Frage, wer dazu in der Lage ist, die Leistungen der Mit-
arbeiter addquat zu beurteilen. Entscheidender sei, das die disziplinarische
Flihrungsverantwortung einhergeht mit der Budgetverantwortung fiir die Perso-
nalkosten der Mitarbeiter. Und ein solcher Topf, aus dem die Gehalts-, Férder- und
SchulungsmaBnahmen oder Sonderpramien gezahlt werden, gehort nach Auffas-
sung der befragten Projektleiter auch in die Hiande des Gesamtprojektleiters. Weil
das aber nicht der Fall und auch nicht fur die Zukunft vorgesehen sei, stehe das
End-to-End-Solutions-Projekts auf schwachen Beinen. »lch habe kein Budget, um
meine Mitarbeiter zu motivieren und auszuzeichnen. Daher kann es mir passieren,
dass einer meiner Projektmitarbeiter in seinem Linienkontext zwischen die Ritzen
fallt.« Ein starkes Engagement fiir das Projekt bedeute ndmlich, dass dieser Mitar-
beiter fur seinen disziplinarischen Vorgesetzten in der Linie weniger sichtbar ist,
denn »der tanzt dann in meinen Runden herum und arbeitet fir mich. Dafir kann
ich dem nur auf die Schulter klopfen.« Der Linienmanager verliere aber zu diesem
ausgeliehenen und »abtriinnigen Mitarbeiter« nach und nach auch die emotiona-
len Bindungen und sei daher immer weniger geneigt, dessen Leistungen anzuer-
kennen.Das sei eine Schwachstelle in dem gesamten Matrixsystem, in dem Linien-
und Projektorganisation sich iberschneiden, in dem im Hinblick auf die Mitarbei-
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ter letztlich aber nur einer bestimmte Befugnisse und Zustandigkeiten habe. »Be-
stimmte Dinge sind offensichtlich nicht oder nur schwer teilbar« (Projektleiter).

»Projektleiter erster und zweiter Klasse«

Es gibt zum einen reine Business-Focus-Team- bzw. Projektleiter, die 100 % nur
fur das Projekt arbeiten. Zum anderen aber auch solche, die in Personalunion eine
produktschaffende Einheit fihren. Dadurch verfligen sie auch tber ein Budget, ei-
gene Leute, ein Sekretariat und so weiter. Auf diese Weise gibt es Projektleiter »er-
ster und zweiter Klasse«. Das sei problematisch, denn die Prioritét der Projektleiter
»erster Klasse« liege im Zweifelsfall immer bei ihrer Linienverantwortung.Wenn die
Projektleiter »erster Klasse« in dem Projekt irgendwelche Leistungen von »Projekt-
leitern zweiter Klasse« erwarten, neigten diese andererseits dazu, sich solchem An-
sinnen mit dem Hinweis zu entziehen, dass sei doch ureigenste Aufgabe der Linie.
Eigentlich miisse ein Projektleiter neutral und am Ausgleich der verschiedenen
Interessen interessiert sein. »Projektleiter erster Klasse verfolgten letztlich aber
»immer nur ihre eigene Politik«. Uberhaupt sei vor allem die Position des Projektlei-
ters »zweiter Klasse« eine Position, die im hohen Mal3e politische Fahigkeiten erfor-
dert.»Als Projektleiter muss man in der Lage sein, im Netz haufig wechselnder Ver-
antwortlichkeiten und Organisationen die richtigen Verbiindeten zu suchen und
zu finden. Dabei muss man sehr aufpassen, dass man nicht unter die Rader diver-
gierender Interessen kommt« (Projektleiter).

Zu Karriereambitionen der Projektleiter

Projektleiter haben unter den gegenwartigen Bedingungen nach eigener Dar-
stellung und mit Blick auf ihre Kollegen »eigentlich immer« den Wunsch, nach ein
paar Jahren wieder in der Linie zu Amt und Wiirden zu kommen. Allerdings gebe es
auch Projektleiter mit einer ausgepragten Abneigung gegen hierarchische Struktu-
ren, Burokratie, Budgetplanung, Mitarbeiterfiihrung und so weiter. Das sei der »natu-
ral born project manager, der eigentlich nichts anders machen will als Projekte. Das
sei jedoch »eher ein seltenes Gewachs«. Am Ende seien alle oder die meisten Projekt-
leiter doch darauf aus, irgendwann wieder in die Linienorganisation zu wechseln.

2.5. Projektmitarbeiter - Rekrutierung, Anforderungen,
Anspriiche

Mit den Projektmitarbeitern wurden im Vorfeld ebenfalls Gesprache gefihrt.
Im Mittelpunkt stand dabei die Frage, ob sie die End-to-End-Vision teilen.lhnen
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wurde erklart, worum es in dem Projekt geht, und was damit erreicht werden
soll. Die Kandidaten wurden dann gebeten, ihren potenziellen Beitrag zur Rea-
lisierung der Projektidee darzustellen. Eine Vision und die Identifikation damit
wird vom Gesamtprojektleiter als wesentlicher Schritt auf dem Weg zum Pro-
jekterfolg betrachtet. »Es ging nicht darum, einfach zu sagen, wir machen jetzt
mal ein Work Package, das Road Map Alignment heif3t. Wir haben erst einmal
gesagt, was das Thema ist, und warum wir uns zu diesem Themenkreis zusam-
menfinden. Dieses Teamworking ist eine ganz entscheidende Komponente.
Naturlich waren in Form von Modulen auch die fachlichen Rahmenprofile de-
finiert« (Gesamtprojektleiter).

Fir die Projektmitarbeiter gibt es Selbstmanagement-Trainings, die sie auch
dazu befdhigen sollen, die unterschiedlichen Anforderungen der Projektleitung
und der Linienvorgesetzten zu bewaltigen. Aus Sicht der Projektleiter ist das »eine
wichtige Sache.Wenn ich meine Projektmitarbeiter, die ja eigentlich nur zehn oder
15 % fur mich arbeiten sollen, fur irgendeine Tatigkeit brauche, kann ich nicht jedes
Mal erst mit deren Linienmanager verhandeln.« Es gehore daher zu den Anforde-
rungen an die Projektmitarbeiter, diesen konflikttrachtigen Ressourcenzugriff
selbst auszusteuern.Das sei ein notwendiger Bestandteil der Skills, Giber die ein Pro-
jektmitarbeiter verfigen muss.»Wenn er die nicht hat und immer erst anfangt zu
plarren, wie schrecklich es ist, dass ich was von ihm will und sein Chef was von ihm
will, dann sage ich irgendwann, dass wir den hier nicht gebrauchen kénnen.« Da
man also als Projektleiter nicht stdndig mit dem Linienvorgesetzten der Mitarbeiter
diskutieren konne, habe der Mitarbeiter diese Ressourcenkonflikte selbst zu [6sen.
Alles andere erfordere irgendeine eigene Instanz fiir das Ressourcenmanagement,
»aber das kdnnen wir uns nicht leisten« (Projektleiter) .

Die Projektarbeit ist auch nach Meinung der Projektleiter fir die Mitarbeiter
eine Zusatzbelastung. Firr die Mitarbeit in den Business Focus Teams wurden be-
vorzugt Mitarbeiter ausgesucht, die sich fachlich und organisatorisch ohnehin
schon weitgehend mit dem Thema beschéftigt haben, so dass Synergien genutzt
werden konnten.»Dann hat man gesagt, zehn bis 15 % ihrer Zeit nehmen die fir
Projektdurchsprachen, fuir Jours Fixes, die ein- oder zweimal pro Woche stattfinden.
Da schreiben die dann die Protokolle, malen vielleicht ein paar Folien oder bereiten
was vor.Und das macht dann so etwa 10 % aus« (Projektleiter). Was man als Mitar-
beiter in einem solchen Projekt bendtige, sei in erster Linie der Wille, die Fahigkeit
und die soziale Kompetenz, Diener zweier oder mehrerer Herren zu sein, denn zum
Teil sind die Mitarbeiter in mehren Projekten tdtig. »Um damit klarzukommen,
braucht man vor allem soziale Kompetenz« (Projektleiter).
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Das Personalwesen hat iber die Selbstmanagement-Trainings hinaus ein um-
fassenderes Programm fiir die Business Focus Teams und die Weiterentwicklung
der darin beschiftigten Mitarbeiter erarbeitet. »Da gibt es Férderprogramme. Das
ist am Anfang mal verkiindet worden. Ich weil3 aber nicht, wie die aussehen. Die
sind in der Schublade verschwunden.Human Ressource hat gesagt: Das sind ganz
tolle Mitarbeiter in den Business Focus Teams, die miissen weiter gefordert werden.
Aber da ist bis jetzt noch nichts passiert. Das musste neu belebt werden; auch, um
den Mitarbeitern und der Organisation bewusster zu machen, diese Mitarbeiter
sind wirklich wertvoll fur das Unternehmen, die schaffen Mehrwert fir die
Organisation« (Projektleiter).

Anspriiche

Was die Mitarbeiter von ihrer Arbeitssituation erwarten, ist auch nach Darstellung
der Projektleiter vor allem »Selbstbestimmung, »Autonomies, »Herr meiner selbst
sein«, »Ambitionen ausleben zu kdnnen«.Das seien eigentlich unternehmerische An-
spriiche.Wer in dem Unternehmen als Ingenieur oder Kaufmann arbeitet, sei auch
dazu in der Lage, von der abhdngigen Beschéftigung in die Selbstandigkeit zu wech-
seln. Diese Fahigkeit zur unternehmerischen Selbstandigkeit konne auch in dem Un-
ternehmen besser genutzt werden. Das kdme den Anspriichen und der Arbeitsiden-
titat der Mitarbeiter entgegen, denn sie erwarteten,»dass man ihnen diesen Freiraum
lasst und ihnen irgendwie auch in geordneter Form dafiir die Moglichkeiten zur Ver-
fugung stellt«. Die Mitarbeiter in dem Unternehmen kdmen schlieBlich fast alle von
Hochschulen, bildeten eine Art elitdren Club und hétten ein Gberdurchschnittlich
gutes bildungsbirgerliches Niveau. »Das sind Leute, die gewohnt sind, eigenstandig
zu handeln und zu agieren« (Projektleiter). Nahezu jeder Mitarbeiter habe ein groRes
Potenzial unternehmerischer Fahigkeiten, das er karrierebezogen einsetzen will. Un-
ternehmer in eigener Sache sein, hei3e fir die Uberwiegende Mehrzahl: »Ich kiim-
mere mich darum, einen besseren Job zu kriegen oder eine Anschlussposition.« Es sei
erforderlich und im Interesse des Unternehmens noch mehr Selbststandigkeit zuzu-
lassen.»Nur mal ein Beispiel: Jeder von denen ist in der Lage, den billigsten Urlaubs-
anbieter herauszufinden, mit dem man fiir 1.500 Euro um den Globus fliegen kann.
Warum nutze ich das nicht,indem ich zum Beispiel sage:Es gibt Richtlinien dafiir, was
eine Reise von da nach da kosten darf. Man kdnnte sagen:Wenn du eine billigere L6-
sung findest, dann teilen wir uns den Gewinn. Oder bei der Biroausstattung kénnte
man sagen: Hier hast du ein Budget, du kannst das selber machen, das kannst du
auch selber optimieren. Daflir musste es klar rechenbare Incentives, einen finanziel-
len Anreiz geben« (Projektleiter).
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3. GEGENWARTIGE UND KUNFTIGE PHASE DES BUSINESS
DEVELOPMENT PROJEKTS

3.1. Erste Projektphase -
Konstitutions-/Missionarsphase

Nach Auffassung einiger Projektbeteiligter handelt es sich bei dem End-to-End-So-
lutions-Projekt bislang eher um die Vorform eines Projekts oder um eine erste Pro-
jektsphase. »Das, was wir hier machen, ist eigentlich ja gar kein richtiges Projekt,
weil wir die ganzen Formalia, die zu einem Projekt gehodren, noch gar nicht erful-
len. Aus heutiger Sicht wiirde ich sagen, die Focus Teams sind von Anfang an zu
lose aufgesetzt worden. Wenn wir jetzt starker in Richtung Projektorganisation
gehen, mit Verantwortlichkeiten, Work Packages, Time Line und dhnlichem, dann
kommt da mehr Zug rein« (Projektleiter). Das Projekt soll in der anschlieBenden
zweiten Phase stdrker strukturiert werden.

»Bis jetzt ist das alles noch relativ wenig formalisiert. Wir haben fir die erste
Phase bewusst gesagt: Das soll organisch ablaufen.Es geht zunachst einmal darum,
sich zu finden. Man muss auch sehen, dass wir traditionell stark vertikal organisiert
waren und sind. Die erste Phase diente zundchst einmal hauptsachlich der Team-
bildung. Die Teams haben sich tiber zwei, drei Monate zusammengefunden und
dann alle ein bis zwei Wochen ihre Meetings gehabt. Wir sitzen hier einmal monat-
lich mit den Leitern der Business Focus Teams zusammen. Dazu gibt es einen defi-
nierten Grundprozess« (Gesamtprojektleiter).

Bis jetzt habe das Projekt vor allem das Networking geférdert. Es sei jetzt trans-
parenter, wer in den verschiedenen Geschéftsgebieten Kenntnisse hat, die fiir End-
to-End-Losungen relevant sind. Zuvor seien das alles Einzelkdmpfer gewesen. Jetzt
wirden sie etwa zum Thema »Integration and Architectural Consulting« zusam-
mengebracht. Man habe jetzt eine Ahnung davon, wer sich in den anderen Units
mit bestimmten Themen beschéftigt und wen man bei bestimmten Fragestellun-
gen ansprechen kann.

MaBnahmen zur Férderung von Kommunikation und

Informationsaustausch (»Networking«)

B »Wir haben hier Gber das Intranet eine breite Transparenz geschaffen: Wir
haben im Stammbhaus und in den Regionen viele Informationsveranstaltungen
gemacht. Wir hatten ein Top-Management-Meeting mit 250 Managern aus der
ganzen Welt, bei dem wir das Thema erstmalig platziert haben, um das Buy-in
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vom Top-Management und die Management Attention zu bekommen. Eine
solche Unterstlitzung ist fur das Vorhaben unverzichtbar. (...) Wir hatten uns
auch entschieden, auf einem Weltkongress, der einmal jahrlich stattfindet, mit
End-to-End aufzutreten. Da waren die Entscheidungstrager der Top-8000-
Player vor Ort. Wir hatten uns vorgenommen, dort End-to-End-L&sungen live
vorzufiihren, also den absoluten Unique Selling Point. Daflir haben wir ein
Team mit 20 oder 25 Leuten zusammengestellt, die teilweise von den Focus
Teams unterstitzt wurden. Diese funf Losungen waren ein ganz wichtiger Mei-
lenstein.Wir haben sehr viel positives Feedback dafiir bekommen, dass wir das
vorangetrieben und konkret vorgestellt haben.

Ein anderes Thema ist unser Kommunikationskonzept: Da gibt es unsere
Firmenzeitschrift, die im Hause weltweit auf Deutsch und Englisch verteilt wird.
Darin sind wir seit einigen Monaten in jeder Ausgabe mit dem End-to-End-
Thema vertreten. Da ist auch im Vorfeld schon sehr umfangreich tber das
Thema berichtet worden, beispielsweise, wie wir uns zusammensetzen, welche
Themenkreise wir bearbeiten und so weiter. Das ndchste Thema wird sein, wie
wir das jetzt in die Kundenbereiche mit einfiihren. Da wird es immer wieder
neue Themen geben, Challenges und kleine Success Stories.

Wir haben auch regelmédBig unsere Events. Wir hatten ein Kick-off-Event, bei
dem wir die Community, diese hundert Leute, fur einen Tag zum Informations-
austausch zusammengebracht haben.Von einem Trainer geleitet, hat sich da
jede Gruppe vorgestellt. Wir haben auch teamiibergreifende Spiele gemacht.
Es werden auch mehrere IT-Tools fiir den projektbezogenen Informationsaus-
tausch genutzt: (1) Eines, mit dem die Focus Teams untereinander vernetzt sind
und Dokumenten-Sharing und dhnliches machen. (2) Das zweite ist das End-to-
End-Intranet, in dem Strategie und Themen der Teams hinterlegt sind, deren
Scope und Mission. Damit wird Transparenz fuir die weltweite Organisation ge-
schaffen. (3) Flr Kunden haben wir ein Portal geschaffen, an dem sie weltweit
Tests mit Endgerdten machen kénnen.Da ist auch wieder ein Projektteam defi-
niert worden, das dieses Portal mit auf die Beine stellt. Das wird jetzt an 800 Ver-
triebsleute weltweit kommuniziert. (4) Uber ein viertes Tool, ein Sharenet, den-
ken wir gerade nach.Dort kdnnten Anwender dann einfach ein Thema, interes-
sante Informationen oder Fragestellungen zum Thema End-to-End einstellen.
Da kann dann weltweit jemand aus der Community sagen: Hier habe ich dazu
eine Anregung oder Empfehlung« (Gesamtprojektleiter).



Zum Verhdltnis von Projekt- und Linienorganisation

Die Linienstrukturen und etablierten Geschiftsprozesse sind von dem Projekt
bisher noch nicht betroffen. Die Stof3richtung der strategischen Initiative soll aber
nach und nach das ganze Unternehmen erfassen. Sie soll zunehmend in die Pro-
zesse eingehen. »Das Road Map Alignment wird beispielsweise beim Kundenpro-
zess zu bertcksichtigen sein, denn Mehrwert kann man kiinftig im nennenswerten
Umfang nur noch generieren, wenn wir das von der ganzen Value Chain her ange-
hen« (Gesamtprojektleiter). Bisher hatten die Teams aber noch nicht den Auftrag,
Themen oder Arbeitspakete so zu bearbeiten, dass sie in definierte Prozesse ge-
gossen werden konnten. Es gehe vielmehr darum, eine organische Vernetzung zu
schaffen, sukzessiv End-to-End-Themen aufzugreifen und diese abzustimmen. Es
sei bewusst offen gelassen worden, ob das spéter in Prozesse Uberfuihrt wird. Die
Teams seien inzwischen aber ja schon horizontal vernetzt. »Moglicherweise wird
man in Zukunft andere Losungen finden. Jetzt geht es erst einmal darum, auf diese
Weise Mehrwert zu generieren« (Gesamtprojektleiter).

Die Spannungen zwischen Projekt und Linie sind aus Sicht des Gesamtprojekt-
leiters weniger gravierend als jene, die aus den Eigeninteressen der Geschaftsge-
biete untereinander resultieren. Die groBte Herausforderung sei daher auch das
Road Map Alignment, die Frage: Wie ist es zu schaffen, dass sich die Leute nicht nur
innerhalb der Funktionen und Units abstimmen?

Etwas anders beurteilt ein Projektleiter das Verhéltnis von Fiihrungskraften in
der Linie und im Projekt: Dieses Verhaltnis sei gepragt durch einen stéandigen
Kampf um Ressourcen und Einflussmdglichkeiten. Die Linienverantwortlichen seien
frustriert, »weil sie so viel Mist machen missen: Gehaltsdurchsprachen, Reisekosten
genehmigen, Urlaubsplanungen und all die anderen Dinge, die man nicht gerne
macht; Gesprache mit Mitarbeitern fiihren, denen man vielleicht sagen muss, dass
es beim nachsten Mal fir sie eine Nullrunde gibt. Oder man muss mal sagen: Dein
Potenzial sehen wir heute nicht mehr so wie noch vor zwei Jahren, das haben wir
nach unten korrigiert. Die Linienmanager sagen: Ich muss den ganzen Mist ma-
chen, aber eigentlich sehe ich meinen Mitarbeiter gar nicht.So richtig fachlich aus-
steuern kann ich den gar nicht.Der rennt standig von einem Projektmeeting ins an-
dere.Ich kann mit meinen Mitarbeitern nicht wirklich etwas gestalten, weil die alle
in Projekten sind. Die Projekte ziehen die Expertise und Arbeitskraft meiner Mitar-
beiter an sich und vielleicht sogar deren Bindung.« Ein Projektleiter ohne disziplina-
rische Befugnisse kénne sich der Mitarbeiter auch nicht wirklich sicher sein. Er
konne sie nicht richtig steuern, weil er kein Budget und Mitspracherecht bei der Ge-
haltsfindung und Foérderung habe und stéandig mit dem Diktat knapper Kassen
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konfrontiert sei. Der Mitarbeiter befinde sich in einem stéandigen Zielkonflikt, weil er
Diener zweier Herren ist.

3.2. Zweite Projektphase -
Implementierungs-/Strukturierungsphase

Die erste Phase des Business Development Projekts soll in der beschriebenen Weise
etwa zwei Jahre dauern. Es gibt jedoch bislang keinen verbindlichen Zeitplan.

Vom Aufzeigen der Geschiftsmoéglichkeiten zum Management
von Kundenprojekten

Gegenwartig sei man hauptsachlich noch damit beschéftigt, Business Oppor-
tunities aufzuzeigen und sich dartiber mit den verschiedenen Linienfunktionen die
Kopfe heil3 zu reden. Dabei machen sich die Projektverantwortlichen immer wieder
»das Kundenargument« zu nutze.»Wir laufen ab und zu zum Kunden und sagen:lhr
seid doch auch der Meinung, dass .... Helft uns mal. Gebt uns mal ein paar Argu-
mente. Sagt das mal unserem Vertrieb. Damit die dann auch hier oben reingehen
und sagen: Mensch, der Kunde schreit schon und will dies und das.Und demnéchst
wird es da eine Ausschreibung geben« (Projektleiter). Das heifit, die Projektverant-
wortlichen betreiben Uber die Kunden eine Art Lobbying, um interne Entscheidun-
gen herbeizufiihren, um die Geschiftsbereiche dazu zu bewegen, ihre Road Map
zu éndern, zu erweitern und aufeinander abzustimmen. Der Vertrieb habe die Not-
wendigkeit des End-to-End-Projekts zum Teil durchaus begriffen und sei auch be-
reit,aus seinem Budget etwas mitzufinanzieren.In der ersten Projektphase gehe es
aber sowohl nach innen als auch nach auf3en vor allem um »organisch wachsende
und schwer planbare Lobbyarbeit.

Mit der zweiten Projektphase fange man jetzt langsam an.Wenn eine End-to-
End-Losung beschrieben und einen Grof3teil der internen Entscheidungstrager
Uberzeugt sei, wenn sich die Road Maps langsam dnderten und Kunden »wie jetzt
gerade« auch schon mal entsprechende Ausschreibungen schicken, sei es »eigent-
lich notwendig, Unterprojekte einzurichten«. Um die Projekte erfolgreich steuern
zu kénnen, miisse man fir sie von diesem Zeitpunkt an »ein Budget, eine Time Line
und Qualitatskriterien definieren, damit man weil3, diese Projekte, die Sub-Projekte
werden einer Steuerung und einem Controlling unterzogen« (Projektleiter). Dafir
seien dann aber zuséatzliche Projektleiterstellen erforderlich. »Denn das kann ich
nicht auch noch machen. Ich renne standig von einem Meeting zum néachsten,
mache Akquisition, [deensammlung, Uberzeugungsarbeit, schaue, dass ich den
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nachsten Auftrag akquiriere. Da komme ich nicht dazu, auch noch die Leute in der
Linie zu steuern, Reports zu lesen und einzufordern. Also, diese zweite Phase nenne
ich mal Aussteuerung von Sub-Projekten. Da sind wir dann in der klassischen Pro-
jektmanagement-Methodik: Time Line, Budget, Qualitat, Projekt Controlling, Pro-
jektsteuerung. Wir brauchen dann Projektcontrolling und -steuerung. Dann brau-
che ich Leute, die klassisches Projektmanagement machen« (Projektleiter).

Aufbau von Projektstrukturen und Erfolgsmessung

Es sei auch geplant, die Focus Teams in eine »echte Projektstruktur« zu tber-
fihren und im nachsten Quartal fiir die Focus Teams bezogen auf ihre drei Missio-
nen (Business Opportunities, Road Map Alignment, Sales Enabling and Support) Ar-
beitspakete zu definieren und eine Projektverfolgung zu implementieren. Das sei
dann der Ubergang »vom rein organischen Vorgehen in ein stirker strukturiertes
Projekt«. An der Organisation werde sich dadurch insofern nichts andern, als die
Focus Teamleiter Projektleiter bleiben. Aber die Teams sollen dann mehr Transpa-
renz dartber schaffen, wie die Work Packages abgearbeitet werden.

Bisher gab es kein systematisches Projektcontrolling. Das ist aber fir die zweite
Phase vorgesehen.Das Projekt ist bislang kein systematischer Gegenstand der Mit-
arbeiter- und Entwicklungsgesprache. Auch das ist aber fiir das nachste Jahr ge-
plant.Fir Projektleiter gibt es bislang nur qualitative Ziele.Spater soll es fiir sie auch
quantitative Ziele geben.

Nachdem die Probleme, den wirtschaftlichen Erfolg der Arbeit der Focus Teams
messbar nachzuweisen, nicht befriedigend geldst werden konnten, wurde ein
»End-to-End-Index« definiert, fiir den Mitte des Jahres die Werte abgefragt werden.
Zu diesem Zweck wurden vier Parameter definiert. Erstens, der Anteil der End-to-
End-Projekte, also solcher Projekte, die nach bestimmten Kriterien liber ein einzel-
nes Geschaftsgebiet hinausgehen, soll messbar gemacht werden. Zweitens soll »der
Kundenaspekt« berilicksichtigt werden.»Da haben wir einen Prozess gestartet und
auch schon erste Ergebnisse. Wie sieht uns der Kunde im Vergleich zu unseren
Wettbewerbern? Nimmt der uns als fihrenden End-to-End-Player wahr? Dazu wer-
den periodisch Surveys durchgefiihrt« (Gesamtprojektleiter). Drittens sollen die Un-
terschiede zwischen den Geschéftsgebieten beziiglich des Road Map Alignment
und der Road Map-Themen kenntlich gemacht werden. Viertens soll ermittelt wer-
den, wie die Mitarbeiter des Geschéftsbereichs die End-to-End-Aktivitdten sehen.
Das soll dann alle sechs Wochen abgefragt werden. »Diese vier Parameter bilden
den Index, der quartalsweise transparent gemacht und dem Vorstand vorgelegt
wird, mit einem Ampelsystem oder dhnlichem.(...) Der End-to-End-Index ist jedoch
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nicht an Faktoren orientiert, die Auskunft tGber Profit und Loss-Beitrag geben. Er
gibt keinen Hinweis darauf, wie viel Umsatz mit End-to-End-Projekten generiert
wird, sondern nur darauf, wie der Kunde uns wahrnimmt, wie unsere Road Maps
aligned sind usw.« (Gesamtprojektleiter).

Verdnderung der Projektfinanzierung

Das Projekt wurde angesichts der konzernweiten Bemihungen um Kostenre-
duktion von Anfang an so aufgesetzt, dass dafiir wenig Kosten anfallen. Auch
darum wurde »nicht etwa ein groBes Projekt mit 50 oder 100 Leuten« gestartet,
vielmehr wurden »virtuelle« Teams gebildet, deren Mitglieder nur zu 10 % bis 15 %
ihrer Arbeitszeit in dem Projekt arbeiten.

Zwar steht das End-to-End-Solutions-Projekt (wie die meisten anderen
Unternehmensbereiche) immer noch unter Kostendruck, allméhlich trete man mit
dem Projekt aber in eine Phase ein, in der es aus den Geschiftsgebietstopfen ge-
deckt werden musste. Dariiber werde gegenwartig verhandelt. Das sei kein einfa-
ches Thema, weil die Business Opportunity nicht eindeutig zu quantifizieren und
oft nur qualitativ zu beurteilen sei. Das Thema Projektfinanzierung soll demnéchst
Uber das Management Committee oder tiber das Steering Committee eskaliert
werden.Dieses Thema bilateral auszufechten, wére zu zeitintensiv und vom Prozess
her nicht optimal.»Dem mussen wir uns jetzt stellen.Wir arbeiten daran, das fur das
nachste Geschaftsjahr im Budgetprozess zu verankern. Aber eine Business Oppor-
tunity kann man immer positiv oder negativ darstellen. Die Projekttatigkeit steht
und fallt jedoch damit, dass der Business Case sich rechnen muss. Dabei gibt es al-
lerdings immer wieder Unwagbarkeiten, die man pessimistisch oder optimistisch
darstellen kann« (Gesamtprojektleiter).

Wenn vom Aufzeigen der Business Opportunities zu konkreten End-to-End-
Losungen Ubergegangen wird, sei fiir End-to-End-Solutions auf jeden Fall ein ei-
genes Projektbudget notwendig, das nach Vorstellung der Projektverantwortli-
chen aus den Mitteln der einzelnen Geschaftsgebiete finanziert werden musste.
»lch nehme mal an, dass die das dann als Entwicklungsgemeinkosten verbu-
chen.« Davon sei dann ein bestimmter Betrag fiir End-to-End-Solution zu reser-
vieren. Das ergebe dann in der Summe das End-to-End-Projektbudget fur das je-
weils nachste Geschéftsjahr. Der Vorteil einer solchen Finanzierung sei, dass die-
ses Budget nicht als Budget einer Stabsstelle erscheint und damit letztlich falsch
gebucht werden wirde. »Statt dessen wird gesagt: Ein Chief Technology Officer
braucht einen Zugriff auf Finanzen fiir End-to-End-Solutions« (Gesamtprojektlei-
ter).
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Sollte es gelingen, diese Vorstellung durchzusetzen, missten sich die Projekt-
teams auch nicht mehr in Lobbyarbeit verschlei3en. »Heute mussen wir immer
noch wie Wanderprediger umherziehen und sagen: Eigentlich misstet ihr doch,
glaubt uns, wir haben es doch auch oft gezeigt und so weiter. Einfacher wére es
doch, zu sagen:Hor mal, das ist hier ein End-to-End-Konzept. Dafiir brauche ich von
euch diesen und jenen Baustein. (...) Die Vertriebsleute sagen mir dann zum Bei-
spiel: Fein, das sehen wir auch so. Lass uns doch einen Deal machen. Ich zahle die
Halfte fur meine Leute und du zahlst die andere Halfte, und die anderen Vertriebs-
einheiten, die furr ihren Kunden Geld haben, beteiligen sich auch noch daran.Damit
kriegst du eine Funktion flr weniger als den halben Preis. Flr solche Verhandlun-
gen brauchen wir die Méglichkeit, wirklich Mittel in die Waagschale zu werfen.
Dann sind die Diskussionen auch nicht mehr so strategisch abgehoben. Da geht es
dann konkret um die Umsetzung und die Frage: Wofiir setze ich meine Leute ein?
Das ist ja in der Verantwortung jeder einzelnen Einheit« (Projektleiter).

Schlie3lich habe jede Einheit die Verantwortung fir ihr Budget. Jede Einheit sei
selbst dafiir verantwortlich, dass die Ausgaben fiir Personal oder externe Leistun-
gen richtig eingesetzt werden. Durch Uberzeugungsarbeit und Wanderpredigten
bekomme man da keinen echten Durchgriff. Erst wenn aus den Einheiten Mittel
flieBen und diese nach Beschluss der Business Focus Teams gezielt dazu verwendet
werden kénnen, spezifische End-to-End-Losung voranzutreiben, sei End-to-End-
Solutions wirklich ermachtigt. Alles andere heil3e, »viel reden und wenig bewirkenc.

Profit- and-Loss- und Budget-Verantwortung fiir Projektleiter?

Die Managementphilosophie des Unternehmens sieht zumindest bei Kunden-
projekten fiir Projektleiter die Profit und Loss-Verantwortung vor.»Bei unserem Pro-
jekt konnte man meiner Meinung nach durchaus auch die Profit-and-Loss-Verant-
wortung fur die Projektleiter einfihren. Das hatte zur Voraussetzung, dass unsere
Kaufleute dazu in der Lage sind, die Zahlen messbar zu machen und zu melden, die
genau mit unserem Projekterfolg zusammenhédngen.Es hat sich aber entgegen ur-
springlicher Annahmen herausgestellt, dass das nicht moglich ist. Deshalb stehen
wir jetzt mit reinen Kostenzielen da, und zwar mit Kostenzielen, die mit unserem
Projekt herzlich wenig zu tun haben« (Projektleiter).

Die Projektleiter der End-to-End-Teams sind sehr daran interessiert, dass sie
Budgets zugeteilt bekommen und ihnen die Budgetverantwortung Ulbertragen
wird. Dies sei bisher vor allem daran gescheitert, dass per Top-Down-Verfiigung die
Zentralkosten signifikant gesenkt werden mussten. Auch die Mittel, die im letzten
Jahr versprochen worden seien, seien wieder zusammengestrichen worden. Das sei
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eine herbe Enttauschung fiir die Projektbeteiligten gewesen. Die Hoffnungen rich-
ten sich jetzt auf das nachste Geschéftsjahr. Wenn dann Gelder fir die Business
Focus Teams aus den einzelnen Business Units abzweigt werden wiirden, missten
die Projektbudgets nicht mehr als Zentralkosten ausgewiesen werden. Sie wirden
dann auch nicht mehr unter entsprechende Kostensenkungsbeschliisse fallen,
»und wir sehen dann auch nicht mehr so aus, als hatten wir einen Gberdimensio-
nierten Wasserkopf, als werde hier nur analysiert und Reengineering betrieben.Das
ist ja auch tatsachlich gar nicht der Fall. Wir wollen ja als End-to-End-Team wirklich
operativ arbeiten und Geschéaft machen. Das darf man nicht als zentrale Stabskos-
ten verbuchen. Das sind Kosten flir echtes Geschéft, denen Einnahmen gegen-
Uberstehen« (Projektleiter). End-to-End-Solutions begreift sich als ein operativ ar-
beitendes Projekt, ist aber als Stabsstelle unter dem Bereichsvorstand angesiedelt.
Dadurch komme es auch immer wieder zu Buchungs- und knallharten Zustandig-
keitskonflikten, denn die Leitungen der Units wehren sich massiv dagegen, »dass
eine Parallelorganisation in die Units hineinregiert«.

Zur Zuordnung der Profit-and-Loss-Verantwortung
Friher hatten jeweils die produktschaffenden Einheiten der Units die Profit-
and-Loss-Verantwortung.Dann wurde sie dem Vertrieb Gibertragen. Der Vertrieb ist
damit aber nicht zufrieden, denn aus seiner Sicht hat er keinen Einfluss darauf, was
die produktschaffenden Einheiten ihm zur Verfiigung stellen.
»Jedes Geschéftsgebiet hat einen eigenen Vertrieb. Das muss meines Er-
achtens auch so bleiben, weil die Organisation unserer Kunden genauso
aufgestellt ist. Bei denen gibt es zum Beispiel Einkdufer und Techniker, die
sich nur mit Terminals beschéaftigen. Davon komplett losgeldst gibt es dann
zum Beispiel eine andere Organisation, die sich mit Netzinfrastruktur be-
schéftigt. Die tickt vollkommen anders. Da sind andere Leute beschaftigt.
Die haben einen anderen Einkauf, andere Budgets und andere Expertise.
Wenn beispielsweise ein Netzbetreiber hunderttausend Endgerédte oder
Terminals kauft, dann ist das flir den eine Ware, die er Gber Shops weiter-
verkauft. Das muss bei dem mit der ndchsten Marketingkampagne zusam-
menpassen und so weiter. Bei der Netzinfrastruktur, bei Funktiirmen, Ver-
mittlungsstellen, Rechnersystemen und so weiter ist das eine ganz andere
Entscheidungslogik. Da haben die Techniker das Sagen. Da werden lang-
fristige Vertrage geschlossen. Das hat einen ganz anderen Zeithorizont.
Dass es fiir die verschiedenen Business Units verschiedene Vertriebsein-
heiten gibt, kann oder sollte man aufgrund unserer Kundenstruktur nicht
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andern. Das sind verschiedene Produkte, die einen unterschiedlichen Ver-

triebserfolg haben kénnen. Bei einem Kunden sind sie fiihrend mit Ver-

mittlungssystemen, bei einem anderen mit Funkstationen« (Projektleiter).
Als die Profit and Loss-Verantwortung bei den einzelnen produktschaffenden Einhei-
ten lag, nahmen sie aber einen tbergreifenden Sales in Anspruch, der als eine ex-
terne Kostenstelle geftihrt wurde. Dadurch sollte verhindert werden, dass fiinf mal
unterschiedliche Vertriebe beim Kunden auflaufen. Dieses Konzept des tbergrei-
fenden Vertriebs hat sich jedoch nicht bewahrt: Die produktschaffenden Einheiten
hatten zwar die Profit and Loss-Verantwortung. Aber, weil der Vertrieb als externe
Kostenstelle organisiert war, hatten sie eigentlich keinen (eigenen) Vertrieb mehr.
Und der Vertrieb habe seinerseits die Vertriebsgemeinkosten tber alle Einheiten
verteilt und dann auch noch eine eigene Agenda entwickelt.

Daraufhin wurde die Profit and Loss-Verantwortung dem Vertrieb libertragen:
Dadurch wurden dann die produktschaffenden Einheiten zu Kostenstellen, die die
Entwicklungsgemeinkosten und Herstellkosten zu verantworten haben. Die Ver-
triebe wurden nach Regionen gegliedert und tragen die Geschaftsverantwortung.
Auf diese Weise ist eine Vertriebsorganisation mit zehn oder zwoélf regionalen oder
Global Account Vertriebsleitern entstanden, die die Vertriebs- und die Profit and
Loss-Verantwortung tragen.»Aber die sagen jetzt: Ja gut, aber wir kriegen nicht die
Produkte, die wir brauchen. Der Kunde hat uns genau gesagt, was er will, aber die
produktschaffenden Einheiten machen einfach, was sie wollen. Irgendwie bekom-
men wir nicht, was wir brauchen.Wir kdnnten ein super Geschaft machen. Aber die
durchgestochene Verantwortung lehnen wir eigentlich ab. Wir kdnnen ja nur ver-
kaufen, was da ist. Aber auf das, was da entsteht, haben wir keinen wirklichen
Durchgriff. Jetzt soll das wieder verandert werden. Wo die Profit and Loss-Verant-
wortung landen wird, da lasse ich mich tiberraschen« (Projektleiter).

3.3. Perspektiven fiir das End-to-End-Solutions-Projekt

Perspektive: Verankerung der Projektziele in Geschdftsprozessen
Aus Sicht der Projektverantwortlichen geht es letztlich darum, dass das, was mit
der Initiative und den Teams verfolgt wird, in Geschéaftsprozesse Uberfuhrt wird,
»beispielsweise in den Prozess Customer Relationship Management. Wir brauchen
einen definierten Prozess dafiir, wie ich dem Kunden End-to-End-Solutions ver-
kaufe. Ich wage aber nicht dartiber zu spekulieren, was fuir organisatorische und
strukturelle Verédnderungen das mit sich bringt. Das ist ein sehr komplexes Thema,
das viele Interessen beruihrt. Klar ist, dass vernetzte Projekttatigkeit daftir unum-

201



ganglich ist, und dass wir daftir dann auch Projektmanagement-Tools brauchen,
Karriereentwicklung fur erfolgreiche Projektleiter und so weiter« (Gesamtprojekt-
leiter).

Perspektive: Projekt Offices fiir Kundenprojekte

Fur Schlussel- bzw. Pilotkunden, bei denen jetzt zunéchst kleinere End-to-End-
Losungen eingefiihrt werden, wurde bereits ein Project Office eingerichtet. Es wird
von Projektplanern gefiihrt. Das Project Office ist ein Team aus acht Projektleitern,
das organisatorisch im Unit Networks angesiedelt ist. Diese Projektleiter leiten vor
Ort die End-to-End-Solutions-Pilotprojekte gemeinsam mit Account Managern.
Das Project Office hat auch die Aufgabe, die Kundenzufriedenheit zu verfolgen.

Das Business Development Projekt als Zwischenschritt
zur ndchsten Reorganisation?

Nach Einschatzung eines Projektleiters ist das Business Development Projekt
namens End-to-End-Solutions (intern) ein Zwischenschritt auf dem Weg zur néch-
sten Umorganisation. »Man probiert mal etwas aus und wenn sich das bewahrt,
wird das in die Linienorganisation tGberfuhrt. Man darf halt nicht jedes halbe Jahr
eine Umorganisation machen, sondern muss sich da an Anstandsfristen von etwa
zwei Jahren halten. Sonst kommt die Revision und sagt: Seid ihr wahnsinnig? Also
macht man in der Zwischenzeit Projektorganisation, um die Defizite der aktuellen
Linienorganisation zu Uberbricken. Es ist wichtig, dass es solche Projekt gibt, denn
eine Linienorganisation ist niemals perfekt« (Projektleiter). Es zeichnet sich fur ihn
bereits ab, dass die operative Verantwortung und Geschéftsverantwortung fir die
Gesamtlésungen im Sinne von End-to-End-Solutions einem Geschéftsgebiet tiber-
tragen wird, und zwar dem, das am meisten von Gesamtlosungen betroffen ist. In
diesem Geschaftsgebiet werde dann voraussichtlich eine fur die End-to-End-Solu-
tions zustdandige Abteilung gegriindet.

Ausblick: Business Projects als eigenstdndiges Geschdftsgebiet?
Nach Auffassung einiger Projektverantwortlicher misste es irgendwann ein-
mal dazu kommen, dass es gleichrangig mit den Geschiftsgebieten einen eigenen
Bereich Business Projects gibt. »Wenn man es wirklich ernst mit einer Projektorga-
nisation meint, muss die mit der Linie konkurrieren kénnen. Dazu miisste ein Be-
reich Business Projects — mit einem Business-Unit-Leiter und mit einem Kaufmann
an dessen Seite - als eigensténdiges Geschéftsgebiet mit Profit and Loss-Verant-
wortung eingerichtet werden, das fuir End-to-End-Solutions und dhnliche Dinge zu-
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standig ist. Das ware dann eine eigene Geschaftseinheit mit einem eigenen Budget
und einem Zugriff auf Leute, die dann zeitweise in diese Einheit abgeordnet wer-
den; zum Beispiel Systemingenieure, die einen Baustein fiir komplexere Losung
entwickeln. Sie brauchte auch einen richtigen Zugriff auf Sales. Das sollte aber kein
eigener Vertrieb sein,denn Sales entsteht Giber viele Jahre hinweg mit den Kunden,
da darf man nicht standig was @ndern. Das Unit Business Projects misste aber die
Entwicklung und Sales beeinflussen kénnen.Das msste eine Querschnittsfunktion
sein, die aber wie die anderen Units auch Profit and Loss-Verantwortung hat« (Pro-
jektleiter).

Die andere, derzeit vom Top-Management offenbar bevorzugte und bereits an-
gedeutete Losung waére es, End-to-End-Business in ein bestehendes Unit (Net-
works) zu integrieren. Es misste aber sicher gestellt werden, dass dieses Unit dann
Zugriff auf die anderen Nachbarabteilungen hat. »Da braucht man dann auch ein
Budget, damit diese Einheit den Sales beschéftigen kann und damit die Einnah-
men, die hier erzielt werden, in die Profit and Loss-Statements der beteiligten an-
deren Geschéftsgebiete mit einflieBen kdnnen.(...) Wenn man fir das End-to-End-
Business-Unit einen eigenen Sales aufbauen wiirde, wiirden die anderen Sales auf-
schreien: Das kann doch nicht sein, dass ein fremder Sales unsere Produkte ver-
kauft, womaglich kriegt der Kunde die dort auch noch billiger als bei uns. Das geht
also nicht.(...) Ansonsten ist das, was wir hier mit unseren End-to-End-Solutions-
Projekt machen, nur eine Zwischenveranstaltung. Bisher gibt es hier in Personal-
union mit dem Gesamtprojektleiter ja nur einen Chief Technology Officer mit ein
paar Projektleitern, einer Sekretdrin und einem Analysten« (Projektleiter).
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VI. PROJEKTE ZUR PROZESS-
VERBESSERUNG BEI EINEM
IT-DIENSTLEISTER

1. ZENTRALISIERTES PROJEKTMANAGEMENT

In dem Unternehmen mit mehreren Tausend Mitarbeitern wird in Bezug auf die
Organisationsentwicklung unterschieden zwischen Veranderungen der Aufbauor-
ganisation, die nicht in Projektform erfolgen und Restrukturierungen genannt wer-
den, einerseits und internen Projekten zur Veranderung von Prozessen andererseits.
Wahrend die Projekte und Projektteams bei Kundenprojekten relativ grof3e Spiel-
raume fur die Selbstorganisation haben, werden die internen Projekte zur Veran-
derung von Prozessen zentral gesteuert und kontrolliert.

Initilert werden kdnnen solche internen Projekte von der Hierarchiestufe Servi-
cemanager aufwirts. Uber dem Servicemanager befinden sich die Hierarchiestufen
Regionalleiter und Vorstéande. Der Initiator des Projekts ist immer auch dessen so-
genannter Champion und als solcher in jedem Fall Mitglied des Quality Boards,
dem er Gber das Projekt berichtet. Alle internen Projekte werden in dem Unterneh-
men als Qualitatsprojekte behandelt, fiir die stets die Qualitatsabteilung die Feder-
fuhrung hat. Das Quality Board setzt sich zusammen aus dem Vorstand, dem Leiter
der Qualitatsabteilung und bei Bedarf aus weiteren Experten; das sind dann in er-
ster Linie Mitarbeiter mit Stabsfunktionen, die fir die jeweilige Aufgabenstellung
und Problemlésung besondere Kompetenzen mitbringen.

Bei allen internen Projekten kommt die DMAIC- sowie die von General Electric
entwickelte Six-Sigma-Methodik zur Anwendung. Geleitet werden durfen die Pro-
jekte ausschlief3lich von den sogenannten Black Belts.34 Das Quality Board wurde
auch als Vermittlungsstelle zwischen dem Vorstand und der Methodenanwendung
(durch die Black Belts) beschrieben.

»Man kann also sagen, dass die Qualitdtsabteilung in die gesamte Steuerung
des Unternehmens eingreift. Wir haben Qualitatsmethoden, die alle anwenden
mussen. Friiher konnte der Manager sagen:Ich baue jetzt mal meine Abteilung um.

34 Black Belts sind speziell in der Six-Sigma-Methode ausgebildete und zertifizierte Projektleiter, die die
Projekte initiieren, begleiten und umsetzen. Black Belts werden ggf. von Green Belts unterstutzt, die
meistens nicht vom Tagesgeschaft befreit sind. Master Black Belts steuern die Gesamtheit der Six-
Sigma-Projekte und fungieren als Schnittstelle zum Top Management.
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Jetzt ist er damit konfrontiert, dass jemand sagt: Das machst du nicht, dafiir gibt es
ein Projekt.Wir haben hier eine Projektgldaubigkeit, die davon ausgeht, dass interne
Organisationsthemen durch Projekte zu 16sen sind. Die Entscheidung, ob die Pro-
jekte umgesetzt werden oder nicht, liegt aber immer bei der Hierarchie. Der
Glaube, dass das Projekt das 16sen kdnnte, ist eigentlich hauptséchlich eine Legi-
timation.Wenn ich entscheide, dass wir die Abteilung umbauen und sage, dass ich
mich auf die Ergebnisse dieses Qualitatsprojekts beziehe, dann habe ich die Legiti-
mation. Die Projektgldubigkeit besteht darin, dass man nicht mehr ohne diese Le-
gitimation entscheiden kann. Man kann nicht mehr einfach hingehen und sagen:
Ich baue meine Abteilung um. Dann wiirde die Qualitdtsabteilung kommen und
sagen: Moment mal, wir machen jetzt erst einmal ein DMAIC-Projekt. Ob das, was
die Analyse in dem Projekt ergeben hat, auch umgesetzt wird, entscheidet letztlich
immer die Linie. Und wenn es nicht funktioniert, kann der Manager sagen: Das hat
die Qualitatsabteilung doch so ausgearbeitet« (Black Belt).

Die internen Projekte zu Prozessverdnderungen schrénken also einerseits die
Autonomie der Abteilungsleiter ein, andererseits kdnnen sie gelassen damit um-
gehen:»lch glaube, interne Projekte haben in einem Dienstleistungsunterneh-
men, dessen Produkte letztendlich ja auch Projekte sind, generell eine andere
Normalitat als interne Projekte in Unternehmen, bei denen Projekte eine Aus-
nahme sind. Wir wissen von unseren Kundenprojekten, dass Projekte schén und
weniger gut laufen kénnen, viel Aufwand bedeuten und scheitern kdnnen. In
Unternehmen, in denen Projekte, interne Projekte, etwas besonderes sind, ist die
emotionale Aufladung des Themas viel hoher. Bei uns ist das halt ein Projekt
unter anderen. In dem einen Fall handelt es sich halt um Server,im anderen um
einen Prozess. Man muss dabei auch berticksichtigen, dass in der IT-Branche auf-
grund des von der Technologie geforderten Bildungsniveaus die Abstraktions-
fahigkeit sehr hoch ist« (Black Belt).

2. PROJEKTABLAUF

Wenn ein Manager (Servicemanager, Regionalleiter oder Vorstand) das Gefiihl hat,
»dass etwas schief lauft«, kann er unter Einschaltung der Qualitatsabteilung ein Pro-
jekt zur Verbesserung von Abldufen initiieren, »nur in seltenen Ausnahmefallen
kommt es dadurch auch zu Verdnderungen der Aufbauorganisation«.

Das Vorgehen im Projekt ist durch die DMAIC-Methodik vorgegeben.Sie unter-
scheidet die flinf Projektphasen: Define, Measure, Analyze, Improve und Control.
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Jede Phase wird mit einem Review vor dem Quality Board abgeschlossen.Diese Re-

views finden regelméafig im Abstand von zwei Monaten statt. Alle Projekte missen

dort methodenkonform ihren Status vortragen, erkldren, in welcher Phase sie sich

befinden, warum gegebenenfalls die Phase nicht wie geplant abgeschlossen

wurde, und den Sigma-Wert referieren.

1.

Define hat zur Bedingung, dass es einen Champion fiir das Projekt gibt. Das ist
ein Manager aus der Hierarchie, der sagt: Das gefallt mir nicht, hier werden wir
etwas andern. In der Define-Phase muss er erklaren, welcher Bereich betroffen
ist und darlegen, wie gro8 der Schaden ist, wenn dieser Bereich nicht
funktioniert. In der Definitionsphase wird, zunachst unabhéngig davon, ob der
Sigma-Wert bekannt ist oder nicht, dariiber entschieden, ob es sinnvoll ist, ein
Projekt zu starten. Diese Entscheidung trifft das Quality Board.

Wird ein Projekt gestartet, wird ihm ein Black Belt als Projektmanager
zugewiesen, der die Methodik kennt und die Sigma-Messung vornimmt
(Measure). Mit der Messung soll erfasst werden, wie grof3 das Problem wirklich
ist.In der Messphase wird neben dem Sigma-Wert grundsatzlich ermittelt, »was
bezogen auf den Prozess der Fall ist, um das Ausmal} des Problems zu
erfassen.

»Bei dem Six Sigma-Verfahren gibt es einen mathematischen Teil, bei dem

ein Sigma-Wert als QualitétsmaBstab errechnet wird. Dazu nimmt man den
Output eines Prozesses und bestimmt zundchst, wie viele Fehlerméglichkeiten
es gibt, die den Output des Prozesses beeintrachtigen kénnen. Im nachsten
Schritt wird erfasst, wie viele Outputs es gibt und ermittelt die Fehlermdg-
lichkeiten, die es bei einer Millionen Outputs gabe. Dann wird das in Relation
gesetzt zu den tatsdchlich gemessenen Fehlern. Bei Six Sigma, also bei einem
Sigma-Wert von 6, ware 99, 9993 % fehlerfrei. Das ist der Zielwert. Der Sigma-
Wert hat grundsatzlich den Vorteil, dass er unabhangig vom konkreten Prozess
und Output einen Wert liefert, der sich aus der Relation von Fehlermog-
lichkeiten des Outputs zu tatsachlich vorgefundenen Fehlern im Prozess ergibt.
Auf dieser Grundlage kann beurteilt werden, ob ein Prozess instabil ist. Nur fir
Werte, die unter 3 Sigma liegen, ist es Uberhaupt erst lohnend, ein Projekt
aufzusetzen.Wenn der Wert zwischen 4 oder 5 Sigma liegt, wird man sagen, lass
es laufen, das funktioniert recht gut.
Wenn also der Sigma-Wert bei drei oder darunter liegt, kommt als nachstes die
Analyze-Phase, in der die Ursachen des Problems untersucht werden. Dafur
kommen unterschiedliche TQM-Analysemethoden zur Anwendung, Quality
Function Deployment usw.
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4. Nach der Ursachenanalyse kommt Improve, die Suche nach Losungsméglich-
keiten und deren Umsetzung.

5. Die Controll-Phase dauert zwolf Monate. Der Sigma-Wert wird einmal pro
Monat gemessen und in Beziehung gesetzt zu den aus dem Projekt zu
erwartenden Kostenreduzierungen oder Umsatzsteigerungen. Erst nach zwolf
Monaten ist das Projekt dann offiziell abgeschlossen.

3. PROJEKTBEISPIELE

Beispiel 1: Ressourcenallokation

»Bei der Ressourcenallokation wurde anhand von Kennzahlen festgestellt, dass
ein bestimmter Anteil von Mitarbeitern nicht ausgelastet ist und x externe Mitar-
beiter hinzugekauft worden sind. Wenn man das ins Verhaltnis setzt, dann sieht
man, da stimmt etwas nicht. Offensichtlich kaufen wir Leute zu, die wir eigentlich
selbst hatten. Das kann man 6konomisch ganz schnell machen. Bei etwa Tausend
zugekauften Manntagen im Monat sieht man, da stimmt etwas nicht. Tausend
Manntage sind irgendwie ein bisschen viel. Wenn man das mal tiber drei Jahre
hochrechnet, wird jeder Vorstand nervds. Also wird ein Projekt zur Effizienz-
steigerung der Ressourcenallokation initiiert« (Black Belt).

In die Six-Sigma-Sprache Ubersetzt, meint Ressourcenallokation in diesem Zu-
sammenhang den Output, der mit der richtigen Ressource zur richtigen Zeit im
richtigen Kundenprojekt erreicht werden wirde. Im nachsten Schritt ist zu ermit-
teln, wie viele Fehlerméglichkeiten es dabei gibt. Die Ressource beziehungsweise
der Mitarbeiter weill moglicherweise gar nicht, was von ihm erwartet wird, oder er
ist anderweitig eingebunden usw. Der ermittelte Sigma-Wert lag in diesem Fall
unter drei. Bei der Ursachenanalyse stand dann die Frage im Mittelpunkt. Warum
gelingt es nicht, die offensichtlich in ausreichendem Umfang verfiigbaren Ressour-
cen in die Projekte zu bringen, und warum werden externe Ressourcen hinzuge-
kauft?

In dem Projekt wurde dann festgestellt, dass diejenigen, die fiir die Ressourcen-
zuteilung zustdndig sind, zu wenig Uber die in den Projekten jeweils behandelten
Fachthemen wissen und deshalb die passenden Ressourcen nicht finden. Haufig
habe die fiur Ressourcenzuteilung zustandige Stelle die falschen Mitarbeiter ange-
sprochen. Angesichts des Zeitdrucks, unter dem die Projekte stehen - »der Pro-
jektmanager erklart, dass in zwei Wochen angefangen wird und er die Leute jetzt
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sofort braucht« - wird jemand extern zugekauft, wozu diese Stelle auch offiziell be-
rechtigt ist.

Das Resultat dieses Projekts zur Prozessverbesserung besteht darin, dass das
Ressourcenmanagement, die Ressourcenallokation, aus der Abteilung Finanzen/
Verwaltung herausgeldst und in das Team Projektmanagement verlagert wurde.
AuBerdem hat man sich von ein paar Auslastungs-Zielwerten getrennt. Es wurde
namlich festgestellt. »Je hoher die Kompetenz einer Ressource, desto geringer der
Auslastungswert. Denn diese Leute, die wir selbst entsprechend weitergebildet
haben, werden einfach nicht so hdufig gebraucht. Die Auslastung ist halt ein Pro-
blem.Wenn man von einer ZielgréRe fir die Auslastung von 90 % Uber alle Mitar-
beiter hinweg ausgeht, dann ist das nicht differenziert genug. Man wird feststellen,
dass einige Mitarbeiter dramatisch dartiber und andere dramatisch darunter lie-
gen. Daraus resultiert ein Erwartungspotenzial, das immer nur fir die Mitarbeiter
insgesamt gilt. Wenn man jetzt feststellt, dass dieses Erwartungspotenzial nicht zu
holen ist, dass es also Mitarbeiter gibt, die wir mit 100 % ansetzen kénnen, das sind
vor allem solche, die in Betriebsprojekten beschéftigt sind, dann sind 90 % unter
dem, was eigentlich das Ziel ware.Wenn man aber in Rechnung stellt, dass man fur
hochspezialisierte Berater maximal eine Auslastung von 50 % ansetzen kann, dann
kommt man zu einer anderen und realistischeren Zielzahl. Und, wenn man jetzt
guckt, was das Projekt gebracht hat, dann ist auch das immer noch rentabel. Das
war also so ein klassisches Quality-Projekt, bei dem dann zwélf Monate lang kon-
trolliert wird, wie sich der Sigma-Wert verandert« (Black Belt).

Projektbeispiel 2: Faktura

»Bei uns gibt es einerseits ein Ubergeordnetes Prozessmodell. Das ist relativ tri-
vial:Es gibt einen Vertriebsprozess, einen Serviceprozess, einen Verwaltungsprozess
und so weiter. Aber das sagt ja nicht viel. In den einzelnen grof3en Prozessketten
gibt es ja im Detail sehr viele kleinere Prozessschritte, teilweise auch so mikrosko-
pisch klein, dass jemand sagt: Ich habe so das Geftihl, bei unserer Faktura passt
etwas nicht. Dann geht jemand hin und fragt nur nach der Ablage von Abnahme-
protokollen aus Projekten. Das ist dann ein Prozessschritt, der isoliert betrachtet, in
Sigma-Werten gemessen und genauer untersucht wird. Es werden solche kleinen
Prozesse isoliert betrachtet, weil man ja nicht im gesamten Unternehmen fiir alle
Informationszulieferungs- oder Weitergabeketten Sigma-Werte messen kann.
Damit wirde sich das Unternehmen selbst blockieren. Man nimmt statt dessen
einen einzelnen Prozess, misst den Sigma-Wert und schaut dann, was man verbes-
sern konnte.«
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Von solchen internen Projekten laufen in dem Betrieb permanent mehrere,
schatzungsweise zehn bis zwanzig, parallel. Das ist ein Ansatz, mit dem sich das Ma-
nagement bewusst vom Business Reengineering nach Hammer und Champy ab-
setzt. Diese wirden dafiir pladieren, das Unternehmen komplett neu zu gestalten,
so als wiirde man noch einmal neu anfangen. Das sei aber gar nicht immer prakti-
kabel, sehr aufwendig und in der Praxis oft gescheitert. In dem Unternehmen ver-
folge man daher die Idee, inkrementell einzelne Prozesse sauber an ihren Schnitt-
stellen zu den Vor- und Nachlduferprozessen abzugrenzen und diesen isolierten
Prozessschritt zu verbessern.Das konne man dann auch parallel an 15 oder 20 Stel-
len gleichzeitig machen, wahrend die ibergreifenden Prozesse weiterlaufen, »die
man bei unserer Vorgehensweise auch gar nicht unbedingt alle kennen muss«.

Beispiel 3: Call-Formular

Ein anderes Beispiel ist die Einfihrung eines veréanderten Call-Formulars: Die
Techniker vor Ort hatten ein hoch kompliziertes Call-Formular.Vielfach hatten Kun-
den sich geweigert, das zu unterschreiben, denn das Formular war so umfangreich
und unibersichtlich, dass sehr viel Zeit erforderlich war,um es gewissenhaft durch-
zulesen.Das Problem, das daraus fiir den verantwortlichen Manager resultierte, be-
stand darin, dass etwa die Halfte der zu fakturierenden Calls keine legitimierte Ab-
nahme hatte. In der Rickverfolgung dieses Defizits sei dann jemandem aufgefal-
len, dass der Call-Schein viel zu kompliziert und fir den Kunden nicht nachvoll-
ziehbar war. Daraufhin haben die Call-Scheine lediglich ein anderes Design
bekommen.Einige Informationen wurden vereinfacht, andere deutlicher hervorge-
hoben. Daraufhin sei der Anteil der Unterschriften auf 80 % gestiegen. »Das war
auch so ein Projekt, bei dem man einen mikroskopischen Prozessabschnitt veran-
dert hat. Die Idee dahinter ist, je mehr mikroskopische Teile man sich permanent
anschaut, um so starker verbessert das auf Dauer das Gesamtniveau der Organisa-
tion, ohne eine riesige Reorganisation in Angriff nehmen zu missen.«

4. KRITISCHE WURDIGUNG

Mit dem beschriebenen Management interner Projekte zur permanenten Organi-
sationsverbesserung (DMAIC- und Six Sigma, Black Belts, Quality Board) habe man
in dem Unternehmen ein hohes Professionalisierungsniveau erreicht und gute Er-
fahrungen gemacht. Gleichwohl ist auch in diesem Fall der Konzeptanspruch mit
Umsetzungsproblemen behaftet.
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Control: Die zwolfmonatige Kontrollphase wird kaum durchgehalten: »Aus
einem einfachen Grund.Wahrend man den Prozess kontrolliert, ist meistens vorne
oder hinten schon jemand losgegangen und hat den Prozess vorne oder hinten ein
bisschen verbessert. Dadurch haben sich fir den zu kontrollierenden Prozess die
Rahmenbedingungen verdndert.« Deshalb werde dann die zwdlf Monate dau-
ernde Kontrollphase zum Teil nicht mehr fir sinnvoll gehalten. AuBerdem musste
eine Kontinuitdt in den Controlling-Instrumenten gewdhrleistet sein, was real aber
meistens nicht moglich sei. Wenngleich die Kontrollen vielfach nur funf oder sechs
Monate lang durchgefiihrt werden wirden, habe man damit immer noch recht or-
dentliche Ergebnisse erzielt.

Improve: In der Improve-Phase wird hdufig etwas verbessert, was in der Define-
Phase gar nicht vorgesehen war. Das widerspricht im Grunde der Methodik. Es
komme haufiger vor, dass die Verbesserung nicht unbedingt das Problem trifft, das
zu Beginn definiert wurde.

Analyze: Die Analysemethode gilt als relativ valide. Bei der Datenanalyse geht
man zwar tief in statistische Verfahren.Vom erkenntnistheoretischen Modell her
liegen dem aber sehr einfache Annahmen Uber Ursache-Wirkungs-Ketten zu-
grunde. Systemische Abhangigkeiten, Zusammenhéange von Wechselwirkungen
kdnnen damit nicht betrachtet werden. Der Prozess wird isoliert und dann wird
sein Input und Output definiert. Das Problem der Analysephase ist ein relativ nai-
ves Verstandnis von Ursache und Wirkung.»Es entspricht aber dem amerikanischen
Pragmatismus und funktioniert auch meistens.«

Measure: In der Messphase besteht das Problem, dass die Aufwénde in dieser
Phase sehr hoch sind. Das blockiere die Ressourcen. Unter Kritikern ist die Wendung
verbreitet: »Die Sau wird dadurch nicht dicker, dass man sie jede Stunde misst.« Der
Messwahn werde insbesondere von Mitarbeitern haufig als tiberflissig erachtet.

Define: Define ist stark von Interessen geprdgt. Die Manager neigen dazu, eher
andere als ihre eigenen Bereiche kritisch zu betrachten. Auch die aufgezédhlten Ma-
nagementinstrumente sind nicht gegen mikropolitische Fehlsteuerungen gefeit.
Wenn jemand beispielsweise mit seinem Bereich expandieren will, wird er unter
Umstanden darauf drangen, dass die Qualitat der Prozesse eines anderen Bereichs
dringend der Uberpriifung bedarf.»Wir haben erlebt, dass Menschen genau die Be-
reiche kritisch betrachten, die ihnen ohnehin missliebig waren.« Das werde aber
durch das Quality Board etwas ausgeglichen,denn dort werde auch die Motivation
fur die Projekte kritisch geprift.

Ein weiteres Problem besteht darin, dass die Methode in ihrer geforderten Me-
thodenstringenz daran gebunden ist, dass dafiir gentigend Black Belts zur Verfu-



gung stehen, denn jede Phase hat ein Portfolio an Methoden, das legitim zum Ein-
satz kommen kann.Die Ausbildung zum Black Belt dauert insgesamt drei Wochen,
fur Master Black Belts insgesamt fast zwei Monate. Vertieftes Statistikwissen ist ins-
besondere fir die Analysephase notwendig, weil es dabei wirklich sehr tief in ein
selbst geschriebenes Statistikprogramm geht. Man braucht also immer einen Stab
von Leuten, die Uber die entsprechenden Kenntnisse und Fahigkeiten verfiigen;
»und wenn erst einmal so ein Stab existiert, will man ihn auch méglichst perma-
nent einsetzenc.

5. POSITIVE KUNDENWIRKUNG

Ein Vorzug der Methode und des Ansatzes zur Prozessverbesserung sei, dass er
auch bei den Kunden auf positive Resonanz st63t. Die Methode wird auch bei Kun-
den angewandt, zum Teil haben Kunden die Methode selbst gekauft. »Zum Teil
haben sie aber auch gesagt: Wir haben in der Zusammenarbeit mit euch etwas, wo
wir das Gefiihl haben, da stimmt der Prozess nicht. Wir haben dann mit dieser Me-
thode auch verzahnte Prozesse zwischen Kunden und uns, dem Systemhaus,
gelost. Das ist sehr beliebt bei den Kunden, zum einen, weil wir uns in einem sol-
chen Fall die Kosten teilen, in der Regel 50 zu 50.Die Methode ist sehr stringent und
deshalb vor allem bei solchen Kunden beliebt, die aus dem Ingenieurbereich kom-
men. Ingenieure wollen das mathematisch nachvollziehen kénnen. Six Sigma ist
ein mathematisches Messverfahren und nicht trivial. Das hat einfach hohen An-
klang gefunden und auch sehr gut funktioniert. Gerade in Kundensituationen, in
denen man viele Projekte hintereinander hat und der Kunde sagt:Ich habe immer
das Gefiihl, eure Projekte dauern zu lange, hat das dazu gefiihrt, dass wir jetzt eine
Projektform haben, die nicht nur intern und nicht nur extern zur Anwendung
kommt.Man betrachtet dann in einem Projekt die Prozesse, die auch bei den ande-
ren externen Projekten ablaufen. Das hat einen hohen Erkenntnisgewinn, auch auf
Kundenseite. (...) Wir hatten inzwischen viele Projekte, bei denen der Kunde dann
festgestellt hat, dass Dinge schief laufen, weil er uns so spat beauftragt hat. Die
Zusammenarbeit mit den Kunden konnte durch DMAIC und Six Sigma verbessert
werden. Das wurde sehr begeistert aufgenommen und hat auf beiden Seiten zu
Prozessverbesserungen und zu emotionalen Entlastungen gefiihrt.«

Man greife ja auf eine Methode zuriickt, deren mathematische Validitat emo-
tionale Argumentationen aushebelt. Ob die Methode wirklich im Hinblich auf Er-
kenntnisgewinn immer valide ist, steht auf einem anderen Blatt. Es muss daher si-



cherlich unterschieden werden zwischen der duf3eren Form und deren Wirkung ei-
nerseits und dem wirklichen Erkenntnisgewinn andererseits. Aus Sicht des Unter-
nehmens funktioniert der Ansatz jedoch sehr gut.
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VIl. KOSTENSENKUNGS-
PROJEKT IN EINEM
GESCHAFTSBEREICH

1. AUSGANGSSITUATION:
ANLASS UND PROJEKTZIEL

Der Geschdftsbereich

In dem Geschaftsbereich, der Produkte fiir die Telekommunikation entwickelt,
herstellt und verkauft, sind mehrere Tausend Menschen beschdftigt. 2.200 werden
zur Fertigung gerechnet, von denen ca. 1.900, iberwiegend Angelernte, Produkti-
onsarbeit leisten und 300 zu den indirekten Bereichen gehéren (Verwaltung und
Produktionstechnik). Hinzu kommen 400 (Produkt-)Entwickler.Zwei Drittel der Ent-
wickler beschéftigen sich mit Hardware, ein Viertel mit Software, der Rest mit Me-
chanik. Der Anteil der Consultants und Freelancer in der Entwicklung betragt 10 %
bis 20 %.Weitere 400 Personen verteilen sich auf Marketing, Vertrieb, Development
(Strategieentwicklung) und Landesgesellschaften.

Das Unternehmen ist Marktfihrer und hat nach eigenen Angaben ein viel brei-
teres Produktspektrum als seine Wettbewerber. Die Produktvielfalt sei auch not-
wendig, um die Marktanteile halten und ausbauen zu kénnen. Die Fertigung erfolgt
in Deutschland.

»Wir missen nattrlich auch mit der Zeit gehen. Wir haben eine Iohnintensive
Fertigung, die wir optimieren miissen. Die Fertigungskompetenz ist eine unserer
Starken. Unsere Fertigung ist hoch automatisiert, so dass letztendlich die Lohnin-
tensivitdt keine so grofRe Rolle spielt. Die Produktion gehdért auf jeden Fall zu unse-
ren Kernkompetenzen. Frilher haben wir drei Viertel unseres Umsatzes in Deutsch-
land gemacht. Heute machen wir etwa die Halfte auBerhalb Europas« (Marketing,
alle hier zitierten Personen gehoren zum Kernteam des Projekts).

»Wir wollen jetzt auch andere Regionen, China und so weiter,angehen. Da bie-
tet es sich natirlich an, die Fertigung furr diese Region dort lokal anzusiedeln, auch
wegen der Zollgeschichten und so weiter, und um dort zu lernen. Je schneller der
Wettbewerb vorankommt, je tiefer die Preise purzeln, je schneller diese Maschine
lauft, umso mehr missen wir natlrlich schauen, dass wir da dran bleiben. Es gibt
jetzt Projekte, die das nattrlich auch forcieren (Marketing).«
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Anlass fiir das Restrukturierungsprojekt

Die veranderten weltwirtschaftlichen Rahmenbedingungen, Konjunkturflaute,
geplatzte lllusionen der New Economy, die Terroranschldge vom 11. September
2001 und andere soziale Verunsicherungen werden als Griinde fiir die sinkende In-
vestitionsbereitschaft (Geschaftskunden) und Konsumneigung (Privatkunden) an-
gefuihrt. »nAngesichts dessen war unsere Kostensituation nicht mehr adaquat, um
das gewtinschte Ergebnis zu erzielen (Projektleiter)«. Das Management des Unter-
nehmens sah sich gendétigt, die Mitte 2001 getroffenen Budgetannahmen zu revi-
dieren und ein Kostensenkungsprojekt aufzulegen. »Wir hatten den Umsatz um
10 % zu hoch kalkuliert. Da mussten wir runter und ein komplett neues Budget ma-
chenc« (Projektleiter).

Initiiert wurde das Projekt von der Geschéftsgebietsleitung. Der damalige Ge-
schéftsgebietsleiter hat anhand der Kennzahlen des Bereichs festgestellt, dass das
Unternehmen zwar Marktfihrer war, es aber dennoch nicht geschafft hat, auf eine
befriedigende Ebit-Marge zu kommen. Die fixen Kosten waren explodiert. Das Un-
ternehmen ist zwar gewachsen, aber statt gleichzeitig Fixkosten zu reduzieren, sind
zusatzlich Kosten aufgebaut worden. »Dem musste ein Riegel vorgeschoben wer-
den. Das ist alles darauf zurtickzufiihren, dass wir wahnsinnig diversifiziert haben,
wahnsinnig und unkontrolliert gewachsen sind.(...) Das ist ja immer das Problem:
Wenn groBBes Wachstum vorherrscht, wachst man nicht unbedingt so, dass auch die
Prozesse besonders gut laufen. Da wir in die Nahe der Marktsattigung gekommen
sind, war uns schon klar, dass wir nur mit effektiven Prozessen und mit marktge-
rechten Kosten und Preisen gegen die Konkurrenz bestehen kénnen.Da wir hier in
Deutschland produzieren, war das ein ganz wesentlicher Faktor. Und das war dann
auch die Zielsetzung dieses Projektes« (Controller).

»In einem Markt, in dem der Umsatz nicht oder nur wenig steigt, kann man
letztendlich nur Ergebnis machen, indem man die Kosten schneller senkt als der
Umsatz sinkt. Wenn der Markt stabil bleibt, muss die Produktivitat steigen. Nur so
kommt man wieder hoch (Projektleiter).«

Zu diesem Zweck (Kostensenkung) wurde ein Restrukturierungsprojekt mit
dem Titel »Cash and Profits« aufgelegt, in das alle Standorte, Sparten und Funktio-
nen des Geschéftsbereichs einbezogen wurden.

Projektziel

In dem Unternehmen wird seit einiger Zeit monatlich die Rentabilitat aller Ge-
schéftsgebiete Uberpruft. Aulerdem gibt es ein Business Excellence Programm, das
dazu beitragen soll, den Unternehmenswert zu steigern. Zentraler Bestandteil die-
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ses Programm:s ist ein Baukasten mit verschiedenen Elementen wie Benchmarking,
Qualitdtsmanagement, Umsatzsteigerung, Kostensenkung, Controlling usw. Das
Business Excellence Programm ist kein gezieltes Projekt. Aus dem Baukasten kon-
nen und sollen aber je nach Bedarf fiir Projekte verschiedene Elemente ausgewdhlt
und miteinander kombiniert werden.

Ziel des Cash and Profit Projekts ist eine nachhaltige Ergebnissteigerung. Aus
dem Baukasten wurden dafiir »drei Pflichthebel« ausgewahlt: Kostensenkung, Um-
satzsteigerung und Asset Management3> und dazu noch das MafBnahmen-Control-
ling. »Damit haben wir unsere vier Hauptthemen: Kostensenkung, Asset Manage-
ment, Transparency/Communication und Action Controlling« (Projektleiter).

2. DAS PROJEKT

2.1. Aufbauorganisation

Warum Projektorganisation?

Im Grunde kdnne man die Restrukturierung auch als normale Linien- und Con-
trollingaufgabe abwickeln. Sie in Form eines Projekts zu organisieren, berge einer-
seits die Gefahr, dass sich die Betroffenen daran nur zum Schein beteiligen und dar-
auf setzen, die Initiative werde im Sand verlaufen, um anschlieBend wie gewohnt
fortzufahren. Andererseits sei die Projektorganisation daflir pradestiniert, dass
tatsachlich alle Themen abgearbeitet werden.Weil eine Restrukturierung etwas sei,
»was nicht unbedingt gern gemacht wirdg, benétige man dazu allerdings Projekt-
strukturen, die darauf beruhen, dass eindeutig Personen benannt werden, die fur
die Zielerreichung verantwortlich sind. Gerade weil die angestrebten Ziele nicht
leicht zu erreichen seien, misse die Restrukturierung als Projekt organisiert wer-
den. Diejenigen, die fir die Umsetzung verantwortlich gemacht worden sind, hat-
ten auch einen besseren Zugang zu den Vorgesetzten, denn die Leiter der Funkti-
onsbereiche konnten schliefilich nicht unvorbereitet in die Steering Boards gehen
und seien daher genétigt, sich innerhalb des Funktionsbereichs darauf vorzuberei-
ten und abzustimmen.»Da muss sich zum Beispiel der Marketingleiter mit den Ver-
antwortlichen fiir einzelne MaBnahmen zusammensetzen, und die gehen dann die
ganze Skala der Malinahmen bis nach unten durch.« Weil der Leiter dem Steering

35 Asset Management: Ziel ist die Steigerung des Geschaftswertbeitrags durch Minimierung des einge-
setzten Kapitals (Working Capital/Umlaufvermégen und Fixed Assets/Bestande und Anlagevermo-
gen). Der Geschaftswertbeitrag ist der erwirtschaftete Gewinn minus Kapitalkosten.



Board nicht unvorbereitet berichten konne, werde eine Kommunikation mit den
MaRBnahmeverantwortlichen erzwungen, »die von unten nach oben und bei der
Zielsetzung von oben nach unten verlduft«. Nur mit Hilfe eines Projekts und mit
einem Kommunikationskonzept (Newsletters, Incentives usw.) kénne in der Orga-
nisation der Nachdruck, »der Hype, Aufruhr und Push« erzeugt werden, den die Re-
strukturierung bendtige.

Operation Management als Projekt und Abteilung

Ende 2001 wurde auf Veranlassung der Geschaftsgebietsleitung ein kleines
(Kern-)Team namens »Operation Management« gegriindet, das aus einem Projekt-
leiter, einem Kommunikationsmanager, einem MaBnahmen-Controller und einer
Teamassistenz (Azubi) besteht.»Operation Management heif3t, wir wollen unser ak-
tuelles Tun Uber Projekte verandern. Dazu stellen wir unsere aktuellen Praktiken in
Frage« (Controller). Dem Projektleiter steht ein Consulting-Budget fiir die Einbezie-
hung weiterer Berater zur Verfligung. Zu Beginn des Projekts wurden fiir die The-
men Produktivitat und Kostensenkung externe Berater hinzugezogen. Fiir das Ziel
Wachstum wurde die interne Unternehmensberatung engagiert. Der Projektleiter
selbst verfligt Gber langjdhrige Consulting-Erfahrung und wird kiinftig ein groRe-
res Restrukturierungsprojekt in einem anderen Geschaftsgebiet des Unterneh-
mens leiten.

Eine organisatorische Besonderheit des Projekts besteht darin, dass auf Initia-
tive des Projektleiters daflir eine eigene Abteilung gegriindet wurde. »Diese orga-
nisatorische Verankerung hat den Vorteil, dass ich auf gleicher Ebene mit den an-
deren Abteilungsleitern stehe.Man wiirde mich sonst nur als Projektleiter betrach-
ten. Jetzt sitze ich mit im Leitungskreis. Dadurch bin ich ndher dran. Das hat einen
ganz anderen Zug und Durchgriff. Es muss einfach jemanden geben, der den Takt
schlagt.Wir wollen nicht nur Business Excellence-Philosophie machen, sondern: We
are managing business! Unsere Aufgaben sind: Projektmanagement, Control-
ling/Targeting und Kommunikation. Das sind unsere drei Sdulen.« Innerhalb des
Projekts/der Abteilung ist deren Leiter fur das Projektmanagement im engeren
Sinn (Methodik, Steuerung) zustandig.

Er ist in Personalunion Projektmanager und Abteilungsleiter. »Das ist also eine
gekoppelte Linien- und Projektorganisation.Ich wollte eigentlich einen Projektma-
nager installieren. Wir haben aber leider keinen addquaten gefunden. Deswegen
habe ich diese Zwitterrolle. Aber in amerikanischen Unternehmen hat man oh-
nehin ein Operation Management. Man hat dort neben dem CEO und CFO einen
COO, den Chief Operation Officer. Das bin ich hier zwar nicht, aber ich habe das Pro-
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jekt in diese Richtung getrieben.« In funktionalen Organisationen gibt es eine sol-
che Konstruktion normalerweise nicht. Da gehe man davon aus, MaBnahmen zur
Kostensenkung kdnnten von der Spitze aus gesteuert werden.»Aber wenn die Zah-
len schlecht sind, gibt es dann meistens keinen, der sagt, was zu machen ist, weil
keiner dafir richtig Zeit hat. Deshalb gibt es im amerikanischen System immer
einen dritten, der diese Arbeit macht. Das bin in diesem Fall ich. Der COO ist gewis-
sermal3en der WadenbeilRer der Organisation. Der steuert auch Produktionsleiter.
Das sind die hier gar nicht gewohnt. Die waren ja bisher immer die Herren ihrer ei-
genen Reiche« (Projektleiter).

Seinem Selbstversténdnis als Beiler entspricht auch die Methodik, die der Pro-
jektleiter furr das Projekt einsetzt. Er bezeichnete sie als Beif3zange. Bei Restrukturie-
rungsprojekten gehe es um Effizienz. Es mussten top down klare Kostenziele defi-
niert und die Zielerreichung einem strikten Controlling unterzogen werden: »Das
mit der Beizange ist wie mit einem Stlck Seife. Da muss man immer tberall
driicken, damit die nicht rausflutscht. Wenn man da den Deckel nicht drauf hélt und
nicht Gberall driickt, dann flutscht die raus. Aber so funktioniert das.Wenn man Pro-
bleme mit dem Marktumfeld hat oder mit gesetzlichen Regelungen, aus denen
man juristisch nicht mehr rauskommt, kann man auch mit dem besten Projekt-
management allein nichts machen« (Projektleiter).

»Meine Methode ist diese BeiBzange.Top-Down-Ziele, Top-Down-MaBnahmen,
Actions und Controlling.Transparenz ist dabei das Wichtigste. Sobald man Transpa-
renz hat, weif3 man, wo man steht und man arbeitet auf ein Ziel hin« (Projektleiter).

2.2. Zum Projektablauf - Projektkonzept

Da fur das Projekt eine eigene Abteilung gegriindet wurde, kam es bei dem Pro-
jektkonzept zunachst auch darauf an, das Projekt und die Aufgaben der Abteilung
vom Business Development und Controlling abzugrenzen.»Business Development
setzt die Umsatzziele. Controlling und Accounting brechen diese Ziele fiir Ent-
wicklung, Sales und Marketing und so weiter herunter und sind dafiir verantwort-
lich, dass die Zahlen kommen« (Projektleiter).

Die wichtigsten Projektinstrumente (Themen, Hebel und MaBnahmen-Control-
ling) wurden dem Baukasten zur Steigerung des Unternehmenswerts (Business Ex-
cellence) entnommen. »Im Grunde gibt es drei Hebel.Ich kann erstens den Umsatz
steigern, dann sind mir meine Kosten meistens egal. lch kann zweitens meine Kos-
ten senken und bis zu einem gewissen Grad auch durch Prozessoptimierung in den
Griff bekommen. Oder ich verbessere drittens mein Ressourcenmanagement, also
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Asset-Management, Cash Flow und so weiter. Also die drei Hebel gibt es. Die haben
wir bedient, mehr kann man eigentlich nicht machen.(...) Kosten und Wachstum
sind eigentlich ganz unterschiedliche Hebel. Das kann man gut trennen und auch
parallel laufen lassen« (Controller).

Der Projektleiter habe der Organisation die wichtigsten anzugehenden The-
men vorgegeben und in den einzelnen Funktionen aufgesetzt; beispielsweise: »Im
Supply Chain Management mussen die Preise neu verhandelt werden. Auf der Zu-
lieferseite muissen Kosten eingespart werden.(...) Wir haben dann tberlegt, wie wir
der Organisation die Projektziele schliissig darstellen kénnen. Das missen Ziele
sein, unter denen sich jeder etwas konkret vorstellen kann. Ein solches Ziel ist zum
Beispiel: Das Kostenniveau vom Vorjahr darf nicht tiberschritten werden. Man muss
auch die Brisanz von Kostenzielen deutlich machen: Wir wachsen nicht mehr, also
dirfen wir auch mit unseren Kosten nicht mehr unbegrenzt wachsen« (Controller).

Verteilung der Verantwortlichkeiten

Das vom Projektleiter erarbeitete Konzept wurde dann vom Leitungskreis ver-
abschiedet. Dieser setzt sich aus den Leitern der Funktionsbereiche und der Lei-
tung des Qualitdtsmanagements zusammen. Ferner wurde ein Steering Board ein-
gerichtet, das aus den Leitern der Funktionsbereiche und der Geschéftsbereichslei-
tung besteht.Die Funktionsleiter berichten dort der Geschéftsbereichsleitung tiber
die Ziele und den Stand der Projekte (Soll-Ist-Vergleich). Der MaBnahme-Controller
des Restrukturierungsprojekts erhélt zu diesem Zweck von den Controllern der
Funktionsbereiche Unterlagen, die er zu einer Gesamtsicht auf den Gesamterful-
lungsgrad der Umsatz- und Kostenziele zusammenstellt. Die Projektleiter und -con-
troller (der Funktionsbereiche) konnen bei diesen Meetings auch den Projektstatus
ihrer Funktionsbereiche oder tiber das Hochfahren der MaBnahmen berichten und
darstellen, ob noch gentigend Ideen fur die Erreichung der Projektziele in der Pipe-
line sind.

Zudem wurde ein Kaskadensystem mit Verantwortlichkeiten und eine Meeting-
Struktur mit einem strikten Terminplan etabliert, der jeweils sechs bis neun Monate
im Voraus die Termine des Operation Managements und des Steering Boards fest-
legt. Dem Steering Board wird monatlich berichtet und prdsentiert. Im Steering
Board wird Transparenz daruber hergestellt, was gut lauft oder nicht, und welche
GegenmalBinahmen gegebenenfalls zu ergreifen sind.

Unterhalb dieser Gesamtverantwortung fir die Projekte in den Funktionsberei-
chen gibt es »quer zur gesamten Hierarchie« Verantwortliche fiir einzelne Ma3nah-
men.Diese sogenannten MaBnahmeverantwortlichen sind auch die Ansprechpart-
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ner der Controller. Die Gesamtverantwortung fiir die Projekte liegt aber bei der Lei-
tung der jeweiligen Funktionsbereiche. »Die missen intervenieren, wenn ein Mei-
lenstein Uiberschritten wird. Der Funktionsleiter muss Uiber die Summe der Maf3-
nahmen bescheid wissen.Wenn zum Beispiel der Wert oder Hartegrad einer Mal3-
nahme sinkt, dann muss der noch was in der Hinterhand haben, um sein Ge-
samtziel zu erreichen. Der Controller wird ihn gegebenenfalls darauf hinweisen, bei
welchen Themen er hinterherhinkt: Da und da kdnnen wir unsere Ziele nicht errei-
chen.Da missen wir noch einmal ein paar Ideen generieren« (Controller).

Hebelworkshop

Nachdem in dem Projekt ein absolutes Kosten-Budget-Target und ein Umsatz-
ziel fur den Geschéftsbereich festgesetzt worden war, wurden daraus top down
Ziele abgeleitet.Im Anschluss an das Projekt-Kick-off wurde mit dem Funktionslei-
tungskreis ein eintagiger »Hebelworkshop« veranstaltet, um gemeinsam Ideen fir
die Kostensenkung zu generieren.»Es wurden verschiedene Moéglichkeiten, Markt-
strategien usw.durchgespielt. Dann haben wir die Hebel definiert und erreichbare
Ziele formuliert. AnschlieBend habe ich den Funktionsleitern den Auftrag gegeben,
sich drei Wochen lang zu tiberlegen, was sie in ihrem Bereich tun kénnen, um ihre
Kosten zu senken, die Produktivitat zu steigern und bessere Produkte auf den
Markt zu bringen« (Projektleiter).

Im Anschluss daran wurden einzelne Projekte fiir die Funktionsbereiche defi-
niert; funktionsbereichsinterne und solche, bei denen verschiedene Funktionsbe-
reiche zusammenarbeiten mussten. In den Funktionsbereichen wurden Projektlei-
ter36 und Projektteams zur Erarbeitung von MaBnahmen fiir die Zielerreichung ein-
gerichtet und MaBnahmen-Controller benannt, die in den Funktionsreichen zu den
MaBnahmen die Daten sammeln und die Mafnahmen monetéar bewerten.

»Es gibt also funktionsinterne und auch funktionstibergreifende Projekte,
wobei meine Erfahrung ist, dass die funktionsiibergreifenden Projekte meistens
nicht richtig funktionieren.Sie haben da zwar Projektleiter, kdnnen Leute aber letzt-
lich nur in ihren Funktionsbereichen packen. Bei tibergreifenden Projekten muss
man sicherstellen, dass das, was der eine macht, den anderen nicht negativ beein-
flusst, sonst ist das schwierig. Bei uns hat nur etwa die Halfte der funktionstiber-
greifenden Projekte gut funktioniert. Also lieber weniger crossfunktionale und
mehr funktionale Projekte aufsetzen. Die bereichsiibergreifende Optimierung ist

36 Eine Projektleiterausbildung haben die Projektleiter in den Funktionsbereichen nicht »Es wére schén,
wenn wir erfahrene und ausgebildete Projektleiter hatten, aber hier erfolgt die Schulung im Doing.«
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schwieriger. Erst einmal muss jeder seine Hausaufgaben machen. Bei Gibergreifen-
den Projekten zeigt jeder auf den anderen und sagt: Der soll erst mal seine Haus-
aufgaben machen« (Projektleiter).

Der Projektleiter hat eine Zielematrix erstellt. »Das Budget wurde runterge-
schraubt und dann ging es richtig los. Das Wichtigste bei solchen Projekten sind klare
Ziele, eine klare Aufteilung der Projektrollen und die Kommunikation der Ziele und
MaBnahmen und die Kommunikation ihres Erfolgs oder Misserfolgs« (Projektleiter).

Harte Kostenziele

»Mein Konzept, die Bei3zange, besteht aus Top-Down-Targets, die alle Funkti-
onsbereiche umfassen.Es gibt mit der gesamten Organisation entsprechende Ziel-
vereinbarungen, die die Funktionsbereiche runterbrechen miissen. Die Funktions-
bereiche haben Gesamtziele, die sie in Form von Teilzielen auf ihre Mitarbeiter run-
terbrechen miussen. Ich gebe denen top down was vor, und die brechen das dann
weiter runter; und zwar auf einer harten Kostenbasis, beispielsweise orientiert an
den Kosten, die im letzten Jahr fiir das Headcount gezahlt wurden oder Rechnun-
gen, fir das, was ausgegeben wurde, also wirkliche Kosten« (Projektleiter).

Fur das Action Controlling findet ein monatliches Reporting statt, bei dem die
Funktionsleiter berichten.»Das ist auch unublich,denn normalerweise reporten die
Projektleiter, die unter den Funktionsleitern angesiedelt sind« (Projektleiter).

2.3. Kommunikation

Fur die Kommunikation ist der Kommunikationsmager des Kernteams zustandig.
Das Thema Kommunikation ist unterteilt in: Partizipation und Motivation/Rewar-
ding.Ein wichtiges Instrument fir die Kommunikation ist der sog.Treiberbaum mit
den Zielen, den Hebeln und MaBnahmen (Siehe Anhang: Bild Treiberbaum).

Das Thema Kommunikation ist aus Sicht des Projektkernteams sehr wichtig ftir
den Projekterfolg. Denn dieser hdnge mafB3geblich davon ab, dass konstant nicht
nur im engen Entscheidungskreis Gber die Aktionen und den Projektstand berich-
tet wird. Offenheit und Transparenz seinen unabdingbar. Nur unter dieser Voraus-
setzung seien Leute bereit, sich gegenseitig fiir die Erreichung der Projektziele zu
unterstiitzen.»Wenn man dann sagt: Du uns geht es gerade Schei3e, du musst mit-
helfen, dass wir da rauskommen, dann fragen die Leute von sich aus: Wie kann ich
denn mithelfen? Und wenn die Funktionsleiter sagen:Die knallen uns hier véllig zu,
wir haben aber gar keine Ressourcen mehr,dann kommen die Mitarbeiter und fra-
gen schon von sich aus, wo sie mithelfen konnen« (Projektleiter).
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Es gibt einen recht detaillierten Kommunikationsplan, der festlegt, was wann
und wie gemacht wird. Etwa fiir eine »Road Tour, bei der vorgestellt wird,
woran in dem Projekt aktuell gearbeitet wird, oder fiir Feedbacks, mit denen er-
mittelt wird, »ob alles bei den Leuten angekommen ist«.

Vierzehntdgig werden Newsletters als E-Mails verteilt, die in abgespeckter Form
die Ergebnisse des jeweils letzten Steering Boards enthalten und auf die fiir die
Zielerreichung anstehenden Aufgaben hinweisen. Projektinformationen kon-
nen auch Uber Homepages abgerufen werden.Wochentlich werden die besten
und erfolgreichsten MalBnahmen bekannt gegeben. Beide MalRnahmen sollen
aufzeigen, »warum wir uns diese schwierigen Ziele setzen« und dazu beitragen,
»dass die Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens zu ihren eigenen Zielen ma-
chenc.

Es werden auch Mitarbeiterforen veranstaltet und Fragebodgen verteilt, um zu
erfahren, »ob die Leute die Ziele kennen und ob sie zufrieden sind«.

Es werden Events veranstaltet, bei denen die Top 1,2 und 3 Projekte vorgestellt
und pramiert werden. Die besten Teams werden mit Bild in der Mitarbeiterzeit-
schrift und im Intranet vorgestellt.

Es gibt auf den verschiedenen Ebenen Beteiligungs- und Austauschméglich-
keiten; das Steering Board, das Project Base oder den Opinion-Pool.Durch gute
Verbesserungsvorschlage habe jeder Mitarbeiter die Moglichkeit, ein Ma3nah-
menverantwortlicher oder Projektleiter fir eine bestimmte MaBnahme zu wer-
den und damit auch in Kontakt mit dem Management zu kommen.

Es gibt einen »Breakfast Club«, bei dem den Abteilungsleitern Fragen gestellt
werden kénnen, dartber hinaus interne und unternehmensweite Zeitschriften.
Zu den MotivationsmalBnahmen zdhlen die Get-Togethers, bei denen die
Geschéftsfiihrung den Mitarbeitern den Status und die Lage der Firma darstellt.
Es werden »Circular-Tours« veranstaltet, bei denen verschiedene Standorte be-
sucht werden. Es werden Poster aufgehdngt und Handouts verteilt.

Es werden zu bestimmten Anldssen fur besondere Leistungen kleine Gut-
scheine verteilt und fur gute Ideen gibt es Incentives.

2.4. MaBnahmen-Controlling

Hdrtegrad-Methodik

Vor der eigentlichen Projektarbeit wurden zunachst Ideen gesammelt und

dann konkrete Umsetzungsmalnahmen dazu niedergeschrieben. Das wurde dann
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alles in Excel so hinterlegt, dass es den Projekten in den Funktionsbereichen in
Ubersichtlicher Weise zu Verfiigung steht und sie auf unkomplizierte Weise darauf
zugreifen kénnen.

Die Aufgabe des Controlling sei es nun, StellgréBen aus dem Datenmaterial
herauszufiltern, Transparenz und Grundlagen fiir Entscheidungen zu schaffen. Fur
das MaBnahmen-Controlling des Restrukturierungsprojekts wird die Hartegrad-
Methodik angewendet, die ebenfalls Bestandteil des Business Excellence Bau-
kastens ist. Die MaBnahmen werden dabei von der Idee bis zum messbaren Erfolg
durch funf (oder sechs) Hartegrade (oder Gateways) geschleust.

Die ersten beiden Hartegrade beziehen sich auf die Ideen, die restlichen auf be-
schlossene MalBnahmen: (1) Idee analytisch identifiziert, (2) Idee in Bearbeitung,
(3) MaBBnahme verabschieden, (4) sachlich realisiert, (5) ergebniswirksam nachvoll-
zogen. Es wurden auf breiter Basis Schulungen zu der Hartegrad-Methodik durch-
gefuhrt. Die Controller aus den Funktionsbereichen und die MaBnahmeverant-
wortlichen hatten damit ein wirksames Instrument fuir die Durchsetzung und Kon-
trolle der MaBnahmen. (Die Hartegradmethodik kann auch als Softwaretool imple-
mentiert werden, darauf wurde in diesem Fall aber verzichtet.)

Neben der Bereitstellung einer Systematik fiir die Erarbeitung von problem|o-
senden MaBnahmen und ihrem Nutzen fiir das Controlling besteht einer der Vor-
teile der Hartegradmethodik darin, »dass immer noch etwas in der Pipeline ist. Bei
dem normalen Controlling hat man nur die Hartegrade 4 und 5 im Blick. Die Harte-
grade 1 bis 3 sind aber immer genau das, was noch in der Pipeline ist. Das lag bis-
herimmer in der Verantwortung der Leiter der Funktionsbereiche.Die konnten ma-
chen, was sie wollten, und haben oft bis zuletzt gewartet, bis sie uns Nichterfiillung
gemeldet haben. Der Geschiftsleitung war gar nicht transparent, in welchem Kor-
ridor die liegen. Aulerdem haben die sich Planungsreserven geschaffen und so
weiter.Mit der an der Hartegradmethodik orientierten Berichterstattung haben wir
dem einen Riegel vorgeschoben. Jetzt wissen wir, wie viele MaBnahmen die haben
mussen. Vorher hatten die Funktionsleiter viele Méglichkeiten, unangenehme
Dinge aus der Berichterstattung auszublenden« (Controller).

Bei dem MafBnahmen-Controlling dieses Projekts habe man der Forecast-Ge-
nauigkeit eine hohe Prioritat eingerdumt, also der Frage, wo man mit dem Projekt
genau landen wird. Dafiir gibt es zum einen das Reporting. Dazu nehmen die Con-
troller die Forecasts aus den einzelnen Funktionsbereichen entgegen. Die Produk-
tion teilt dem Controller beispielsweise mit, wie das Produktionsergebnis in etwa
aussehen wird. Es gibt bestimmte Regeln dazu, was die Forecasts der Funktionsbe-
reiche beinhalten miuissen. »Das ist aber orientiert am normalen Geschaftsablauf,
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also Hartegrad 5. Das ist das, was schon ergebniswirksam und schon in unserem
Controlling ist. Dann gibt es den Hartegrad 4, der gilt ab dem Tag der Implementie-
rung einer MaBnahme und voraussichtlich bis zum Ende der Abrechnungsperiode.
Das sind so Themen, die auch die Kaufleute aus den Funktionsbereichen in ihre Fo-
recasts mit einflieen lassen. Angenommen ich will eine Maschine gegen eine an-
dere austauschen, die produktiver ist. Ab dem Tag, an dem sie zu wirken beginnt,
kann ich das schon in meinem Forecast als relativ gesichert mit einflieBen lassen.
Das ist unser bisheriges Controlling gewesen« (Controller).

In dem laufenden Projekt habe man dartber hinaus versucht »noch ein deutli-
cheres Geflihl« daftir zu bekommen, wie die Ziele erreicht werden kénnen und was
der Stand der Zielerreichung ist. Die klassische Berichterstattung habe dazu nicht
ausgereicht.»Deshalb haben wir die Hartegrade 1,2 und 3 einbezogen.Hartegrad 1
ist die ganz normale Ideensammlung. Wie kannst du produktiver werden? Harteg-
rad 2 ist die erste Bewertung dieser Idee. Man hat damit schon entscheiden, dass
die Idee nicht ganz von der Hand zu weisen ist. Das hat dann also schon mal je-
mand durchkalkuliert« (Controller).

Diese Bewertung wird von den einzelnen Projekten in den Funktionsbereichen
selbst vorgenommen, entweder durch den Projektleiter oder durch denjenigen,
der die Idee hatte. Jeder Idee wird ein Implementierungsverantwortlicher und ein
Terminplan zugeordnet. Bei Hartegrad 2 wird die Idee grob vorbewertet. Der Con-
troller und der Implementierungsverantwortliche erarbeiten gemeinsam einen
Terminplan. Bei Hartegrad 2 miissen schon der nachste Meilenstein fir den Harte-
grad 3 definiert und die ndchsten Meilensteine bis Hartegrad 5 antizipiert werden.
Der néchste Meilenstein heilt Hartegrad 3. Dazu werden gemeinsam die er-
forderlichen Tatigkeiten bestimmt, Action Items verteilt und der Meilenstein ge-
setzt.»Wenn ich bei Hartegrad 3 eine Entscheidung treffen muss, dann muss ich ei-
gentlich auch schon einen Business Case berechnet haben, um abwéagen zu kén-
nen, ob der finanzielle Nutzen die Kosten Ubersteigt, den die MaBnahme verur-
sacht. Hartegrad 3 ist ein ganz wichtiger Meilenstein, weil da entschieden wird, ob
ich eine MalBnahme umsetze oder nicht. Wenn ich also sage, dass eine neue Ma-
schine angeschafft werden muss, dann ist Hartegrad 3 der Zeitpunkt, wo wir ent-
scheiden, dass wir die neue Maschine bestellen. Die wird dann kommen. Die ist
dann zwar noch nicht eingesetzt, aber man kann schon mit relativer Harte sagen,
dass diese MaBnahmen irgendwann zu wirken beginnt« (Controller).

Ab Hartegrad 3 kann festgestellt werden, ob man mit der MaBnahme in Verzug
ist und ob das Ziel erreicht wird. Fur jeden Implementierungsschritt ist dabei »bis
nach unten die Verantwortung klar zugeordnet«. Man kann die Berichterstattung
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grafisch darstellen.»Da kdnnen wir dann durch Soll-Ist-Vergleich sehen, wo wir rela-
tiv hohe Planungsgenauigkeit haben.Und in den regelmafig stattfindenden Boards
wird darauf eingegangen, wo die problematischen Stellen sind, die Non-Performer.
Da kann man dann an der Ampelfarbe sehen, ob ein Projekt gut lduft« (Controller).

Das Neue, gegentiber dem, was bisher in den Forecasts zu Kosten- und Ergeb-
nisberichten stand, besteht darin, dass mit der Hartegradmethodik weitere Maf3-
nahmen in der Pipeline sind, mit denen Kosten eingespart werden kdnnen.

»Also, wenn jetzt zum Beispiel der Vertrieb kommt und sagt, dass sie Mal3nah-
men anstof3en, um mehr Umsatz zu generieren, dann wussten wir bisher nicht, wie
viele Ideen die noch haben und ob das tiberhaupt reicht.Wo sind die Schwachstel-
len? Muss man die vielleicht zu etwas Neuem befdhigen? Und so weiter. (...) Wir
wissen dann zwar, wir haben Ideen im Wert von 200 Millionen Euro Umsatzsteige-
rung. Wir wissen aus Erfahrung aber auch, dass von den Ideen mit Hartegrad 1 nur
rund ein Drittel zu wirklichen Umsatzsteigerungen fiihrt. Bei Hartegrad 2 sind es
rund 50 %.Bei Hartegrad 3 ist das schon relativ gesichert. Durch die Hartegrad-Me-
hodik haben wir also Voraussetzungen fiir wesentlich bessere Vorhersagen. Au3er-
dem haben wir fur alle Themen, an denen wir arbeiten, Verantwortliche dafiir, dass
das dann auch tatsachlich abgearbeitet wird« (Controller).

Mit der Hartegradmethodik fiir das MaBnahmen-Controlling konne abgegli-
chen werden, ob es mit den vorhandenen Ideen maoglich ist, die Projektziele zu er-
reichen.Dadurch kénne sich keiner mehr der Hoffnung hingeben, dass Riickstande
bei der Zielerreichung vielleicht erst gegen Ende des Geschéftsjahres ans Tages-
licht kommen.Jetzt kdnne man genauer erkunden, was es an Ideen gibt und in wel-
chem Male sie zur Zielerreichung beitragen. Das habe an dieser Stelle zu einem
hoheren Bewusstsein gefiihrt und dazu beigetragen, dass daraus mehr Aktivitaten
hervorgegangen sind.

Perspektive: Professionelleres MaBnahmen-Controlling -
Software-Tool

Eine Professionalisierung des Controllings ware nach Auffassung unserer Ge-
sprachspartner die Einfiihrung entsprechender softwaregestitzter Controlling-
Tools.»Das Controlling ist bei uns noch sehr vertrauensbasiert: Wir nehmen Dateien
entgegen und schauen uns deren Zusammenspiel an. Man muss sich dabei auf das
Wort des einzelnen Controllers wirklich verlassen konnen. Das ging bisher noch,
hatte aber auch anders laufen kdnnen.Eigentlich misste auch jede Mal3nahme mit
einer Unterschrift versehen werden. Die, die unterschrieben haben, miissen dann
auch wirklich dafiir gerade stehen. Das haben wir bei der Fille der MaBnahmen
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nicht immer geschafft. (...) Wir haben immer einkalkuliert, dass uns bestimmte
Dinge wegbrechen, und haben eher darauf geachtet, dass da noch weitere Maf3-
nahmen in der Pipeline sind. Aber auf lange Sicht kann man das so nicht machen,
dann muss man wirklich kontrollieren« (Contoller).

Andere Unternehmensbereiche haben bereits ein Action Controlling Tool als
Software implementiert.»Da ist das alles hinterlegt. Da kann ich den ndchsten Har-
tegrad nur eingeben, wenn ich den Hebel wirklich umlege und die entsprechen-
den Dokumente da sind. Das Tool schickt automatisch E-Mails an die MaBhahmen-
verantwortlichen, wenn der Meilenstein verstrichen ist. Das nimmt einem natirlich
sehr viel Arbeit ab und vereinheitlicht die Arbeitsweise. Das hatten wir uns auch ge-
winscht. Aber das hatte sehr hohe Kosten verursacht und Arbeitszeit gekostet.
Deswegen haben wir gesagt, das machen wir spater« (Controller).

Man habe ohnehin schon sehr viele Dinge gleichzeitig gemacht und eine sehr
breite Projektstruktur gehabt. Die Steering Boards haben oft sechs Stunden gedau-
ert, weil da alle Einzelprojekte durchgetaktet wurden. Das sei selbst dem Leitungs-
kreis zu viel gewesen. Der Erfolg gebe dem Projekt zwar recht, aber man musse
doch abwégen, ob man die Organisation permanent auf einem so hohen Akti-
vitatslevel halten kann und, ob man nicht auch ein bisschen Raum zum Atmen
lasst.»Kann man das nicht vielleicht etwas aufgeraumter und klarer machen? Kann
man nicht bestimmte Dinge zusammenfassen, die bisher dezentral laufen?«

Aber auch das sei schlief3lich erst zu beurteilen, wenn man das ganze Procedere
einmal durchexerziert hat. »Ich denke, dass die Baustellen weniger werden, und
dass das Ganze dann auch tbersichtlicher und entspannter wird. Wir haben un-
heimlich viele, nicht unbedingt wesensverwandte Themen gleichzeitig bearbeitet.
Dafiir musste erst einmal das Verstandnis der Funktionen entwickelt werden. Da
wurde dann zuweilen auch recht kontrovers diskutiert, weil es gegenlaufige Inte-
ressen gab. Es stand daftir nicht immer genligend Zeit zur Verfligung« (Controller).

Perspektive: Prozesskostenrechnung

In dem Geschéftsbereich werden orientiert am Prozesshausmodell folgende
Leistungsprozesse unterschieden: Produktentstehungsprozess, Produktentwick-
lung, Produktion, Qualitadtsmanagement, Vertrieb, Logistik, After Sales, fur die es je-
weils Process Owner gibt.Es wurde darauf hingewiesen, dass die tatsachlichen Pro-
zesse oft nicht so laufen, wie definiert, weil es immer wieder »Querschlager« gibt,
und »Schleifen« zwischen den beteiligten Bereichen nicht zu vermeiden sind.

Zurzeit erfolge das Controlling zwar noch bezogen auf Kostenstellen. »Wenn
wir aber definitiv besser werden wollen, miissen wir wissen, was uns die Prozesse
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kosten, und was die Kostentreiber sind.« Es wurde angesichts dessen unter
Fihrung der kaufméannischen Leitung auch schon ein Projekt zur Prozesskosten-
rechnung bzw. -betrachtung aufgelegt. »Doch das ist ein sehr komplexes Thema.
Die sind damit noch nicht recht fertig geworden. Aber wir werden versuchen, das
jetzt nach und nach umzusetzen« (Controller).

Weitergehende Perspektiven

Aus Sicht des Projektkernteams ist nicht auszuschlieBen, dass langerfristig fur
die Erreichung der Restrukturierungsziele eine Verdanderung der Unternehmens-
struktur und -kultur, ein umfassenderes Business Reengineering notwendig sein
wird. Dass mit dem Projekt Dinge in Frage gestellt wurden, die bisher als selbstver-
standlich galten, konne man auch schon als Schritt in diese Richtung begreifen.Fir
das Controlling sei »das Vorempfinden« von positiven und negativen Entwicklun-
gen besonders wichtig. Den Erfolg von Managementkonzepten wie Business Re-
engineering kénne man jedoch nicht vorhersagen.Das sei immer ein relativ grof3es
und riskantes Experiment, das sehr schwer kaufméannisch zu bewerten ist. Mit
radikalen Umwalzungen habe man sich daher bewusst zurtickgehalten.

Wenn die aktuellen Restrukturierungsansatze ausgereizt sind, mlsse man sich
aber auch tUber weiterreichende Themen Gedanken machen, damit die Ziele tiber-
haupt noch erreicht werden kénnen. »Das wdre beispielsweise die Frage: Warum
kaufen wir nicht alle Produkte einfach zu? Warum produzieren wir Giberhaupt noch
selber? Oder warum fordern wir eigentlich so eine hohe Qualitat, die ein riesiger
Kostentreiber ist?« Das ist aber alles noch nicht Gegenstand des laufenden Projekts
gewesen. In ihm sei erst einmal festgestellt worden, wer bei wem Kosten verur-
sacht. Auf diesem Wege habe man schon viel erreicht. AuBerdem sei man jetzt in
der Methodik sicher und kdnne relativ genau abschatzen, was zu tun ist,um die ge-
setzten Ziele zu erreichen. Ist das auf die beschriebene Weise nicht mehr méglich,
seien radikalere Schritte notwendig.Wenn etwas implementiert ist, miisse man sich
auf andere Hiibe und Themen konzentrieren.

»Ein Kosteneinsparungsprogramm kann man nur ein Jahr lang machen, wenn
man sich nicht zu Tode sparen will. Wir wussten schon, wir sind unter einem solchen
Kostendruck, weil es auf der Wachstumsseite Defizite gab. Wir haben uns jetzt ein
Jahr lang darum gekiimmert, dass wir auf der Kostenseite sauber sind. Jetzt miissen
wir uns starker dem Umsatz widmen, ansonsten werden wir ein brillantes Ebit ab-
liefern, aber kleiner werden.Man braucht also immer neue Themen, um neue Hiibe
zu erzeugen.Zum Beispiel, bisher sind Vertrieb und Marketing sehr stark an der Pro-
duktdefinition beteiligt. Der Vertrieb verkauft an Wiederverkaufer.Handel und Wie-
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derverkaufer haben aber mitunter ganz andere Anspriiche an die Produkte als der
Endkunde. Da muss man fragen, ob wir da richtig aufgestellt sind. Das geht dann
auch in Richtung Strategie: Wie positionieren wir uns am Markt?« (Controller)

Nachdem man im letzten Jahr hauptsachlich Projekte aufgesetzt hat, um die
Kosten in den Griff zu bekommen, und schlie8lich damit trotz eines riickldufigen
Umsatzes auch einen sehr guten Jahresabschluss erzielt habe, werde sich Opera-
tion Management jetzt darauf konzentrieren, den Umsatz wieder anzukurbeln und
das Wachstum zu férdern. »Das wechselt immer. Es kann sein, dass die Kosten dann
wieder steigen und man im darauf folgenden Jahr wieder ein Kostensenkungspro-
jekt startet« (Marketing).
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B 1. ARBEIT UND INTERESSEN-
VERTRETUNG IN
DER KULTURINDUSTRIE

1. EINLEITUNG: DIE ZUKUNFT IN DER GEGENWART?

Angesichts des Stellenwerts, den etwa die Kritische Theorie der Kulturindustrie
fur die gesellschaftliche Synthesis und den psycho-sozialen Zustand der Gesell-
schaft zugemessen hat (»Verblendungszusammenhang«) und des Umstandes, dass
der Beitrag der Medienwirtschaft zum Bruttosozialprodukt laut Merten (2002) seit
1995 den der Automobilindustrie tiberragt,angesichts ihrer Bedeutung fir die Mei-
nungsbildung und Politikvermittlung (vgl. Merten 2002, Wef3els 2003) oder des
(technik-)anthropologischen Stellenwerts, den etwa McLuhan in seinem Essay »Die
magischen Kanéle — Understanding Media« (1968) beschrieben hat, erstaunt, wie
wenig Aufmerksamkeit Soziologen mit einem kritischen gesellschaftstheoreti-
schen Anspruch dieser Branche seither gewidmet haben.

Inzwischen wird allerdings nicht ohne Grund von der »Mediengesellschaft« ge-
sprochen (vgl.Welels 2003). Dartiber hinaus gilt die Medienwirtschaft als vorztgli-
ches Studienobjekt fir die Arbeitsverhéltnisse und -konditionen von morgen, als
Vorreiter einer neuen Arbeitswelt.In der Medienbranche kénne heute erfahren und
erforscht werden, wie moglicherweise einmal — mehr oder weniger - die kiinftige
Arbeitswelt auch in anderen Branchen aussehen wird.

B So gibt es Aufsdtze mit Titeln wie: »Die Zukunft in der Gegenwart erfahren. Ar-
beit in Projektnetzwerken der Fernsehproduktion« (vgl. Windeler et al. 2001).

B Es wird festgestellt, »das Feld der audio-visuellen Medien eignet sich in beson-
derer Weise zur empirischen Uberpriifung gingiger Thesen zur Entwicklung
moderner Arbeit« (Marrs/Boes 2002:517).

B In einem Aufsatz mit dem Titel »Arbeitsmarkte fur Kiinstler und Publizisten: Mo-
delle der kiinftigen Arbeitswelt?« hei3t es dem entsprechend, »die Prognose er-
scheint indes nicht allzu gewagt, dass die Arbeitsplatze der Zukunft mehr
selbstbestimmt und kompetitiv sein werden; wechselhafter in Art und Umfang
des Beschéftigungsverhaltnisses und im starkeren MaR3e projekt- und teamori-
entiert; zunehmend in Netzwerken und weniger in Betrieben integriert; mit
vielfédltigen und wechselnden Arbeitsaufgaben, die zu lebenslangem Lernen
anspornen; aber auch mit schwankender Vergiitung und kombiniert mit ande-
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ren Einkommensquellen oder unbezahlter Eigenarbeit« (Haak/Schmid 2001:

170; dhnlich ebd.: 168, 169, 176).

B »Eine groBe und noch wachsende Zahl von Freiberuflern und Angestellten in
der Medienbranche verfuigt Gber viel Erfahrung. In vielen Féllen sind sie auch
zufrieden, als Ich-AG tétig zu sein: Nicht nur Fachleute und Medienschaffende,
sondern auch in der Produktion, Organisation und Management tdtige Be-
triebsangehorige sind es gewohnt, fir verschiedene Arbeitgeberinnen oder
Auftraggeberlnnen zu arbeiten, hdufig zu wechseln, befristete Vertrage fir das
Mitwirken an einzelnen Projekten zu haben.Viele von ihnen arbeiten als Selbst-
standige oder Freelancer. Mitglieder anderer Gruppen arbeiten als Fest-
angestellte, allerdings nur fir einen befristeten Zeitraum oder einzelne Pro-
jekte.Man kann sagen, dass die meisten Kriterien und Visionen zum modernen
Dienstleistungssektor bereits in den Strukturen und Beziehungen innerhalb
der Medien- und Kommunikationsbranche verwirklicht wurden. Analysten, Be-
furworter wie auch Kritiker der sogenannten >neuen Kultur der Selbstandigkeit«
oder der >lch-AG¢« konnen diesen Sektor als Bezugspunkt verwenden« (Stein
0.J.,05.).

In der Medienbranche wird tiberwiegend in Form von Projekten gearbeitet. Wir

wollen hier jedoch nicht so ausfiihrlich wie in dem vorherigen Kaptitel zur IT-In-

dustrie auf Projektmanagementmodelle und die Projektorganisation selbst einge-
hen, weil der Problemgehalt, die Herausforderungen, mit denen Management, Pro-
jektmitarbeiter und kollektive Interessenvertretung in dieser projektifizierten Bran-
che konfrontiert sind, vor allem auf der Ebene der Kontrakt- und Statusvielfalt oder

im »Status-Chaos« (Buchholz 2002: 129) liegen. Die Arbeits- und Leistungsbedin-

gungen in der Medienbranche sind im Vergleich zu anderen Industrie- und Dienst-

leistungsbranchen wenig standardisiert und kollektiv verbindlich geregelt. Die

Kontraktualisierung der Arbeitsleistung und die Arbeitskraftnutzung weisen einige

Besonderheiten auf:»Wer sich auch nur oberflachlich mit der Rechtsprechung zum

rechtlichen Status von Kunst- und Medienschaffenden befasst, kann an der Welt

verzweifeln« (ebd.: 105).

Arbeitsbedingungen und Interessenlagen der in der Medienwirtschaft erwerb-
statigen Menschen, ihre expliziten und impliziten Arbeitsvertrdge sind heterogener
als in den meisten anderen Branchen. Neben abhangig Beschiftigten gibt es einen
hohen Anteil selbstéandiger, freier Erwerbstatiger, der in Teilbranchen die Zahl der
Festangestellten Ubersteigt, in letzter Zeit besonders unter den Journalisten ge-
stiegen ist und wahrscheinlich auch in anderen Berufen steigen wird. Arbeitsleis-
tung wird fir die Projekte in der Medienbranche in groBem Umfang extern
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und/oder in befristeten Arbeitsverhdltnissen kontraktualisiert. Zwischen den Polen
von abhangiger Beschaftigung einerseits und freiberuflicher Tatigkeit andererseits
gibt es darliber hinaus ein weites Feld von Mischformen und Grauzonen.

Fiir eine um Standardisierung und verbindliche Standards bemiihte kollektive
Interessenvertretung ist die Heterogenitat der Vertrags- und Statuslandschaft rund
um die weithin projektbasierten Beschéaftigungsverhaltnisse und -konditionen
eine groRe Herausforderung. Die Biindelung von Interessen ist unter anderem auch
dadurch erschwert, dass Berufsbiographien und Karrieren in hohem Maf3e indivi-
dualisiert sind und bei der Erwerbstatigkeit in der Medienbranche in vielen Fallen
von Berufen und beruflichen Standards im klassischen Sinn kaum gesprochen wer-
den kann. Viele Medienschaffende sind Einzelkdmpfer und weitgehend auf sich
selbst gestellt, wenn es darum geht, die Anforderungen zu bewdltigen, die aus der
schwankenden Auftragslage, aus dem technischen und wirtschaftlichen Wandel
oder den strukturellen Veranderungen des Arbeitsmarktes resultieren.3”

Wenngleich Empiriker gegeniiber Prognosen und Prophezeiungen einer ra-
schen Aufléosung des Normalarbeitsverhéltnisses auf die beachtliche Stabilitat der
Beschiftigungsdauer hinweisen, gibt es Anzeichen und Griinde fir die Annahme,
dass an die Stelle der Normalitédt des betrieblichen Vollzeiterwerbsverhaltnisses
auch in anderen Branchen tendenziell eine Pluralitat individualisierter Berufsbio-
graphien und unterschiedlicher Erwerbsverhaltnisse tritt, die von den Tarifparteien
und dem Gesetzgeber ausgestaltet werden muss und auf eine (systemtranszen-
dierende) Reform der arbeits- und sozialrechtlichen Ordnung drangt.38

Fur eine Arbeitswelt, die durch ein Nebeneinander unterschiedlicher Er-
werbsformen gepragt ist, sowie fiir die Regulationsanforderungen, die sich damit
verbinden, bietet die Medienbranche in der Tat reichhaltiges Anschauungsmate-
rial. Allein schon mit dem Nebeneinander von abhdangigem Arbeitsverhaltnis und
freier Mitarbeit verbinden sich besondere Regulationsanforderungen, nicht zu-
letzt weil die freie Tatigkeit von Unternehmen zur Umgehung von arbeits- und
sozialrechtlichen Normen genutzt werden kann, die an das Arbeitsverhéltnis ge-
koppelt sind. Es sind aber nicht nur die opportunistischen Beweggriinde von Un-
ternehmen, die in einer von Projekten gepragten Branche dafir sprechen, Externe

37 Dass viele Journalisten, »Einzelkdmpfer in einem Berufsfeld voller Tretmineng, ihre Arbeitsumstande
verinnerlicht haben und es vorziehen, lieb gewordenen Vorurteile zu pflegen, ist laut Politik- und
Journalistikprofessor Kleinsteuber (2003) auch ein Grund dafir, dass Normalarbeitsverhaltnissen und
Gewerkschaften in den Massenmedien im Allgemeinen wenig Wertschdtzung entgegengebracht
wird.

38 Die schlechte Alternative dazu hief3e, das Feld der reinen Marktsteuerung zu tiberlassen und einen
weiteren Zerfall des Gesellschaftsvertrags in Kauf zu nehmen.
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mit Projektaufgaben zu beauftragen, statt Humanressourcen per Arbeitsvertrag
zum Mitglied der Organisation/des Unternehmens zu machen. Zum Teil wird die
freiberufliche Arbeit auf eigene Rechnung trotz der mit ihr verbundenen Unsi-
cherheiten und Risiken auch von Erwerbstatigen selbst bevorzugt, weil sie sich
davon Gestaltungsfreiheiten und - vielfach befltigelt von einem Star- und Er-
folgskult, an dessen Verbreitung die Medien maf3geblich mitwirken - unregle-
mentierte, »grenzenlose« Karrieren versprechen. Die gewerkschaftliche Kritik am
Formenmissbrauch zur Umgehung von Arbeitnehmeranspriichen lief bisher in
erster Linie darauf hinaus, Freie als verhinderte Arbeitnehmer zu betrachten und
flr sie (per Statusklage) den Arbeitnehmerstatus zu reklamieren. Das war und ist
in vielen Fallen nur allzu berechtigt. Doch erstens wird man Erwerbspersonen, die
sich bewusst gegen abhdngige Normalarbeit entschieden haben, auf diese Weise
nicht erreichen.In Zeiten, in denen mehr Selbsténdigkeit politisch gewollt ist und
von hochqualifizierten Wissensarbeitern auch eingefordert wird, spricht auf3er-
dem einiges dafir, dass Gewerkschaften sich verstarkt fur die soziale Absiche-
rung von Erwerbsformen jenseits der abhdngigen Beschéaftigung stark machen
mussen, insbesondere, wenn die konkreten Arbeitssituationen und Téatigkeiten
von Selbstandigen und abhangig Beschaftigten vielfach nicht mehr oder kaum
noch zu unterscheiden sind.
Aus der Distanz betrachtet, dréngt sich angesichts dessen gar die Vermu-
tung auf, dass die rechtliche Aufteilung der Arbeitswelt in Unternehmer/
Selbstdandige einerseits und Arbeitnehmer andererseits eines fernen Tages
als Abgrenzungs- und Regulationskriterium ihre Tragfahigkeit verliert.
Tatsdchlich ist diese gesetzliche Zweiteilung in der Medienbranche unter
anderem ja auch durch das Konstrukt der »festen freien Mitarbeit« bzw. der
»arbeitnehmerahnlichen Person« (TVG §12a) bereits eingeebnet.
Daraus, dass dieselbe Tdtigkeit prinzipiell sowohl im abhdngigen Beschaftigungs-
verhéltnis als auch jenseits desselben organisiert werden kann, resultiert fir die
gewerkschaftliche Vertretung von Arbeitnehmerinteressen ein Dilemma: Wenn
(haupt- und nebenberuflich) Freie und abhédngig Beschéftigte um dieselben Tatig-
keiten konkurrieren, ist nicht auszuschlieflen, dass diese Konkurrenz - besonders
wenn in Krisenzeiten die Erwerbsarbeit knapp wird — unter den Erwerbstdtigen als
Unterbietungskonkurrenz (iber die Vertragsbedingungen ausgetragen wird. Es ist un-
schwer einzusehen, dass dort, wo verbindliche Mindeststandards fehlen und wo
das tarifvertragliche Korsett viele Locher hat und eine hohe Labilitdt aufweist, ra-
scher Abwadrtsspiralen entstehen. Gewerkschaften sind angetreten, eine solche
Konkurrenz unter den Arbeitnehmern/Erwerbstatigen zu verhindern, aber selbst
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die sogenannte Medienkrise hat nicht zu einer deutlich starkeren Verankerung ge-
werkschaftlicher Positionen unter Medienschaffenden geftihrt.

Empirisch und analytisch spricht nichts dafiir,dass in der Branche Gberhaupt je-
mals Standards in der Weise etabliert werden kénnten, wie dies in den fordistischen
Industrien der Fall ist, beziehungsweise war.Wahrscheinlicher ist, dass andere Bran-
chen Momente jener Regulationsweise adaptieren, die der Medienindustrie zuei-
gen ist.Denn mit der Dekonstruktion der institutionalisierten Kompromisse in Wirt-
schaft und Gesellschaft verlieren Arbeitsverhaltnisse an Stabilitat und Homoge-
nitat. Zu erwarten ist, dass Beschaftigungsverhaltnisse (Kontrakt- und Statusfor-
men) im Zuge der Projektifizierung der Wirtschaft kurzfristiger und vielféltiger
werden und Unternehmen den Charakter geschlossener Systeme verlieren. Die
kiinftige Arbeitswelt zeichnet sich wahrscheinlich in vielen Bereichen durch
schwidcher geregelte Tatigkeiten aus. Dadurch wachsen Gestaltungsmaoglichkeiten,
aber auch personliche (Exklusions-)Risiken, Zumutungen und Belastungen -
wahrend sich Staat und Politik zunehmend aus der umfassenden sozialen Absiche-
rung und Verantwortung fur die Wohlfahrt der Menschen verabschieden.

Im folgenden Abschnitt (Kapitel 2) werden zundchst Konturen der Medien-
branche skizziert.Eine allgemein anerkannte Definition und Abgrenzung der Bran-
che gibt es nicht.Deshalb wird einleitend ein Uberblick iiber die Vielzahl méglicher
Branchenabgrenzungen gegeben und nach Trends der Branchenentwicklung ge-
fragt. AnschlieBend werden Arbeitsfelder jener Teilbranchen skizziert, die in den
90er Jahren Beschéaftigungszuwachse zu verzeichnen hatten und in denen wir Fal-
lanalysen durchgefiihrt haben. SchlieBlich wird im Rekurs auf Sekundarliteratur
und Expertengesprache ein Eindruck davon vermittelt, wie hoch in Teilbranchen
der Anteil jener Erwerbstatigen ist, die nicht in einem dauerhaften Arbeitsverhalt-
nis beschéftigt sind.Wie auch in den zitierten Studien angemerkt wird, liegen dazu
keine reprasentativen Daten vor.

Gegenstand des anschlieBenden Kapitels (Kapitel 3) ist die Berufsorganisation
der Branche. Sie ist gekennzeichnet durch einen hohen Anteil nicht normierter Be-
rufe und unspezifischer Zugangsvoraussetzungen zu einem Grof3teil der Medien-
berufe. Die schwache formale Regelung und Normierung der Berufe und Karrieren
erfordert von Erwerbstatigen und Berufseinsteigern besondere Orientierungsan-
strengungen, die oft ohne ein von viel Idealismus und innerer Uberzeugungskraft
(oder Eitelkeit, Starkult und Erfolgsstreben) getragenes tiberdurchschnittliches En-
gagement kaum zu leisten sind. Die schwache formale Regelung vieler Medienbe-
rufe und -karrieren begiinstigt im Zusammenhang mit der temporéaren Arbeit in
Projekten heterogene, diskontinuierliche und fragmentierte Beschaftigungsver-



ldufe, stellt hohe Anforderungen an die personliche Flexibilitat und fordert indivi-
dualisierte Lebensentwiirfe und Berufsbiographien. Die Erstausbildung ist oft nur
der Eintritt in die Berufswelt und hat in vielen Fallen mit den spateren beruflichen
Tatigkeiten wenig zu tun. In einer Berufswelt, die (nach dem Prinzip: the winner
takes it all oder:the best and the rest) weithin von der Okonomie der Stars geprigt
ist, sind die Menschen fir ihre Karriereplanung, Qualifizierung, Profilierung und fiir
die Vermarktung ihrer Arbeitskraft in starkem Maf3e selbst verantwortlich. Zwar
gibt es Ansatze, Ausbildungsberufe starker zu verankern, ob und inwieweit sie sich
tatsachlich etablieren kénnen, ist allerdings offen. Als Méglichkeit zur Bewaltigung
von Orientierungsproblemen auf dem Arbeitsmarkt, zum Aufbau von Karrieren
und fir die Qualitatssicherung von WeiterbildungsmalRnahmen gilt ein tibergrei-
fendes Zertifizierungssystem, das auch ein genuines Betatigungsfeld fir Gewerk-
schaften sein kdnnte - und nach Auskunft unserer Gesprachspartner in den USA
bereits ist.

Gegenstand des nachsten Abschnitts (Kapitel 4) ist das Spektrum der in der
Medienbranche anzutreffenden Kontrakt- bzw. Statusformen jenseits der Normal-
arbeit. Er setzt sich mit der Abgrenzung von Statusformen sowie mit den sozialen
Konsequenzen auseinander, die sich damit jeweils verbinden. Die Vielfalt der For-
men,in denen Arbeitsleistung in der Medienbranche kontraktualisiert wird,ist auch
von jenen Vorkehrungen gepragt, die Verlage und Rundfunkanstalten ergreifen,
um sich davor zu schiitzen, dass sich fir sie arbeitende Menschen in ein Arbeitneh-
merverhaltnis einklagen.

Das Kapitel beschreibt die Heterogenitat der Beschaftigungskonditionen in
einer projektifizierten Branche, die sich mit ihrer Kontrakt- und Statusvielfalt dem
Dualismus von Selbstandigkeit und abhdngiger Beschédftigung bereits entwunden
hat, wahrend Gesetz und Rechtsprechung nach wie vor daran orientiert sind. Die
Grenzen zwischen selbsténdigen Freien und abhangig Beschéftigten verschwim-
men mit dem arbeitnehmerahnlichen Selbstandigen und seinem Pendant, dem
unternehmerdhnlichen Arbeitnehmer. Zumal (Flachen-)Tarifvertrdge in der Me-
dienbranche keine hohe Deckungsrate haben, ist sie formal vor allem durch ein
weit verbreitetes und abgestuftes System von Kontrakt- und Statustypen reguliert,
das, was die Qualitat der Arbeitsbedingungen und Verteilung sozialer Risiken an-
belangt, nach unten hin offen ist. Durch ihre Kontrakt- und Statusvielfalt unter-
scheidet sie sich von anderen Branchen. Dadurch ist sie vielleicht auch eine Vorrei-
terbranche, an der studiert werden kann, mit welchen Anforderungen und Organi-
sationsproblemen die kollektive Interessenvertretung (und der Gesetzgeber) in
einer projektifizierten Wirtschaft konfrontiert sein konnte.
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Nachdem zuvor in Kapitel 6 noch einmal Befunde zu den Arbeitsbedingungen in

Teilbranchen und Beschaftigtensegmenten referiert werden, werden Organisations-
probleme sowie Ansatzpunkte, Perspektiven und Dilemmata gewerkschaftlicher In-
teressenvertretung in der Medienbranche ausfiihrlicher diskutiert (Kapitel 7 und 8).

2. DIE BRANCHE

2.1. Branchenkonturen - Branchensegmente

Was die Medienbranche ist, welche Wirtschaftsbereiche ihr zugerechnet werden,
wo die Branchengrenzen verlaufen, dariiber lieBe sich eine eigene Abhandlung
schreiben. Die Branchengrenzen kdnnen eng oder weit gefasst werden.

Der »Branchenbericht Medien. Entwicklung der Medienbranche in den letzten
10 Jahren« des Sonderforschungsbereichs der Universitat Jena bezieht sich
beispielsweise auf die Teilbranchen Printmedien und Nachrichtenagenturen
(Junge 0.J.).

Das Koordinationszentrum Ausbildung in Medienberufen (AIM) legt in seiner
Darstellung der Struktur Medienbranche den Schwerpunkt auf Film, Fernse-
hen/Radio einerseits und Multimedia andererseits (Stein 0.).).

Die Berliner Fachhochschule fiir Technik und Wirtschaft (2002) zahlt in Anleh-
nung an Ullstein Media zur Medienwirtschaft (1) Werbung, (2) Telekommunika-
tion und DV-Dienstleister, (3) Radio, Fernsehnen, Nachrichten, (4) Druckereige-
werbe, (5) Filmwirtschaft, (6) Verlage, (7) Medien- und Kommunikationsdienst-
leister, (8) Hersteller von Medien- und Kommunikationstechnik.

Die Struktur- und Potenzialanalyse »Informations- und Medienwirtschaft in
Niedersachsen« des Niedersachsischen Institut fur Wirtschaftsforschung (Leg-
ler et al. 2000) orientiert sich an einer seit 1995 fur Statistiken verbindlichen
Systematik der Wirtschaftszweige (WZ93), zahlt Gber vierzig Wirtschaftszweige
zu dieser Branche und setzt die eigene Branchenabgrenzung ins Verhaltnis zu
der anderer Studien (ebd.: 10).

Fur die IHK Miinchen und Oberbayern setzt sich die Medienwirtschaft in »Der
Medienstandort Miinchen« (2003) aus (1) Printmedien, (2) Multimedia/elektro-
nische Medien, (3) Werbung und Marktkommunikation, (4) Informationsdienste
und Agenturen zusammen.

Accenture unterscheidet in dem »Gutachten Medienstandort Rheinland-Pfalz.
Beschéftigung und Wachstum in der Informationsgesellschaft« (2003):
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(1) IT/Medienunternehmen, (2) Audio-Visuelle Medien, (3) Printmedien,

(4) IT/Internet, (5) Werbung.

B In dem Bericht »Mdgliche Arbeitsplatzeffekte durch Multimedia in ausgewahl-
ten Regionen Baden-Wirttembergs« (Grammel/lwer 1997: 22) werden zu die-
sem Wirtschaftsbereich (1) ADV. Buromaschinen, (2) Herstellung von Radio-
und Fernsehgeraten, (3) Mess-, Regel-, Nachrichtentechnik, (4) Druckerei,
(5) Bundespost, (6) Wirtschaftswerbung, (7) Kunst/Medien (inklusive Filmthea-
ter/-herstellung, Fernseh- und Rundfunkanstalten) (8) Verlagswesen (inklusive
Buch-, Nachrichtenbiros) gerechnet.

B Fir die Universitat Kaiserslautern »Report Medienwirtschaft - Branchenana-
lyse, Struktur, wirtschaftliche Entwicklung und Beschéftigung in Rheinland-
Pfalz (Weber 2000) besteht der »Mediensektor« aus den »Medienbranchen«
(1) Werbung, Design, PR, (2) Verlage, Druck, Repro, (3) Produktion, (4) Rundfunk,
Film, TV, (5) EDV, (6) Sonstige.

B Infas Medienforschung unterteilt den »Medien- und Kommunikationssektor«
Baden-Wirttembergs in elf Teiloranchen: (1) Druck-/Produktionstechnik (vom
Zeitungsdruck und sonstigen Druck, Satz, Repro bis zur Papierverarbeitung),
(2) Verlagswesen, (3) Film- und audiotechnische Betriebe sowie Dienstleister
und Produzenten, (4) Grafik- und Designateliers, (5) Audiovisuelle (AV) Medien
(6ffentlich-rechtliche und private Anbieter), (6) Zulieferung von Inhalten (Nach-
richtenagenturen, Journalistenbiros, Bildagenturen), (7) Werbung und PR,
(8) Medien- und Kommunikationsforschung und -beratung, (9) Telekommuni-
kationssoftware, (10) Anbieter von Telekommunikationsdienstleistungen und -
infrastruktur, (11) Hersteller elektronischer Gerate.

Diese Aufzadhlung lieBe sich fortsetzen. Sie veranschaulicht, dass (mehr oder weni-

ger gut begrindet) Unterschiedliches unter den Begriff »Medienwirtschaft«, »Me-

dienbrancheg, »IT- und Medienbrancheg, »Informations- und Kommunikations-
branche« usw. subsumiert werden kann und wird. Die unterschiedlichen Konzep-
tualisierungen der Medienbranche sind sicher zum Teil auch darauf zurtickzu-
fuhren, dass entsprechende Studien/Analysen in der Regel auf bestimmte Stadte
und Regionen fokussiert sind. Stadte und Regionen sind vielfach selbst Auftrag-
geber dieser Studien.Tatsdchlich waren deren Versuche, sich zu Medienstandorten

zu entwickeln, jedoch »wenig erfolgreich« (Seufert 2000).

Weitgehende Einigkeit besteht in der Literatur dartiber, dass die Medienbran-
che durch die Digitalisierung, Multimedia, Internet und die Konvergenz der TIME-
Markte (Telekommunikation, Informationstechnoligie, Medien, Entertainment) mit
anderen Branchen verschmilzt, und dass sich die Wertschopfungsketten und Erlos-
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modelle rasant verandern (vgl. Zerdick et al. 1999: 129 ff.). Veréndert hat sich die
Branche auch durch die Einfihrung des dualen Rundfunksystems Mitte der 80
Jahre sowie durch hochdynamische Konzentrationsprozesse (und die Megapleite
des Kirch-Konzerns).

2.2. Branchenwachstum?

B Die Teilbranchen Film, Fernsehen/Radio und Multimedia zeichnen sich durch
vergleichsweise dynamische Wachstumsraten bei der Beschdftigung aus,
wahrend die Beschéftigung im Druck- und Verlagswesen nur schwach wachst
bzw.stagniert. Auch gemaB einer Prognos-Studie stagniert die Beschaftigung bei
den Printmedien, wahrend sie bei den elektronischen Medien (Audio-visuelle
und Multimedia/Online-Produktion) rasch steigt (zit. nach Seufert et al 1999:32).

B Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung konstatiert 1997 in seinem
»Forderprogramm Informationstechnik — Innovationen fiir die Wissensgesell-
schaft«: »Vor allem in der Medienbranche fuihrt der rasante Fortschritt bei den
Informations- und Kommunikationstechniken zu einem beschleunigtem Struk-
turwandel. (...) Die Auswirkungen auf die Beschaftigung und Struktur der Me-
dienbranche sind noch wenig transparent. Gegenlaufige Arbeitsplatzeffekte
bei elektronischen und nicht-elektronischen Medien lassen aber per Saldo vor
allem durch neue elektronische Medien in Deutschland eine deutlich positive
Beschiftigungsentwicklung erwarten.« Zitiert wird die folgende Tabelle zur Ar-
beitsplatzentwicklung im deutschen Mediensektor von Arthur D. Little:

Arbeitsplatzentwicklung im deutschen Mediensektor

1995 - 2000 2000 - 2010
Elektronische Medien +50.000 + 100.000
Nicht-elektronische Medien -25.000 - 50.000
Saldo +25.000 +550.000

Insbesondere, wenn in Rechnung gestellt wird, dass diese Zahlen aus der Zeit vor
der Krise der sog. New Economy im Jahr 2001 (vor den Einbriichen der Werbe-
wirtschaft und der sogenannten Medienkrise) stammen, lsst sich restimieren, dass
dieses Wachstum maoglicherweise »deutlich positiv, aber doch recht verhalten
ausfallt.
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Pickshaus/Schwemmle (1997: 11) zitieren die folgende Tabelle von DIW/Prognos

(1996):
1992 2010 Veranderung in Tsd.

Druckmedien 416 366 -50
Elektronische Medien 93 151 58
Medien insgesamt 509 517 8
Medien- und Kommunikationstechnik 554 623 69
Kommunikationsdienste 845 950 105
Medien- und Kommunikationssektor 1.908 2.090 182

Sie resiimieren: »Die erwarteten Arbeitsplatzeffekte sind mit 182 Tsd. angesichts

vollmundiger Prognosen aus EU- und Regierungskreisen recht bescheiden, wobei

der

Beschéftigungsabbau in den Druckmedien den starken Zuwachs bei den elek-

tronischen Medien nahezu kompensiert« (ebd.).
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Im Jahr 2000 stellt Bertelsmann media worldwide fest: (1) Stagnation im deut-
schen Buchmarkt fiihrt zu intensiviertem Wettbewerb, (2) Zeitschriftenmarkt
stagniert, (3) Zeitungsmarkt leicht riicklaufig. Seufert (2000) hélt es fiir ange-
bracht, angesichts der Digitalisierung der Medientechnik und ihres Zusam-
menwachsens mit der DV- und Telekommunikationstechnik auch die »content
industries« zum »l+K-Sektor« zu rechnen. Seine Analyse, die sich deshalb tiber
|+K-Elektronikproduktion und I+K-Dienstleister (DV- und TK-Dienste) hinaus
auch auf Druck und Vervielfaltigung sowie I+K-Inhalteproduktion (Verlage,
Werbung, Rundfunk- und Filmwirtschaft) erstreckt, stellt fest, dass es in den
90er Jahren neben der Multimediaproduktion nur in den folgenden drei Teil-
branchen Beschaftigungszuwéchse gab: DV-Dienstleister, Werbewirtschaft,
Film- und Rundfunkwirtschaft.

In dem Bericht »Beschéftigte und wirtschaftliche Lage des Rundfunks in
Deutschland 2001/2002« stellt das Hans-Bredow-Institut fir den Betrachtungs-
zeitraum seit 1995 fest: »Nach langem Wachstum hat die deutsche Rundfunk-
wirtschaft in den Jahren 2001 und 2002 erstmals eine negative Entwicklung ge-
nommen. Die Tendenzen bei den Erwerbstédtigen und bei den Ertrdgen waren
ungunstiger als die VergleichsgroBen der Gesamtwirtschaft. (Laut dieser Erhe-
bung sind 2002 im Rundfunk 46.000 feste Mitarbeiter beschaftigt, 36 % davon
im privaten Rundfunk, 64 % im offentlich-rechtlichen.)



2.3. Arbeitsfelder in ausgewdhlten Teilbranchen

Arbeitsfelder bei Film und Fernsehen

Fir Film und Fernsehen hat sich die Unterscheidung folgender Arbeitsfelder
etabliert: (1) Programm/Programmbherstellung, (2) Produktion/Technik, (3) Organi-
sation/Verwaltung, (4) Verkauf/Marketing. Die privaten Anbieter setzen weit mehr
als die Halfte ihrer Mitarbeiter fur die Programmerstellung ein und nur knapp ein
Funftel fur die Technik. Sendetechnik haben sie hadufig in selbstandige Unterneh-
men ausgelagert. Die 6ffentlich-rechtlichen Sender produzieren noch in einem
groBerem Umfang mit eigener Produktionstechnik, lagern aber ebenfalls zuneh-
mend die Produktion aus.

Die Beschéftigung bei privaten und offentlich-rechtlichen Fernsehsendern ver-
teilte sich Mitte der 90er Jahre wie folgt auf die Arbeitsfelder:

Private Offentlich-rechtliche
Programm 55 % 42 %
Produktion/Technik 10 % 43 %
Organisation/Verwaltung 14 % 15%
Verkauf/Marketing 12% 0,1%

Vgl.Heinrich 1999:454.

Mit der filmwirtschaftlichen Produktion ist inzwischen eine Vielzahl von speziali-
sierten Klein- oder Kleinstbetrieben und Dienstleistern beschaftigt (fiir Ausristun-
gen, Kamera, Licht, Studios, Stunts, Ton- und Bildeffekte, Organisation usw.). Der
gréBte Teil des Umsatzes entféllt aber auf Mittel- und GrofBunternehmen mit Sitz
in den Metropolen Berlin,Hamburg, KéIn, Miinchen. Arbeitnehmer und Freiberufler
verteilen sich wie folgt auf die Segmente: (1) 41 % TV-Produzenten, (2) 28 % film-
technische Dienstleister, (3) 16 % Kinofilm-Produzenten, (4) jeweils rund 7 % Wer-
befilm- und Industriefilm-Produzenten.

Outsourcing:Neben der Beschéftigung freier Mitarbeiter spielt in groen Me-
dienunternehmen der Einkauf spezifischer Leistungen von externen Dienstleis-
tern eine zentrale Rolle. Unsténdig beschéftigte, freie, auf Projektbasis arbeitende
Mitarbeiter sind in erster Linie im Bereich kreativer Tatigkeiten (Autoren, Desi-
gner, Kameraleute usw.) zu finden. Mit technischen und gestalterischen Aufga-
ben der Medienproduktion werden zunehmend externe Dienstleister (»Subun-
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ternehmer«) beauftragt. Die Medienproduzenten konzentrieren sich auf kauf-
mannisch-administrative Aufgaben und setzen daflr Gberwiegend festange-
stellte Mitarbeiter ein.

Arbeitsfelder Multimedia

Unterschieden werden Arbeitsfelder (1) Management/Projektleitung, (2) Con-
tent/Konzeption, (3) Design, (4) IT/Programmierung. Der Deutsche Multimediaver-
band beschreibt sie folgendermafBen (dmmv 2004):

Management: Das Projektmanagement ist verantwortlich fur die gesamte Ko-
ordination und Abwicklung einer Multimediaproduktion. Es ist zusténdig fir in-
haltliche, technische, organisatorische und betriebswirtschaftliche Fragen. Mitar-
beiter/innen im Tatigkeitsfeld Projektmanagement bilden die Schnittstelle zwi-
schen Kunde und Produktionsteam; sie haben dabei die Aufgabe, zwischen aber
auch innerhalb beider Gruppen zu vermitteln. Weitere Managementaufgaben sind
Marketing/Vertrieb/PR und Consulting.

Content: Im Tatigkeitsfeld Content, speziell der Konzeption werden fiir
Kunden - unter Beriicksichtigung der anvisierten Zielgruppe — multimediale An-
wendungen entworfen. Das dabei entstehende Konzept bildet die Basis fir die ge-
samte Produktion. Ideen des Auftraggebers werden aufgenommen und gemein-
sam weiterentwickelt. Die Ziele, die durch die multimediale Anwendung erreicht
werden sollen, und die Inhalte werden definiert und in den folgenden Arbeits-
schritten konkretisiert. Weitere Content-Profile sind Online-Redaktion, Info-Broking,
CBT/WBT-Authoring.

Design: Mitarbeiter/innen in diesem Tatigkeitsfeld sind zustéandig fur die gestal-
terische Entwicklung und Umsetzung multimedialer Anwendungen.Durch ihre Ar-
beit werden die drei medialen Darstellungsformen Text, Bild und Ton zu einem in-
teraktiven Gesamtprodukt zusammengefiihrt. Unterschieden werden kénnen hier
die Tatigkeitsprofile:Web-Design, Web-Animation, 3D-Design, Sreen-Design, Game-
Design.

IT: In diesem Tatigkeitsfeld werden vor allem multimediale Anwendungen mit
Hilfe von Programmiersprachen und Autorensystemen umgesetzt. Dabei werden
die Ergebnisse aus den Tatigkeitsfeldern Konzeption und Design zu einer lauffahi-
gen Anwendung zusammengefiihrt. Die Mitarbeiter/innen des Tatigkeitsbereichs
Programmierung tragen die Verantwortung fir die technische Realisierung und
Optimierung der interaktiven Anwendung. Neben den Programmierern zdhlen zu
diesem Tatigkeitsfeld auch Webmaster und Systemadministratoren.
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Verteilung der Beschiftigung auf Arbeitsfelder

Programmierung 31%
Design 23 %
Konzeption 21 %
Projektleitung 16 %

Quelle: Michel/Goertz 1999.

2.4. Branche mit einem hohen Anteil Projektarbeit und
freier Mitarbeit

Obwohl die Feststellung Giberzogen sein mag, dass in der Medienbranche nur pro-
jektformig gearbeitet wird — im Printbereich etwa dirfte das weniger ausgepragt
sein als in der Filmwirtschaft und bei Multimedia —, wird man doch behaupten kén-
nen, dass die Arbeitszusammenhange in ihr wesentlich von Projekten gepragt sind,
und die Arbeit liberwiegend in Gestalt von Projekten erfolgt. Die Formen der (fle-
xiblen) Kontraktualisierung von Arbeitsleistung fur die Projekte sind in der Me-
dienbranche besonders vielfdltig, da es neben der anhdngigen Beschaftigung im
Vollzeiterwerbsverhéltnis Befristungen, Limitierungen, Teilzeit und den Status des
freien Mitarbeiters sowie eine Vielzahl von Mischformen gibt.

Die Selbstandigenquote unter Kiinstlern und Publizisten wird mit 35 % beziffert
(Gesterkamp 2003). Einige unserer Gesprachspartner bezifferten den Anteil der
freiberuflich tétigen und befristet angestellten Medienschaffenden auf »gut die
Halfte«. Andere Autoren stellen fest, der durchschnittliche Anteil der Freiberufler in
der Medien- und Kommunikationswirtschaft liege »aktuellen Schatzungen nach bei
40 %. Bei den offentlich-rechtlichen Medien liegt das Verhaltnis Feste/Freie (...) bei
1:3, bei den privaten bei 1:8« (Englert 2001). (Die Anzahl der Selbsténdigen in »freien
Kulturberufen« beziffert das Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie
[BMWI 2002] mit 160.500.) Laut Institut fir Medienforschung und Urbanistik (IMU)
sind fur die Medienwirtschaft in Deutschland Gber 170.000 Freie tétig (Rehberg
2001).

ARD und ZDF beschaftigen Ende der 90er Jahre regelmaBig mehr als 10.000
freie Mitarbeiter. Der Anteil der Freien steigt tendenziell: »Die Griinde dafir sind
schnell genannt: Wegen des politischen Drucks, angefacht nicht zuletzt durch die
standig wiederkehrende Diskussion um die Rundfunkgebtihren, sind die 6ffentlich-
rechtlichen Anstalten in immer gréBerem Male gezwungen, Planstellen abzu-
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bauen, ohne dass damit freilich eine Reduzierung der Aufgaben und des Beschafti-
gungsvolumens einherginge« (Vof3 2000: 614). Freie Mitarbeiter seien Garant einer
Flexibilitat, die sich mit Festangestellten nicht bewerkstelligen lasse. Sie seien
zudem notwendig, weil der verfassungsrechtliche Grundversorgungsauftrag die
Forderung an die Programme beinhaltet, »ein Siegelbild unserer pluralistischen Ge-
sellschaft zu zeichnen« und den »Wandel in der gesellschaftlichen Anschauung«
abzubilden; dazu seien fir die Rundfunkanstalten Freiheiten und freie Mitarbeiter
unabdingbar (ebd.:615).

Anteil freier und »atypischer« Beschdftigung

bei den audio-visuellen Medien
Besonders im Bereich der audio-visuellen Medien handelt sich vielfach um Pro-

jekte mit (1) einer Anzahl freier Mitarbeiter (freelancer), (2) mit Menschen in befri-

steten Arbeitsverhaltnissen sowie (3) einer kleinen Anzahl Angestellter in Dauerar-
beitsverhaltnissen (abhdngige Vollzeitbeschaftigung, »Normalarbeitsverhaltnis«).

Das bedeutet, dass Arbeitsleistung zum grof3en Anteil (projektbezogen) extern

kontrakualisiert wird.

B Beim offentlich-rechtlichen Fernsehen waren 1998 ca. 25.000 Personen be-
schiéftigt. Davon waren etwa 70 % feste Mitarbeiter und 30 % sonstige Mitar-
beiter (Praktikanten, feste Freie und freie Mitarbeiter). Im privaten Fernsehen
waren 1998 ca. 11.000 Personen beschéftigt. Davon waren etwa 60 % feste Mit-
arbeiter und 40 % sonstige Mitarbeiter. Wahrend der Personalbestand des 6f-
fentlich rechtlichen Fernsehnen seit langerem stagniert, ist die Zahl der festen
Mitarbeiter beim privaten Fernsehen zwischen 1995 und 1998 um Uber 30 %
und die Zahl der sonstigen Mitarbeiter um 45 % gestiegen (vgl. Landesmedien-
anstalten 2000:22,82f.).

B Die Anzahl der in der Filmwirtschaft (ohne Verleih und Filmtheater) fest ange-
stellten Personen schétzten von uns befragte Experten auf 22.000. Hinzuzu-
rechnen sei eine etwa gleich groBe Anzahl befristet Beschéftigter.

B »Die Anzahl der Festangestellten in Film, 6ffentlich-rechtlichem und privatem
Rundfunk und der AV-produzierenden Wirtschaft mit den technischen Dienst-
leistern fur den privaten Rundfunk usw. schatze ich auf 80.000 bis 100.000.
Printjournalisten gibt es, feste und freie Mitarbeiter zusammengenommen,
rund 80.000. Das kann man nur grob schétzen, weil die Pressestatistik 1995 ein-
gestellt worden ist. Tageszeitungen haben etwa 15.000 fest angestellte Journa-
listen.« (Gewerkschaftssekretar Fachbereich Medien).
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B »Einer der in Deutschland fiihrenden Fernsehproduzenten beschaftigt — ty-
pisch fur die Branche - zum Beispiel nur ganze elf Arbeitnehmer, arbeitet
gleichzeitig aber mit 360 weiteren Beschaftigten in verschiedenen Projekten
zusammen, die vor allem Mitglieder kleiner und kleinster Dienstleistungsunter-
nehmen oder freie Mitarbeiter sind. (...) Viele dieser Projektteilnehmer ent-
sprechen dem ldealtypus des >Arbeitskraftunternehmers« (Windeler et al.
2001:13).

B Betrachtet man den Bereich 6ffentlich-rechtlicher Rundfunkanstalten, so arbei-
teten etwa im Jahr 2001 beim Stdwestrundfunk 4.100 Festangestellte und
1.300 Freie, von denen tber 40 % feste Freie waren. Beim ZDF kommen zu die-
sem Zeitpunkt auf 3.600 Festangestellte ca. 1.200 feste Freie und 300 Mitarbei-
ter mit Honorarzeitvertrdgen (Zahlenangaben zitiert nach: Bundesanstalt fiir
Arbeit 2001). Die wachsende Zahl freier und fester freier Mitarbeiter bei den &f-
fentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten erklart sich aus den von Stellenabbau
begleiteten SparmaBnahmen der Sender, die nicht selten gleichzeitig von einer
Zunahme der zu bewaltigenden Aufgaben und des bendtigten Personals be-
gleitet sind. Die mit dieser Form des Outsourcings angestrebten Kosteneins-
parziele werden zumindest teilweise dadurch konterkariert, dass die Honorare
der Freien tiber dem Gehalt der Festangestellten liegen.

B Eine reprasentative Untersuchung zu audiovisuellen Medien in Nordrhein-
Westfalen (MMB 2000), das als einer der flihrenden europaischen Standorte der
Film- und Fernsehwirtschaft gilt, stellt fest, dass zwei Drittel der Positionen in
einer AV-Produktion mit nicht standig Beschaftigten besetzt wird. Wahrend die
Zahl festangestellter AV-Fachkréfte bei Fernsehsendern, Produzenten und
Dienstleistern von 1990 bis 1999 von ca.4.000 auf mehr als 9.000 stieg, stieg die
Zahl der freien Mitarbeiter im gleichen Zeitraum von 8.000 auf 25.000. Die TV-
Sender, die als Produzenten immer mehr in den Hintergrund treten (Outsour-
cing), beschaftigen etwas mehr als die Hélfte ihrer Mitarbeiter frei. Besonders
grof3 ist der Anteil freier Mitarbeiter bei Produzenten und Dienstleistern.Hier be-
finden sich 1999 tiber 80 % aller Beschaftigten in einem »freien Arbeitsverhalt-
nis«. Die Uberwiegend projektbezogene Arbeit der Produzenten fuhrt dazu,
dass in heien Projektphasen der Anteil der Festangestellten »in der Regel
unter 5 % sinkt« (ebd.: 18). Wahrend der Dreharbeiten steht nicht selten einer
Stammbelegschaft von vier oder flinf Festangestellten ein Team von tber hun-
dert freien Mitarbeitern gegentiber. »Neben dem Kostenargument spricht vor
allem die Moglichkeit, fir wechselnde Aufgaben jeweils besonders speziali-
sierte Fachleute kurzfristig beschéaftigen zu konnen, fiir den Einsatz freiberuf-
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licher Mitarbeiter. Fur Arbeitsmarktanalysen bilden freie Mitarbeiter allerdings
in mehrfacher Hinsicht eine problematische Grauzone« (MMB: 18).

B Ein Beispiel aus dem privaten Rundfunk: »RTL in K&In, der gréte deutsche Pri-
vatkanal, kommt mit 900 Festangestellten aus, hat aber fast 4.000 freie Mitar-
beiter.SAT.1 bringt es auf rund 650 Stellen bei 3.500 >Freienc.(...) Die meiste Ar-
beit machen Hunderte von Zulieferfirmen, die haufig wiederum Auftrage an
einzelne (Schein-)Selbstandige vergeben. Die TV-Konzerne sind (...) extrem
verschlankte Betriebe, die sich auf Koordinierungs- und Steuerungsaufgaben
beschranken. Die Medienbranche funktioniert als Netzwerk, in dem Auftragge-
ber und Auftragnehmer im Rahmen eines bestimmten, zeitlich begrenzten Pro-
jekts zusammenarbeiten. Solche Arbeit auf der Basis von Werkvertragen
kommt in jedem Fall billiger als extra Leute einzustellen.(...) Wenn die Mark-
teinflihrung eines neuen Produktes scheitert, (...) waren fiir Gberflissig gewor-
dene Angestellte teure Abfindungen féllig. Freiberufler dagegen verursachen
aufBer ihrem Honorar keine Kosten — und sie kennen ihr berufliches Risiko« (Ge-
sterkamp 2001:1 f.).

Anteil freier Mitarbeiter bei Multimedia- und Online-Produktion

Im Jahr 2000 beschiftigten ca. 3.000 Multimedia-Agenturen und -Dienstleister
ca. 60.000 Personen. (Hinzugerechnet werden kdnnten die Multimediabereiche
groBer Industrie- und Dienstleistungsunternehmen.)

Jahr 1996 1997 1998 1999
Festangestellte 14.004 15.211 21.088 35.588
Freie Mitarbeiter 12.375 12.588 15.190 21.006

Quelle: MultiMEDIA 21/1999: 14, zitiert nach Vanselow 2003: 30.

Bei Multimedia-Dienstleistern wird nahezu ausschlief3lich in Projekten gearbeitet,
die zum Teil auch Uber einschldgige Projektborsen im Internet vermittelt werden.
Ende der 90er Jahre waren immerhin noch knapp 40 % aller Beschéftigten freie
Mitarbeiter.Wie der Tabelle zu entnehmen ist, gibt es aber in dem Zeitraum vor der
groBen Krise der New Economy und der Medienwirtschaft (im Jahr 2001) in dieser
Teilbranche einen deutlichen Trend zur Festanstellung. Im zweiten Quartal 2004
meldet der deutsche Multimedia Verband (dmmv 2004, neuerdings: Bundesver-
band Digitale Wirtschaft BVDW), dass erstmals seit drei Jahren die Konjunktur-
prognosen der Internet- und Multimedia-Dienstleister wieder tiber den Erwartun-
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gen des Vorjahres liegen. Die Konsolidierungsphase sei weitgehend abgeschlos-
sen. Allerdings hatten die Firmen (gegenldufig zur positiven Umsatzentwicklung)
wieder verstarkt auf die Zusammenarbeit mit freelancern gesetzt.Im Jahr 2003 hat-
ten die im Ranking fUihrenden Agenturen die Anzahl ihrer freien Mitarbeiter um
13 % erhoht und die Zahl der Festangestellten um 7 % reduziert.

Daruiber, wie hoch der Anteil der Freien in der Medienbranche insgesamt ist,
gibt es (aus vielerlei Griinden) keine verlasslichen Zahlen. Man wird sie erst recht
dann nur grob schatzen kdnnen, wenn man auch die nicht hauptberuflich in der
Medienbranche Beschéftigten dazu rechnet (nebenberuflich Freie, Hobby-Freie,
Studenten usw.). Im Hinblick auf Letztere wird etwa kritisiert, dass einige Verlage,
um Kosten zu sparen, Studenten den professionellen und erfahreneren Kollegen
vorziehen und dadurch ein Preisdumping anheizen.

3. BERUFE IN DER MEDIENWIRTSCHAFT
3.1. Zugang - Berufseinstieg

Weniger Chancen fiir Quereinsteiger

Eine Studie zu den Arbeitsbedingungen von Film- und Fernsehschaffenden
(Marrs/Boes 2002) konstatiert, die audiovisuelle Medienbranche sei ein Eldorado
flr Quereinsteiger, unreglementierte Berufe und ungeschtzte Berufbezeichnun-
gen ermdglichten tber Praktika und Assistenzen den Einstieg in diese Arbeitswelt.
Im Gegensatz dazu stellen allerdings mehrere Vertreter fiihrender Produktions-
und Dienstleistungsunternehmen aus dem Bereich audiovisueller Medien sowie
Bildungsexperten Mitte 2002 unisono fest, dass Quereinsteiger in der Branche
kaum noch Chancen haben. Die Karriere vom Taxifahrer zum Kameramann oder
vom Kabeltrager zum Regisseur gibt es ihnen zufolge heute kaum noch. Ausschlag-
gebend fur die Chancen auf einen Job in der Branche seien vielmehr solide Ausbil-
dung, Zusatzqualifikationen und praktische Erfahrungen (vgl. Die Welt 14.7.2002).

Hoher Anteil nicht normierter Berufe und
Orientierungsschwierigkeiten

Die Berufsprofile, Qualifikationsinhalte, Tatigkeiten und Karrieren sind in der
Medienbranche gleichwohl weithin unspezifisch und nicht standardisiert. Die
Tatigkeiten sind vergleichsweise wissensintensiv und die in der Medienbranche
tatigen Menschen haben ein iberdurchschnittlich hohes formales Qualifikations-
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niveau (Abitur, Studium, Studiumsabbrecher). Die Qualifikationsinhalte der Berufe
zeichnen sich aber in vielen Féllen durch eine weitgehende Unbestimmtheit aus.
Oft kann von Berufen im klassischen Sinn nicht gesprochen werden (vgl. auch
Haak/Schmid 2001: 161 f.), und hinter identischen Berufsbezeichnungen kénnen
sich recht unterschiedliche Tatigkeitsprofile verbergen (vgl. AIM).
»Wenn Sie zu Brainpool gehen und fragen, was macht ihr Producer? Dann
bekommen Sie das Tatigkeitsfeld beschrieben. Gehen Sie zum WDR, be-
kommen Sie ein vollkommen anderes Tatigkeitsfeld beschrieben. Und
schon kann man da gar nicht mehr klar sagen, was macht denn der Pro-
ducer eigentlich. Deswegen ist es auch schwierig fir Leute, die sich fir un-
sere Branche interessieren, zu schauen: Wo soll ich eigentlich hin« (Beitrag
anlasslich einer Expertenkonferenz, AIM-MIA o.J.).
Tatigkeitsvielfalt ist in der Medienbranche sowohl fiir die geregelten als auch fur
ungeregelte Berufsbilder typisch. Es gibt in ihr einen hohen Anteil nicht normier-
ter Berufe und nicht normierter Ausbildungs- und Studiengange. 39
All dies bedeutet natirlich auch, dass die Zugangsvoraussetzungen zu den Me-
dienberufen, auch zu den etablierten unter ihnen (z.B. Redakteure, IT-Spezialisten
im Multimediabereich), ebenfalls unspezifisch sind. Durch Digitalisierung und mit
Multimedia hat die verwirrende Vielfalt der Berufs- und Phantasiebezeichnungen
fur Einstiegs- und Weiterbildungskurse in der Medienwirtschaft noch einmal stark
zugenommen. Diffuse Berufskonturen, Tatigkeits- und Qualifikationsprofile erleich-
tern nicht gerade die Orientierung auf dem Aus- und Weiterbildungsmarkt. Selbst
auf den Mediensektor spezialisierte Berufsberatung kann auf die damit verbunde-
nen Orientierungsprobleme und Fallstricke haufig nur aufmerksam machen statt
Losungen prasentieren. Sie ist auf der Suche nach einem neuen adaquaten Bera-
tungsverstandnis (vgl. Baiocco 0.).), denn dass die meisten Berufe oder Berufspro-
file in der Medienbranche nicht in einem zuverldssigen Rahmen geregelt sind,
heif3t, dass fur die Beurteilung und Evaluierung addquater Ausbildungsangebote
kaum valide Kriterien zur Verfigung stehen.
Die schwache formale Regelung und Normierung vieler Medienberufe impli-
ziert, dass die Karrieren in starkem Mafe individualisiert sind, und die in der Bran-

39 Die Berufsbezeichnung Journalist ist (anders als in Frankreich, Italien und Skandinavien) in Deutsch-
land nicht geschitzt. Die Notwendigkeit des freien Berufszugangs wird aus dem Grundgesetz Artikel
5 Absatz 1 abgeleitet: »Jeder hat das Recht seine Meinung in Wort, Schrift und Bild frei zu du8ern und
zu verbreiten und sich aus allgemein zuganglichen Quellen ungehindert zu unterrichten. Die Presse-
freiheit und die Freiheit der Berichterstattung werden gewdbhrleistet. Eine Zensur findet nicht statt.«
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che arbeitenden Menschen fiir ihre Karriereplanung, Qualifizierung, Profilierung
und Selbstpositionierung, kurz: fir die Vermarktung ihrer Arbeitskraft in starkerem
Mafe selbst verantwortlich sind, als dies in klassischen Industriebranchen der Fall
ist. Die Komplexitat und der rasche Wandel der Branche erschweren zusatzlich den
Uberblick tiber erfolgversprechende Karriereperspektiven. Die Erwerbs- und Be-
rufsbiographien von Beschéftigten in der Medienbranche sind heterogen, diskon-
tinuierlich und fragmentiert. Plane, Qualifikationen und Kompetenzen miissen
haufig neu justiert und dem sich rasch verandernden Bedarf auf dem Arbeitsmarkt
angepasst werden. Zur Bewaltigung dieser Anforderungen sind besondere soziale
und psychische Ressourcen und Einstellungen erforderlich.

GrolB3e Bedeutung haben dabei die Schlusselqualifikationen: kommunikative,
soziale Kompetenzen, Zeitmanagement, eigenstandiges Lernen, Beziehungspflege.
Gefordert sind Kompetenzen, die zum Umgang mit einer vielfach chaotischen
Nachfragedynamik und projektspezifischen Arbeitsformen und -anforderungen
befahigen.In den einschldgigen Beitragen zum Arbeitsmarkt der Medienwirtschaft
wird regelmaBig darauf hingewiesen, dass networking, das Knlipfen von Kontak-
ten, die »richtigen« Personen kennen, und der Aufbau von Reputation fur Beruf-
seinstieg und Karriere auf dem Markt der Medienberufe entscheidend sind, und
dass es dartiber hinaus kaum kontinuierliche Karrierewege und Berufsbiographien
gibt sondern der Zickzackkurs die Regel ist.

Berufswunsch: Arbeit in der Medienbranche

Das Interesse an einem Beruf in den Medien ist trotz der Orientierungspro-
bleme, absehbar hohen Belastungen, Risiken und schlechten Arbeitsmarktlage of-
fenbar ungebrochen. Die wachsende Anzahl der fir Medienberufe angebotenen
Studienplatze ist beispielsweise tberlaufen. Dass laufend neue spezielle Medien-
studiengange eingerichtet werden, halten mittlerweile selbst Professoren, die in
diesem Bereich forschen und lehren, angesichts der Arbeitsmarktsituation fiir
»ziemlich fahrlassig« (M — Menschen Machen Medien 2004).

Die Griinde fiir die Wahl eines Berufs in der Medienbranche sind sicherlich viel-
faltig und wie bei anderen Berufen auch, nicht nur rational. Es durften damit be-
sondere Dispositionen, emotionale Einstellungen, Orientierungen und Erwar-
tungshaltungen verbunden sein: Die Branche hat eine eigene Aura, einen Fetisch-
charakter.Von ihr geht fir viele Menschen eine grof3e Faszination und Anziehungs-
kraft aus. Sie verspricht Moglichkeiten zur kreativen Selbstentfaltung, hohe
Erlebnisqualitat, Arbeit am Puls der Zeit, aktive und passive Mitwirkung am scho-
nen Schein. Besonders bei kiinstlerischen Berufen und in deren Umkreis durfte die



Néahe zu Glamour, Stars und Sternchen ein wichtiger Anreiz sein.4° Die Branche hat
Uberdies einen besonderen gesellschaftlichen Stellenwert: Dass (fast) alles, was die
Gesellschaft bewegt und ihrer Selbstverstandigung dient, medial vermittelt ist,
durfte ebenfalls ein Anreiz fir den nicht selten unspezifischen Berufswunsch »ir-
gendwas mit Medien« sein. Der Wunsch nach Arbeit in den Medien kann mithin
auch an Sinnanspriichen orientierten Identitatskonzepten entspringen.

Mit dem geringen MaR der Formalisierung und Normierung von Berufen und
Arbeitsbedingungen in der Branche verbinden sich nicht nur Orientierungspro-
bleme. Mit ihr korrespondieren auch faktische und ideologisch tiberhohte Gestal-
tungsfreiheiten. Anziehungskraft bt sie daher bevorzugt auf junge Menschen aus,
die »Normalarbeit« als »langweilige Routine« fir sich ablehnen. Arbeit in der Me-
dienbranche beinhaltet die Méglichkeit unreglementierter »grenzenloser Karrie-
ren« in einer Welt, deren Okonomie weithin durch die »Okonomie der Stars« ge-
pragt, und die an Berlihmtheit, Reputation und der Maxime »the winner takes it all«
orientiert ist. Der Beruf bzw.das, was er beinhaltet, ist zudem in der Medienbranche
oft in hohem Male eine Herzensangelegenheit (intrinsische Motivation, hohe
Identifikation mit den Aufgaben und Projekten), fiir die man zumindest in jiingeren
Jahren bereit ist, Unsicherheiten und Risiken in Kauf zu nehmen und ein Gber-
durchschnittliches Arbeitsengagement an den Tag zu legen.

Besonders pradestiniert ist dafiir weniger der abhangig Beschiftigte, sondern
vor allem der (allein-)selbstandige freie Mitarbeiter. Der Freienstatus unter der Vor-
aussetzung, dass er aus Uberzeugung und nicht gezwungenermaBen gewahlt
wurde, verspricht die flr kreative Arbeit erforderliche Unabhangigkeit, Autonomie,
Freiheit von Bevormundung, die Chance, sich die Arbeit selbst einzuteilen und sich
eventuell auch noch die Kunden selbst auszusuchen. Sowohl die von IMU durch-
gefiihrte »Begleitforschung fiir mediafon. Das Beratungs- und Kooperations-Netz-
werk fir freiberufliche Dienstleisterlnnen im Medien- und Kommunikationssektor«
als auch eine vom Institut fur Arbeit und Technik in Kooperation mit dem DGB-Bil-
dungswerk NRW (vor der Medienkrise) durchgefiihrte Untersuchung restimieren,
dass sich die Menschen von der freiberuflichen Tatigkeit in der Medienbranche in
erster Linie einen hohen Grad an Autonomie (selbstbestimmte Arbeitsinhalte und
Arbeitszeiten) versprechen, und diese Erwerbsform keineswegs iiberwiegend aus
der Not heraus gewahlt wird.

40 »Wer,beim Fernsehen_ist, fuhlt sich keineswegs wie ein Industriewerker aus dem vergangenen Jahr-
hundert.Er rechnet sich eher einer unkonventionelle Boheme zu«. Dabei kdnnen »die Pflicht zum Gut-
draufseing, »cooles Auftreten und elitére Selbstdefinition vieler Medienleute« durchaus im Missver-
héltnis zur Qualitat des Arbeitsplatzes stehen (Gesterkamp 2001).
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3.2. Berufseinstieg: Praktikum und Volontariat,
duale Ausbildung, Hochschulausbildung

Am Beginn einer (gliicklich oder unglticklich verlaufenden) Karriere in den Medien
steht meistens viel Idealismus, hohe Unsicherheit, die Notwendigkeit, Reputation
Uber ein nur symbolisch entlohntes Praktikum oder die freie temporare Mitarbeit
zu Niedrig-, vielfach Dumpingpreisen aufzubauen. Es gibt durchaus auch Ausbil-
dungsberufe und Berufe, fir die ein einschlagiger Hochschulabschluss gefragt ist.
Aber auch in diesen Fallen erfolgt der Einstieg in den Beruf und der Qualifikati-
onserwerb meistens tiber ein Volontariat, Praktikum und »training on the job« (vgl.
auch Haak/Schmid: 2001: 162).

3.2.1. Ausbildung Journalismus

1. Volontariat: Fur Journalisten gibt es keine vorgeschriebenen Ausbildungs-
wege, doch Quereinsteiger ohne fundierte Ausbildung haben inzwischen auch laut
UNI (Bundesanstalt fir Arbeit 2001) kaum noch Chancen auf eine Redakteursstelle.
Als Voraussetzung furr den Berufseinstieg gelten in den meisten Redaktionen ein
abgeschlossenes Studium, wobei die Fachrichtung von untergeordneter Bedeu-
tung ist, sowie praktische journalistische Erfahrungen. Ein Bewerber auf eine Vo-
lontariatsstelle, der Gber 30 Jahre alt ist, hat kaum Chancen. Oft sind praktische Er-
fahrungen im Journalismus nicht nur Voraussetzung fir ein Volontariat, sondern
sogar fir Praktika und Hospitanzen. Nur wenige Verlage oder Sender garantieren
die Ubernahme und Festanstellung von Volontiren. Meistens wird ihnen zunéchst
einmal freie Mitarbeit angeboten.

2. Journalistenschule: Journalistenschulen befinden sich in der Tragerschaft von
Sendern, Verlagshdusern oder anderen Institutionen (Kirchen, Verbande). Die Ausbil-
dungszeit betragt meistens um die 18 Monate. Die Ausbildung ist kostenlos und die
Schuler erhalten eine Lehrgangsbeihilfe. Sie lernen praxisnah alle journalistischen
Formen in Zeitung, Zeitschrift, Horfunk und Fernsehen kennen und konnten bisher
(vor der »Medienkrise«) nach der Ausbildung mit einer Stelle bei einem der ange-
schlossenen Trager rechnen. Entsprechend limitiert ist die Anzahl der Schulplatze.

3. Aufbaustudium:Voraussetzung fur ein Aufbaustudium sind neben dem abge-
schlossenen Erststudium, der Nachweis praktischer Erfahrungen im Journalismus
und meistens eine Eignungsprifung. Das Aufbaustudium mit vielen Pflichtpraktika
dauert in der Regel vier Semester. Als Vorteil des Aufbaustudiums gegeniiber dem
Volontariat gilt die Vielfalt des Lehrangebots, mit dem alle Medien: Print, Horfunk,
Fernsehen und Online abgedeckt werden.

253



3.2.2. Ausbildung audio-visuelle Medien
Berufe bei Film und Fernesehen, fiir die haufig Praktika und Volontariate angebo-
ten werden

Praktika Volontariate
Journalist / Redakteur Redakteur
Produktionsassistent Regieassistent
Tontechniker Produktionsassistent
Cutter Kameramann
Regieassistent

Grafiker

Beleuchter

Quelle: MMB 2000.

Durch die Digitalisierung werden berufliche Profile zunehmend komplexer und
vielschichtiger.Traditionell getrennte Aufgabenbereiche in der Produktion oder der
redaktionellen Gestaltung von Beitrdgen werden zunehmend integriert.

1.Akademische Ausbildung: Die akademische Ausbildung stellt fiir einen Teil der
AV-Medienberufe (laut MMB) den bevorzugten Weg in den Beruf dar.Insbesondere
bei Regisseuren, Kameraleuten oder Journalisten wird eine akademische Ausbil-
dung bevorzugt.

2.Duale Ausbildung: Die duale Ausbildung hat sich hier aber mittlerweile eben-
falls etabliert. Fiir etwa ein Dutzend Film-Fernseh-Berufe wird von Personalchefs
und Geschiéftsfuihrern eine duale Berufsausbildung als Einstieg in den Beruf préfe-
riert. Das gilt fur Bild- oder Tontechniker, Editoren oder Biihnentechniker, Beleuch-
ter oder Messtechniker. Sie werden im Rahmen der Ausbildung zum Mediengestal-
ter in Bild und Ton ausgebildet.
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Von Unternehmen préferierter Ausbildungsweg fiir AV-Berufe

Duale Ausbildung

Hochschulausbildung

Beleuchter
Bildtechniker
Blihnenmeister
Cutter / Editor
Disponent
DVE-Operator
Filmgeschéftsfihrer
Kostlimbildner
Maskenbilder
Messtechniker
Requisiteur
Tontechniker

Buhnenbildner
Computeranimationsdesigner
Drehbuchautor
Grafiker
Kameraassistent
Kameramann
Producer
Produktionsleiter
Regieassistent
Regisseur
Redakteur / Journalist
Toningenieur

Quelle: MMB 2000.

3. Freiberufler: Freiberufler finden sich in den AV-Medien vor allem in den kiinst-
lerisch-kreativen Berufen. Zu den Berufen mit einem hohen Anteil an freien Mitar-

beitern gehoren:

Sprecher

Moderator
Maskenbildner
Produktionsassistent
Regisseur
Bild-/Ton-Ingenieur

Journalist/Redakteur
Drehbuchautor
Kameramann
Bild-/Ton-Techniker
Cutter

Grafiker

Quelle MMB 2000.

3.2.3. Ausbildung Multimedia

1. Hoher Akademikeranteil: Multimedia ist bislang ein Arbeitsmarkt fiir Akade-
miker. Ca. 80 % der Mitarbeiter haben eine Hochschule besucht, wenn auch haufig
ohne qualifizierenden Abschluss. Das Gros der Mitarbeiter in Multimedia-Agentu-
ren wird auf absehbare Zeit auch weiterhin von der Hochschule kommen.Rund 70 %
der befragten Unternehmen betrachten den Hochschulabschluss als notwendige

Basisqualifikation. Auch dabei kommt es weniger auf das jeweilige Studienfach an,

als vielmehr auf die Fahigkeit zum selbstgesteuerten Lernen sowie auf methodi-

sche und kommunikative Kompetenzen (Teamfdahigkeit, Kundenorientierung).
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2. Ausbildungsberufe: Gleichwohl férdert die Ausdifferenzierung von Tatigkeit-
sprofilen und Arbeitsteilung in den gré8eren Multimediaagenturen den Bedarf an
Mitarbeitern, die zur Auslibung ihrer Tatigkeiten keine Hochschulausbildung
bendstigen. Sollte die reifende Multimedia-Branche kiinftig eine signifikant héhere
Zahl Fachangestellter beschaftigen, wiirde der bisher dominierende Weg in den
Multimedia-Beruf tiber die Hochschule, Praktika, Volontariate und praxisorientierter
Weiterbildung an Bedeutung verlieren. Tatigkeiten, fir die sich eine betriebliche
Ausbildung eignet, finden sich prinzipiell in allen vier groBen Arbeitsfeldern der
Multimediaproduktion. Wurde die duale Berufsausbildung vom Management im
Jahr 1999 (gemal dmmv-Gehaltsspiegel) fir nur 8 % der Tatigkeiten beflirwortet, so
sind es im Jahr 2000 immerhin 18 %.Dies ist moglicherweise ein Hinweis auf den Er-
folg der Bemiihungen, die Multimediaausbildung zu normieren. Die Umfrage zeigt
allerdings auch, dass die Moglichkeiten des Systems der dualen Berufsausbildung in
Multimedia-Unternehmen nicht sehr bekannt sind. Etwa die Halfte der Personalver-
antwortlichen in Multimediaagenturen rdumt ein, keine ausreichende Kenntnisse
des dualen Ausbildungssystems zu haben.Vor allem den vielen kleinen Multime-
diaagenturen fehlen bisher entsprechende Informationen, aber auch die Vorausset-
zungen und Kompetenzen fir die Ausbildung. Ausbildungsverbiinde kleiner Mul-
timediaunternehmen sind eine theoretische, praktisch aber bisher kaum in nen-
nenswertem Umfang genutzte Méglichkeit zur Uberwindung solcher Hindernisse.

Restimierend kann festgehalten werden, dass es zwar VorstoRe gibt, Ausbil-
dungsberufe zu konzipieren und zu etablieren, dass Berufskonzepte mit differen-
zierten und klar konturierten Berufsbildern in der Medienbranche aber nur in Teil-
bereichen als tragfahig gelten. Interdisziplindre Qualifikationen und soziale Kom-
petenzen, soft skills sind bei fast jedem Berufsbild gefordert und spielen fir die
»Berufsentwicklung«in der dynamischen Branche die zentrale Rolle.Einerseits wer-
den die Bemiihungen um eine Regelung der Ausbildung verstarkt, andererseits
sind die Medienberufe einem raschen »Verfall« ausgesetzt. Die Anforderungsprofile
andern sich durch technologische Entwicklung und den Wandel betrieblicher Er-
l6smodelle. »Faktisch bedeutet das, dass die Unternehmen, die ausbilden, verstarkt
dartiber nachdenken, ob die Ausbildungsberufe, die ja eigentlich jung sind, nicht
schon langst wieder gedndert werden miissen« (Beitrag anldsslich einer Experten-
konferenz, AIM-MIA o0.J.). So wird inzwischen bezweifelt, dass es im AV-Bereich fir
die Mediengestaltung Uberhaupt gesonderte IT-Berufe geben muss. Es werde
immer haufiger gefordert, die IT-Berufe gar nicht mehr als etwas gesondertes zu
betrachten, sondern IT-Qualifikationen als zusatzlichen Bestandteil herkdmmlicher
Berufe zu begreifen.

256



Abgesehen davon ist die Erstausbildung in der Regel nur der Eintritt in eine Be-
rufswelt und hat meistens wenig mit den spateren beruflichen Tatigkeiten zu tun.
Es gibt dadurch »eine massive Verlagerung der gesamten beruflichen Qualifizie-
rung in die Weiterbildung« (ebd.). Weiterbildung und lebenslanges Lernen sind un-
abdingbar, aber dartiber, wie sie organisiert und finanziert werden sollte, gehen die
Meinungen weit auseinander.

Es gibt jedenfalls einen groBen Bedarf an Zertifikaten. Wahrend sich anglo-
amerikanische Gewerkschaften tber Weiterbildungsangebote und Zertifizierun-
gen profilieren konnten und »im Spiel bleiben«, werden Zertifizierungen hierzu-
lande fast ausschlieBlich von Arbeitgeberseite und einer Vielzahl entsprechender
Verbande vorgenommen. Es fehlt nach Aussagen von Fachleuten ein dbergreifen-
des Zertifizierungssystem und eine Qualitatskontrolle im Bereich der Weiterbildung
fur Medienberufe. »Bei uns stecken gewerkschaftliche Aus- und Weiterbil-
dungsangebote noch in den Kinderschuhen« (Gewerkschaftssekretar).

4. KONTRAKTUALISIERUNG - GRUNDFORMEN
DES ERWERBSSTATUS

Auf den Angestelltenstatus im unbefristeten Vollzeiterwerbsverhaltnis (sNormal-
arbeitsverhaltnis«) und dessen (interne) Verdnderung wollen wir im Folgenden
nicht ausfihrlicher eingehen, und uns statt dessen den Erwerbsverhéltnissen (Kon-
trakten) jenseits abhangiger Beschaftigung im Vollzeiterwerbsverhéltnis zu wid-
men. Grundsatzlich konnen folgende Statusformen unterschieden werden: (1) Aus-
zubildende, (2) Volontare, (3) Praktikanten, (4) auf Produktionsdauer Beschaftigte,
(5) befristet Angestellte, (5) unbefristet Angestellte, (7) Pauschalisten, (8) freie Freie,
(9) feste Freie (vgl. Oberst-Hundt 2002).

4.1. Freie Mitarbeiter

Der hohe Anteil freier Mitarbeiter und unstandiger Arbeitsverhéltnisse (diskonti-
nuierliche Beschdftigung), die auch den Wechsel zwischen oder die Kombinatio-
nen von abhdngiger und selbstandiger Beschaftigung einschlieBen kénnen
(Haak/Schmid 2001: 163)41, ist ein Spezifikum der Medienbranche. Die Medien-

41 Schmid konstatiert auch in diesem Aufsatz, dass es keine ausreichenden institutionellen Regelungen
fiir Ubergange zwischen verschiedenen Formen der Beschéftigung gibt und favorisiert sein Konzept
der Ubergangsarbeitsmarkte.



wirtschaft ist eine der Branchen mit dem hochsten Anteil Solo-Selbstandiger. Ein
Grof3teil der Beschéftigungs-/Erwerbsverhaltnisse ist nicht tarifvertraglich stan-
dardisiert und normiert. Beschaftigungskonditionen (Leistungskontrakte) werden
zum grof3en Teil individuell ausgehandelt und sind damit weithin von der Verhand-
lungsmacht und dem Marktwert der Mitarbeiter abhéngig.

Freie »Mitarbeiter« sind Selbstandige und vermarkten ihre Produkte oder
Dienstleistungen »wie Unternehmer«.Freie fallen nicht in den Geltungsbereich des
Betriebsverfassungsgesetzes. Sie haben kein geregeltes Einkommen, keinen be-
zahlten Urlaub, keine bezahlten Uberstunden, keine Lohnfortzahlung im Krank-
heitsfall. Sie mussen fir ihre private Altersvorsorge allein aufkommen. Sie haben
dartber hinaus einen vergleichsweise hohen Biro- und Verwaltungsaufwand fir
die Buchhaltung, Vertrage/Vertragsgestaltung, Steuer- und Versicherungsfragen
und so weiter. Juristisch ist der Begriff »freie Mitarbeit« ungenau. Haufig wird er le-
diglich in Abgrenzung zum unbefristeten Vollzeitarbeitsverhaltnis oder synonym
fur »unstandig beschaftigte Mitarbeiter« verwendet (etwa MMB 2000: 18). Dem
kann dann aber ein befristetes Arbeitsverhéltnis, ein Dienstvertrag, ein Werkver-
trag#? oder auch ein urheberrechtlicher Nutzungsvertrag zugrunde liegen.

Es gibt auch keine exakt definierten empirischen Voraussetzungen fir die Ab-
grenzung des Arbeitnehmerstatus vom Status des selbstéandigen freien Mitarbei-
ters. In der Rechtsprechung wird Selbstandigkeit durch folgende vier Kriterien de-
finiert: Sie muss auf eigenes Risiko, ohne Weisungsgebundenheit, in wirtschaftli-
cher Unabhangigkeit sowie nachhaltig und auf Dauer ausgelibt werden. Die zwei
zentralen Kriterien, die umgekehrt gemaf} Bundesarbeitsgericht fiir das Vorliegen
der Arbeitnehmereigenschaft sprechen, sind die Weisungsgebundenheit; also die
Frage, ob der Beschaftige Uber Ort, Zeit und Inhalt seiner Arbeitsleistung frei ent-
scheiden kann, und die Eingliederung in die betriebliche Organisation. »Die Einglie-
derung in eine fremde Arbeitsorganisation zeigt sich insbesondere daran, dass der
Beschaftigte einem Weisungsrecht des Arbeitsgebers unterliegt. Das Weisungs-
recht kann Inhalt, Durchfiihrung, Zeit, Dauer und Ort der Tatigkeit betreffen. Die
fachliche Weisungsgebundenheit ist allerdings fiir Dienste h6herer Art nicht typisch;
die Art der Tatigkeit kann es mit sich bringen, dass dem Mitarbeiter ein hohes Mal3
an Gestaltungsfreiheit, Eigeninitiative und fachlicher Selbstandigkeit verbleibt.«43
(Umgekehrt ist etwa ein freier Schauspieler gegentiber einem Regisseur weisungs-
gebunden.) Fir journalistische Tatigkeiten spielt in diesem Zusammengang vor

42 Im Unterschied zum Werkvertrag wird beim Dienstvertrag nicht der Erfolg, sondern ein pflicht-
gemadBes Tatigwerden geschuldet.
43 BAGvom 30.Nov. 1994,NZA 13/1995,S.622 ff.= AP Nr.74 zu § 611 BGB Abhangigkeit.
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allem das Kriterium der zeitlichen Abhdngigkeit eine Rolle. Das ist die Frage, ob es
Dienstpldne oder eine Dienstbereitschaft gab, ob der Urlaub mit dem Arbeitgeber
abgestimmt werden musste, ob man einen Auftrag ablehnen konnte oder fir
einen Vertreter sorgen musste.
Die Dienstplanrechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts steht in der Kri-
tik der Rundfunkintendanz, da sie es aus deren Sicht »den Rundfunkan-
stalten nahezu unmdglich macht, einen verniinftigen Arbeitsablauf zu pla-
nen, ohne gleich Gefahr zu laufen, einen daraufhin angestrengten Status-
prozess zu verlieren. (...) Im Hinblick auf die Dienstplanrechtsprechung
haben wir im Haus per Dienstanweisung unter anderem verfiigt, dass freie
Mitarbeiter in bestimmten Tatigkeitsbereichen nicht eingesetzt, in den all-
gemeinen organisatorischen Ablauf nicht eingegliedert und in Dienstpla-
nen nicht disponiert werden sollen« (Vo8 2000: 615: VoB ist im Jahr 2000
Intendant des Stidwestrundfunks und ARD-Vorsitzender). Intendanten und
Justiziare der Sender werfen den Arbeitsgerichten vor, die Besonderheiten
und Schwierigkeiten der Medienwelt nicht zu verstehen. Sie konstatieren
zudem einen Widerspruch zwischen der verfassungsrechtlich verankerten
Rundfunkfreiheit und dem Arbeitsrecht (vgl. Dérr 2000: 666 ff.).
Das Landesarbeitsgericht KéIn kniipft das Vorliegen eines Arbeitsverhiltnisses an
folgende Merkmale: (1) auf Dauer angelegt, (2) Arbeit nur fiir einen Auftraggeber,
(3) in eigener Person, ohne Mitarbeiter, (4) im Wesentlichen ohne eigenes Kapital,
(5) im Wesentlichen ohne eigene Organisation.44
Nachdem es Anfang der 90er Jahre und noch zu Beginn der (strukturellen/kon-
junkturellen) »Medienkrise« einigen Betroffenen gelang, die Arbeitnehmereigen-
schaft vor Gericht einzuklagen, achten die Arbeitgeber verscharft darauf, entspre-
chende Anspruchsgrundlagen gar nicht erst entstehen zu lassen (vgl.5.4.).

4.2, Feste freie Mitarbeiter

Haufig ist im Hinblick auf Beschaftigungsformen in der Medienbranche auch von
»festen freien Mitarbeitern« die Rede. Dieser Status bezeichnet eine Position zwi-
schen den freien, selbstandigen Mitarbeitern einerseits und Angestellten anderer-
seits. Wahrend freie Mitarbeiter zumeist nur befristet in Projekten und fiir unter-
schiedliche Auftraggeber arbeiten, verpflichten sich feste Freie auf der Basis eines
Vertrags zu bestimmten Leistungen innerhalb eines definierten Zeitrahmens. Es

44 LAG K6In vom 30.Juni 1995, AP Nr.80 zu § 611 BGB Abhangigkeit.
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sind Selbstandige, die fiir eine bestimmte Anzahl von Stunden arbeiten und zwar
in der Regel bei dem Auftraggeber und mehr oder weniger eingebunden in des-
sen Produktionsablaufe. Im Kollektivvertragsrecht gibt es den Begriff »feste freie
Mitarbeit« jedoch nicht. Hier wird statt dessen von »arbeitnehmerdhnlichen Per-
sonen« gesprochen.
Die Begriffe entstanden in den 60er und 70er Jahren. Damals konnten die
Gewerkschaften Regierung und Gesetzgebung davon Gberzeugen, dass es
angebracht ist, mit Verlagen und Rundfunkanstalten auch Tarifvertrage fir
freie arbeitnehmerahnliche Personen auszuhandeln (§ 12 Tarifvertragsge-
setz Ergdnzung aus dem Jahr 1974). In den Genuss solcher Tarifvertrage
kommen hauptberufliche Publizisten, Kiinstler und so weiter, die wirt-
schaftlich von einem Auftraggeber abhéngig und mehr als ein Drittel fir
einen Auftraggeber tatig sind.4> Mit der Erganzung des TVG um den § 12a
hat der Gesetzgeber anerkannt, dass arbeitnehmerahnliche Freie schutz-
bedurftig sind und ihre Verhandlungsmacht nicht ausreicht, um ihnen an-
gemessene Vertragsbedingungen zu sichern. Das beinhaltet die Aufforde-
rung an die Tarifpartner, dieses Erwerbsverhdltnis auszugestalten (vgl. Nies
2000: 655). Fur den einzelnen Freien verbindet sich im profanen Alltag mit
der Geltendmachung des tariflichen Anspruchs allerdings unter Umstdn-
den das Risiko des Verlusts weiterer Auftrage.
Die Inhalte der Vertrage, die die festen Freien mit ihren Auftraggebern (formal und
rechtstatsachlich) abschlieen, kdnnen sehr unterschiedlich sein. Es ist moglich,
dass sie keinen Kiindigungsschutz haben, kein Krankengeld bekommen und am
Rande der Scheinselbsténdigkeit fiir ihre Sozialversicherung selbst aufkommen
mussen.Je nach der (nicht immer auch tatsachlich vertraglich fixierten) Absprache
konnen feste Freie aber auch Mindestpauschalen und Spesen bekommen und Kiin-
digungsschutz sowie Anspruch auf bezahlten Urlaub haben. Unter Umstdnden
Ubernimmt der Auftraggeber die Hélfte der Sozialversicherungsbeitrége und be-
zahlt Krankengeld und Uberstunden.

Tarifvertrége, die den feste Freien eine soziale Absicherung garantieren, gibt es
vor allem bei den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalten. Darliber hinaus wur-
den sie aber nur mit wenigen Unternehmen (mit Zeitungsverlegern) abgeschlos-
sen. Fur die Rundfunkanstalten ist beispielsweise festgelegt, dass, wer mindestens
42 Tage im Halbjahr furr einen Sender arbeitet, in den Geltungsbereich des Tarifver-

45 »Hauptberuflich« frei ist, wer oberhalb einer Geringfligigkeitsgrenze mehr als die Halfte seines
Einkommens aus selbstandiger Tatigkeit erzielt.
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trags fur arbeitnehmerdhnliche Mitarbeiter féllt. Die Honorare fur feste Freie liegen
bis zu 25 % Uber denen der Festangestellten. Es gibt die Honorarfortzahlung im
Krankheitsfall, Urlaubsgeld, Kranken- und Erziehungsgeld, Mutterschutz und Erzie-
hungsurlaub.Beim ZDF haben feste Freie das aktive und passive Wahlrecht bei den
Personalratswahlen. Feste Freie sind aber in jedem Fall leichter kiindbar als Ange-
stellte. Verglichen mit den (freien) Freien haben sie relativ viele Sicherheiten und
unterliegen nicht direkt den Schwankungen der Auftragslage.Im Hinblick auf ihre
soziale Ansicherung sind feste freie Mitarbeiter den Arbeitsnehmern angeglichen.
Gegenliber den Angestellten haben feste Freie rechtliche Nachteile, obwohl die Ar-
beiten, Pflichten und Arbeitspositionen oft nicht von diesen zu unterscheiden
sind — es ist nicht auszuschlieBen, dass Freie und Festangestellte mit unterschiedli-
chen Vertragsbedingungen um dieselben Tatigkeiten konkurrieren.

4.3. Pauschalisten und Scheinselbstandigkeit

Pauschalisten sind pauschal bezahlte Freie, Selbstédndige, die gegen einen monat-
lichen Festbetrag Texte, Bilder, Film- oder Funkbeitrage liefern. Die Unternehmen
konnen sich von den Pauschalvertragen mit Freiberuflern Kontinuitdt und Verlas-
slichkeit versprechen. Anders als bei den festen Freien beteiligt sich der Arbeitge-
ber aber nicht an den Abgaben fiir die Sozialversicherung. Es gibt auch keine Fort-
zahlung im Krankheitsfall und so weiter. Gleichwohl sind Pauschalisten haufig in
die Produktionsablaufe des Unternehmens eingebunden. Erhalten sie ausschlief3-
lich und regelmédBig Honorare von einem einzigen Unternehmen, greift das 1999
verabschiedete Scheinselbstandigkeitsgesetz. Das Gleiche gilt fir Mitarbeiter, die
auf Stundenbasis oder zu Tagessatzen hauptberuflich fir ein Unternehmen arbei-
ten, ohne das dieses fur die Sozialversicherungsbeitrage aufkommt bzw. ihm die
typischen Arbeitnehmerrechte vorenthalt.

Scheinselbstdandige werden nicht in der glinstigeren Kiinstlersozialkasse versi-
chert4s, die (mit Ausnahme der Arbeitslosenversicherung) die Hélfte der Sozialver-
sicherungsbeitrage zahlt. Ein Journalist, der »ausschlieBlich in den Raumen einer
Redaktion auf »Pauschale« arbeitet und keinen zweiten Verwerter seiner Produkte
und freiberuflichen Leistungen nachweisen kann, gilt als arbeitnehmerahnlich und
wird bei der KSK nicht pflichtversichert, auch dann nicht, wenn sie oder er als

46 Von den flinf Sdulen staatlich garantierter Sicherheiten gelten fiir in der Kiinstlersozialkasse (KSK) Ver-
sicherte nur drei:die Kranken-, Renten- und Pflegeversicherung. Unfall- und Arbeitslosenversicherung
fehlen. Die zu ver.di gehdrende Deutsche Journalisten Union tritt dafir ein, die KSK um die Arbeits-
losenversicherung zu erweitern.
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Selbstandige(r) ein Honorar erhdlt« (UNI 4/98:55). Der Mitarbeiter kann (zumindest
theoretisch) eine Statusklage anstrengen, um seine Festanstellung zu erreichen.4”

4.4. Vorkehrungen der Rundfunkanstalten
gegen Statusklagen

Der 6ffentlich-rechtliche Rundfunk arbeitet viel mit den festen (arbeitnehmerahn-
lichen) Freien.Wahrend die Arbeitsgerichte hier bei nicht-programmgestaltenden
Tatigkeiten (Kameraleute, Sprecher, Cutter, Verwaltungsangestellte, Handwerker,
Techniker usw.) typischerweise von Weisungsgebundenheit und dem Bestehen
eines abhdngigen Beschaftigungsverhaltnisses ausgehen, konzentriert sich die
Mitarbeit Freier vor allem auf (inhaltlich) programmgestaltende Tatigkeiten (Re-
gisseure, Moderatoren, Kommentatoren, Autoren und Redakteure) (vgl. Fikentscher
2000:677). Die Rundfunkanstalten sind daran interessiert, den Begriff »programm-
gestaltend« (Uiber das Inhaltliche hinaus) auf weitere Beschaftigtengruppen aus-
zudehnen, um den Anteil der Freien erh6hen zu kénnen.

Schon seit den 60er Jahren fiihren nur scheinbar Freie Prozesse gegen Rund-
funkanstalten, um ihre Festanstellung zu erreichen. Da solche Verfahren haufig er-
folgreich endeten, schiitzen sich die Rundfunkanstalten gegen Statusklagen:

Limitierung des Beschdftigungsumfangs

So werden Freie an vielen Sendern nur noch fir eine begrenzte Anzahl von
Tagen im Monat, Halbjahr oder Jahr eingesetzt, etwa acht Tage pro Monat oder 96
Tage im Jahr (Kontingentierung).Wer erfolgreich klagt, erhélt dann auch nur ein Ar-
beitsverhaltnis mit acht Arbeitstagen im Monat. Das senkt schon im Vorfeld die Mo-
tivation zur Klage. Aus juristischer Perspektive verhindert die Limitierung des Be-
schaftigungsumfangs auf zweifache Weise die Verfestigung der freien Mitarbeit zur
abhangigen Beschaftigung: (1) der freie Mitarbeiter wird durch die Limitierung ver-
anlasst, auch fur andere Auftraggeber téatig zu werden. (2) Die Redaktionen verfu-
gen nicht in einer solchen Weise Uber die zeitliche Disposition des freien Mitarbei-
ters wie dies bei einer Zuweisung der Beschéftigung in einem abhangigen Arbeits-
verhaltnis der Fall ist (Dienstplanrechtsprechung).

Es gibt auch so genannte Prognose-Freie. Sie diirfen wie Freie mit Kontingent
nur eine bestimmte Zahl an Tagen im Monat arbeiten, die jedoch im Voraus festge-

47 Da Freie und insbesondere Pauschalisten oft unter die Kriterien der Scheinselbstandigkeit zu fallen
drohen, ist die Rechtslage auf dem Beratungsportal fir Selbstandige in Medienberufen: www.media-
fon.net ausfuhrlicher dargestellt.
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legt wird. Fur diese Zeit sind sie fest angestellt, meist zu den arbeits-/tarifvertragli-
chen Konditionen, die fir dauerhaft Beschiftigte gelten, sofern die tarifvertraglich
festgelegten Mindesteinsatztage im (Halb-)Jahr erreicht werden.Von Arbeitgeber-
seite heillt es dazu: »Mit dieser Prognoseregelung wollen wir erreichen, dass sich
der zeitliche Umfang der Beschéftigung freier Mitarbeiter in der Regel unter der
Halfte der Arbeitszeit eine Vollzeit-Arbeitnehmers befindet«. Damit werde »faktisch
eine zu starke Vermengung und Austauschbarkeit der angestellten und der freien
Mitarbeiter — womdglich noch in der gemeinsamen Einteilung in Dienstplanen
oder Ahnliches — verhindert« (Seidel 2000:664).

Befristeter Rahmen- und Pauschalvertrag

Andere Freie durfen zwar jeden Tag arbeiten, haben aber einen befristeten Rah-
men- oder Pauschalvertrag als freie Mitarbeiter. Wenn sie sich vor dem Arbeitsge-
richt erfolgreich als Arbeitnehmer einklagen, dauert das Arbeitsverhaltnis jedoch
nur bis zum Ende der Befristung. Wenn die Rundfunkanstalt im Falle eines Rah-
menvertrags die Statusklage verliert, entsteht also nur ein befristetes Beschafti-
gungsverhaltnis. Gerade dadurch werden Freie von der Statusklage abgehalten.

Grundsatzlich kann auch die Befristung selbst als lediglich vorgetduscht in
Frage gestellt werden. Um aber den Vorwurf unzuldssiger Kettenbefristungen zu
vermeiden, schieben die Sender in der Regel nach dem zweiten befristeten Ar-
beitsvertrag eine Zwangspause von vier Monaten ein, bevor ein neuer Rahmenver-
trag vereinbart wird.

Rahmenvertragler und Pauschalisten sind arbeitnehmerghnliche Selbstéandige
gemal § 12 a TVG und haben damit prinzipiell Zugang zur Kinstlersozialkasse.

Auf Produktionsdauer Beschdftigte4s

Die Filmschaffenden sind fast alle Angestellte im sozialversicherungspflichtigen
Sinn, allerdings nur auf Produktionsdauer. Fiir die Befristung ist kein fester Zeitrah-
men definiert. Der Vertrag beruht auf einer Zweckbefristung: »etwa fir die Herstel-
lung eines 90-Mintters oder zur Herstellung eines Vier-Teilers. Da steht dann bei-
spielsweise: voraussichtlich bis zum 30.November.Das kann aber auch sehr viel lan-
ger oder kirzer dauern« (Verbandsvertreter). Durch die abgehackten Beschafti-

48 Bei Schauspielern handelt es sich nicht um auf Produktionsdauer Beschéftigte, sondern um »unstan-
dig bzw. berufsméaBig unstdndig Beschaftigte, fiir die es besondere Regelungen zur Sozialver-
sicherung gibt, vgl.: http://www.tk-online.de/centaurus/generator/tk-online.de/m01__firmenkun-
den/90__downloads/unstaendig__beschaeftigte__gemeinsames__rundschreiben.pdf,property=Dat
a.pdf
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gungsverhéltnisse entstehen Phasen der Arbeitslosigkeit, gleichzeitig erfullen auf
Produktionsdauer Beschéftigte haufig nicht die Voraussetzungen fiir den Bezug
von Arbeitslosengeld. Fiir auf Produktionsdauer Beschaftigte gibt es einen eigenen
Tarifvertrag (vgl.unten 7.3.).

4.5. Zur Arbeitsmarktsituation der Freien

Die sog. Medienkrise hat dazu gefiihrt, dass feste Stellen abgebaut und in freie um-
gewandelt wurden. Just zu dem Zeitpunkt, da sich arbeitsmarktpolitische Maf3-
nahmen gegen Massenarbeitslosigkeit und zur Uberwindung der Beschifti-
gungskrise verstarkt auf die massenhafte Férderung von (Allein-)Selbstandigkeit
setzen (Stichwort/Unwort: »Ich-AG«), sehen sich die Freien in der Medienbranche
mit den Schattenseiten dieses Erwerbsstatus konfrontiert, denn »die Freien erwi-
scht es zuerst« (Mirschel 2002). Wenn selbst gro3e TV-Firmen erklaren, dass sie nur
noch projektbezogene Beschaftigung bieten kénnen (vgl. Gesterkamp 2003), steigt
die Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt. Zugestédndnisse von Arbeit- und Auf-
tragnehmern hinsichtlich der Arbeits- und Vertragsbedingungen sowie Dumping-
preise sind angesichts des Fehlens verbindlicher Standards eine unvermeidbare
Folge.

Einige Verlage nutzen die Gunst der Stunde und versuchen, den freien Mitar-
beitern ohne zusatzliche Honorierung die ihnen zustehenden Urheber- und Ver-
wertungsrechte abzutrotzen. Wer der Rechteabtretung nicht zustimmt, muss be-
furchten, kiinftig keine Auftrage mehr zu bekommen.

Bereits Ende der 90er Jahre ergaben Honorarumfragen, dass die Schere zwi-
schen freien und angestellten Journalisten zunehmend auseinander klafft. Die
wirtschaftliche Situation der wachsenden Gruppe der Freien (bei den Printmedien)
hat sich seit Mitte der 90er Jahre verschlechtert. Aufgrund des Stellenabbaus in den
Redaktionen gelingt immer wenigeren der Ubergang vom Freienstatus (iiber den
Zwischenschritt als Volontdr) zum Redakteur. Furr eine wachsende Zahl von Be-
schéaftigten in der Medienbranche zeichnen sich damit auch spérliche Altersein-
kiinfte ab.

4.6. Freie zwischen abhidngiger Beschédftigung
und Unternehmertum

Darlber, ob Freie tatsdachlich Unternehmer sind oder nicht, kann man freilich
unterschiedlicher Meinung sein. Aus Sicht der marxistischen Tradition ist ein Un-
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ternehmer jemand, der sich den vom Arbeitnehmer geschaffenen Mehrwert an-
eignet, um Kapital zu vermehren und zu akkumulieren. Aus dieser Perspektive ist
ein Unternehmer immer ein Arbeitgeber und Ausbeuter von Arbeitnehmern. Man
muss jedoch kein Vertreter neoliberaler Positionen oder ein Verfechter von Ich-AGs
sein, wenn man den Unternehmer unbefangener zunachst einmal als »Gewinn-
oder Verlustempfanger« (Alchian/Allen) begreift oder als »tatigen Eigentiimer einer
unabhdngigen und von ihm geschaffenen Wirtschaftseinheit« (Klandt 1994). Nach
dem Einkommenssteuergesetz (§ 15 Abs. 2) ist ein Unternehmer jemand (eine
nattrliche, juristische Person oder Personengesellschaft), der eine selbstandige,
nachhaltige Betatigung mit der Absicht der Gewinnerzielung ausiibt und sich dazu
am allgemeinen wirtschaftlichen Verkehr beteiligt.

Zwischen dem arbeits- und sozialrechtlichen Status abhangiger Arbeit und
echter (Allein-)Selbstéandigkeit sowie den Arbeitssituationen und -anforderungen
dieser Erwerbsformen bestehen einerseits erhebliche und nicht zu vernachlassi-
gende Unterschiede4?, andererseits kann aber auch eine Angleichung dieser Er-
werbsformen konstatiert werden:

B Zwischen den Reinformen abhédngiger Beschaftigung und dem Freienstatus
gibt es vielféltige Grauzonen, die weder dem klassischen Arbeitnehmerverhalt-
nis noch dem klassischen Bild von Selbstandigkeit zuzurechen sind.

B Auch von formal abhdngig Beschéftigten wird heute ein Mehr an Selbstandig-
keit in der Arbeit erwartet, und ihnen werden in zunehmendem MaR3e unter-
nehmerische Risiken Ubertragen. Zumindest ein Teil qualifizierter Angestellter
steht dem prinzipiell durchaus aufgeschlossen gegentiber, verspricht sich
davon mehr Autonomie, (»unternehmerische«) Gestaltungsmoglichkeiten und
ist dem eigenen Selbstbild gemal gern eine unternehmerahnliche Personen.

B Freie jenseits abhdngiger Beschaftigung sind haufig vom Verkauf ihrer Arbeits-
kraft ebenso abhangig wie Arbeitnehmer und arbeiten zum Teil in arbeitneh-
merdhnlichen Erwerbsverhaltnissen. lhre Situation ist oft prekarer als die ab-
héngig Beschéftigter. Weder stehen ihnen die sozial- und arbeitsrechtlichen
Absicherungen abhéngig Beschéftigter zur Verfligung, noch kénnen sie sich
auf Institutionen stiitzen, die sich die traditionellen freien Berufe (Arzte, An-
walte usw.) zum Schutz vor unliebsamer Konkurrenz geschaffen haben.

Das Gesetz zur Scheinselbstdandigkeit hatte zum Ziel, die Arbeitsbedingungen

Scheinselbstdandiger zu verbessern und Arbeitgeber daran zu hindern, Arbeitneh-

merrechte zu umgehen.Es bleibt aber darauf fixiert, Arbeit in ihrer abhdngigen Form

49 Im Detail bedeutet das etwa, dass wer nach dem Sozialrecht ein Arbeitnehmer ist, dies nicht notwen-
diger Weise auch schon im arbeitsrechtlichen Sinne ist.
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zu schitzen. Das steht nicht nur im Widerspruch zu der im herrschenden (arbeits-
markt-)politischen Diskurs propagierten Férderung von Selbstandigkeit, sondern hat
einige Solo-Selbstandige ihrer Existenzgrundlagen beraubt, weil Unternehmen die
Kooperation mit freelancern scheuen, die sich potenziell bei ihnen einklagen kénnen.

Das Gesetz zur Scheinselbstandigkeit betrachtet ebenso wie die traditionelle
Gewerkschaftspolitik Freie in erster Linie als Opfer unternehmerischer Umge-
hungsstrategien und als verhinderte Arbeitnehmer. Das ist in vielen Fallen zwar
nachvollziehbar und zutreffend, kann aber eine positive Ausgestaltung des Freien-
status, ein (gesetzlich und von den Tarifparteien erarbeitetes) Konzept zur sozialen
Absicherung von Solo-Selbstandigen nicht ersetzen. Die Mdglichkeit von Tarifver-
tragen fur Arbeitnehmeréhnliche sowie die 1971 von den deutschen Rundfunkan-
stalten gegriindete Pensionskasse fiir freie Mitarbeiter, die den Versicherten eine
Altersversorgung und Hinterbliebenenversorgung sichert, sind erste Ansatze dazu.
(Die Beitrage werden je zur Halfte von den Rundfunkanstalten und den freien Mit-
arbeitern aufgebracht.)

Eine DJV Befragung aus dem Jahr 1998 stellt jedoch fest, dass ein wachsender
Teil freier Journalisten seine berufliche Existenz nicht mehr nur durch journalisti-
sche Arbeit sicher stellen kann (vgl. Blaes 2000). Ver.di schéatzt, dass es infolge der
Branchenkrise 2002/03 ca. 10.000 arbeitslose Journalisten gibt (das entspricht einer
berufsbezogenen Arbeitslosenquote von 14 %), von denen hochstens 3.000 Ar-
beitslosengeld erhalten. Mit der wachsenden Anzahl Freier wird die (seit 1982 be-
stehende) Klinstlersozialkasse fiir die soziale Absicherung immer wichtiger.Fir die
gut 20.000 bei der KSK versicherten freien Journalisten (und selbstandigen Kiinst-
ler) gibt es bislang aber keine Arbeitslosenversicherung, keine soziale Absicherung
im Falle des Ausbleibens von Arbeitseinklinften durch Auftragsriickgange.

Die Regierung verteidigt diese Situation mit dem Argument, da jeder selbstdn-
dige Publizist oder Kiinstler letztlich selbst bestimmen kdnne, wann die miserable
Auftragslage mit Arbeitslosigkeit gleichzusetzen ist, seien Manipulationen nicht zu
vermeiden. Auch kdnne das Arbeitsamt nicht wie bei abhédngig Beschéftigten auf
eine schnelle Beendigung der Arbeitslosigkeit hinwirken. Eine Arbeitslosenversi-
cherung kénne zur Uberbriickung einer voriibergehend schlechten Auftragslage
missbraucht werden.Es bestiinden »schwierige Abgrenzungsprobleme, es fehlten
»priffahige Kriterien« (Bundesregierung 2000).

Einstweilen scheint es angebracht, den Freienstatus zwischen den Polen Unter-
nehmer und abhdngig Beschaftigter,und den Status arbeitnehmerdhnlicher Perso-
nen zwischen Freien und Arbeitnehmern zu verorten. Zwischenformen im Grenz-
bereich von Inklusion und Exklusion, Grauzonen der Kontraktualisierung von Ar-
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beitsleistung, die in der Medienbranche verbreitet sind, durften in Zeiten, da (Er-
werbs-)Arbeit zu einem knappen Gut, der Normalarbeitsplatz zu einem Privileg und
das Erwerbs- und Sozialsystem transformiert wird, quantitativ und qualitativ an Be-
deutung gewinnen. Sich ausbreitende Grauzonen tragen dazu bei, dass die Kontu-
ren der Arbeitnehmer- und Unternehmeréhnlichkeit verschwimmen. Das drangt
perspektivisch auf eine Form der Regulierung (sozialen und rechtlichen Absiche-
rung), die nicht auf abhangige Arbeit fixiert bleibt. Es ist fraglich, ob die Statusab-
grenzung Uberhaupt noch ein sinnvolles Kriterium fur die Regulierung ist, wenn
sich die Arbeitsbedingungen Freier und abhangig Beschéftigter angleichen und
nicht mehr zu unterscheiden sind.

5. ARBEITBEDINGUNGENS©
5.1. Arbeitsbedingungen bei Film und Fernsehen

Im Jahr 2000 hat connexx.av in Kooperation mit der »AG Befragungen im Betrieb«
erstmals eine Umfrage zu den Arbeitsbedingungen im privaten Rundfunk und in
der Film- und Fernseh- sowie AV(audiovisuellen)-Produktion durchgefiihrt, die fol-
gende Ergebnisse zutage geférdert hat (Satzer 2001):

Arbeitszeiten

Die vertraglich vereinbarte Wochenarbeitszeit betragt durchschnittlich 39,5
Stunden, wéahrend die effektive Wochenarbeitszeit bei 45,2 Stunden liegt. Bemer-
kenswerterweise wird die Arbeitszeit zudem immer hdufiger gar nicht vertraglich
geregelt.

Effektive Wochenarbeitszeit nach Teilbranchen (Mittelwerte in Stunden)

AV-Film/Fernseh-Produktionsbetriebe 50
AV-Technische Dienstleister 45
Privat-Fernsehsender 43
Privat-Horfunksender 40

50 Ein sehr interessantes und angesichts der gesellschaftlichen Bedeutung der Medienwirtschaft rele-
vantes Thema, das hier nicht vertieft werden kann, ist der Zusammenhang der Arbeitsbedingungen
mit der Qualitat des Arbeitsergebnisses.
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Effektive Wochenarbeitszeit nach Beschdftigungsformen (Mittelwert in Stunden)

Beschaftigte auf Produktionsdauer 63
Freie/r Freie 48
Angestellte / berfristet 46
Feste Freie/r 43
Angestellte / unbefristet 43

68 % der Befragten leisten oft oder sehr oft Mehrarbeit. Nur 11 % machen selten
Uberstunden, 2 % nie.

Mehrarbeit in Teiloranchen (Anteil derjenigen, die oft oder sehr oft Mehrarbeit
leisten)

AV-Produktionsbetriebe 76 %
Technische Dienstleister 73 %
Horfunksender 64 %
Private Fernsehsender 61 %

Mehrarbeit in Tatigkeitsbereichen (Anteil derjenigen, die oft oder sehr oft Mehrar-
beit leisten)

Produktion 79 %
Ton-Bildtechnik 75 %
Werbung 71%
Redaktion 69 %

Ursache fiir das hohe Uberstundenquantum diirfte die knappe und unrealistische
Zeitplanung fur die Projekte sein. Am hadufigsten machen die auf Produktionsdauer
Beschiftigten Uberstunden. 92 % von ihnen leisten oft oder sehr oft Mehrarbeit.
Sie sind von dem Zeitdruck, unter dem die Projekte im Allgemeinen stehen, be-
sonders betroffen. Sie erzielen in dieser Zeit allerdings zum Teil auch ein Uber-
durchschnittlich hohes Einkommen. Projektmitarbeiter, die auf Werkvertragsbasis
oder einer werkvertragsahnlichen Basis arbeiten, und denen auf diese Weise Ver-
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antwortung fur den Arbeits- oder Projekterfolg Ubertragen wird, arbeiten auch
ohne Zeiterfassung immer haufiger »ohne Grenzen.

Die Umfrage zeigt bezogen auf die Arbeitszeitpraxis einen signifikanten Unter-
schied zwischen Betrieben mit und ohne Betriebsrat. Die effektive Wochenarbeits-
zeit liegt bei Betrieben mit Betriebsrat niedriger, die Uberstunden werden bei ihnen
haufiger mit Freizeit ausgeglichen.

Eine von den Verbanden Filmschaffender 1998/1999 durchgefiihrte Umfrage
ergab, dass in der Film- und Fernsehproduktion regelméaRig gegen die Bestimmun-
gen des Arbeitszeitgesetzes verstoBen wird (Die Filmschaffenden 2000). Unter-
sucht wurden 151 Produktionen mit 2.591 Produktionstagen. Gefragt wurde nach
Arbeitsbeginn, Arbeitsende und Pausen fir einzelne Produktionstage. Insgesamt
wurden 2.125 GesetzesverstoB3e festgestellt (Ordnungswidrigkeiten und strafbare
Handlungen). Das entspricht tGber 80 % der Produktionstage. Folgende Griinde
wurden daftr auf Verbandsebene identifiziert: (1) mangelhafte Vorbereitung der
Projekte, (2) knappe Personalressourcen/Erweiterung des Aufgabenspektrums,
(3) ungentigende Material-/Kapitalausstattung, (4) ineffiziente Ablaufsteuerung,
(5) Arbeitsverdichtung durch beschleunigte Produktionsweise.

Einkommen

Bezogen auf das Einkommen stehen bei der connexx-Umfrage 53 % Zufriede-
nen 46 % Unzufriedene gegentiber. Die relativ grof3te Zufriedenheit herrscht bei
privaten Fernsehsendern (65 % Zufriedene), gefolgt von den AV-Produktionsbe-
trieben (56 %). Deutlich geringer ist die Zufriedenheit mit dem Einkommen beim
privaten Hérfunk und bei den Technischen Dienstleistern. 45 % der insgesamt Be-
fragten hatten ein Einkommen von mehr als 6.000 DM im Monat (geringere Ein-
kommen sind zum Teil auf Teilzeitarbeit zurtickzufiihren). Eine kleine Gruppe von
9 % verflgte Uiber 10.000 DM oder mehr als 10.000 DM. Branchenbezogen lag der
Bereich der AV-Produktionsbetriebe bei den Einkommen tiber dem Durchschnitt
(52 % verdienten hier 6.000 DM und mehr, bei den Privat-Fernsehsendern waren es
48 %), wahrend im privaten Horfunk deutlich weniger verdient wird (nur 25 % ver-
dienten hier 6.000 DM und mehr).

Eine Sonderstellung haben die auf Produktionsdauer Beschéftigten, die fir den
begrenzten Zeitraum einer Produktion sehr hohe Arbeitszeiten haben und vielfach
nicht kontinuierlich beschaftigt sind. 76 % von ihnen bekommen tber 6.000 DM.
Spitzenverdiener sind in dieser Gruppe Uberdurchschnittlich vertreten.
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Krankenversicherung und Altersvorsorge

Krankheit und Vorsorge sind stark verdrangte Tabuthemen. Zum Teil wird auf
Krankenversicherung und Altersvorsorge ganz verzichtet. Die gesetzliche Rente
wird auch durch unregelmaéfiges Arbeiten, unterbrochene Arbeitsverhiltnisse ge-
schmalert. Haufig werden Lebensversicherungen abgeschlossen, fiir die dann wie-
derum aufgrund der unregelmédBigen Einkommenssituation vielfach nur kleine Be-
trage entrichtet werden. Nicht selten wird die Hilfe der Partnerin, des Partners oder
Familienangehdériger einkalkuliert und in Anspruch genommen.

Arbeitsbelastungen

51 % der Befragten fiihlen sich laut connexx-Umfrage stark oder sehr stark ge-
sundheitlich belastet. Bezogen auf Tatigkeitsbereiche ist die Belastung (mit 61 %
stark Belastete) in der Produktion am héchsten. Uberdurchschnittlich hoch belastet
sind die »freien Freien« und die auf Produktionsdauer Beschéftigten (67 %).Fast die
Halfte der Befragten (49 %) fuhlt sich im Hinblick auf die Balance zwischen und
auBerberuflichem Leben stark oder sehr stark belastet. Besonders belastend ist
diesbezliglich die Arbeit in AV-Produktionsbetrieben (58 % stark Belastete). Hoch
belastet fiihlen sich die auf Produktionsdauer Beschaftigten (75 %) und die »freien
Freien« (54 %). Doch auch ein festes Arbeitsverhaltnis ist fir die Halfte der bei Film
und Fernsehen Beschaftigten kein Schutz vor gravierenden Belastungen hinsicht-
lich der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben.

Im Ergebnis belegt die connexx-Befragung, dass die Existenz eines Betriebsra-
tes eindeutig positiven Einfluss auf die Linge der effektiven Arbeitszeit, auf Uber-
stunden, Freizeitausgleich und das Einkommen der Mehrheit der Befragten hat.Die
Interessen freier Mitarbeiter werden jedoch durch Betriebsrate nicht vertreten.

Eine dhnlich angelegte ver.di-Umfrage unter den Beschéftigten des 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunks ergab folgende Rangfolge der Themen, die be-
zogen auf die Arbeitstatigkeit als besonders wichtig eingeschatzt wurden:
(1) Qualifizierung/Weiterbildung, (2) Betriebliche Altersversorgung, (3) Ein-
kommensentwicklung, (4) Arbeitszeit, (5) Einkommen, (6) Arbeitsorganisa-
tion/Technikgestaltung, (7) Gesundheitsschutz (Oberst-Hundt 2002).

5.2. Arbeitsbedingungen Multimedia
Arbeitszeit

Gemal einer Umfrage des dmmv betragt die durchschnittliche reale Wochen-
arbeitszeit in dieser Teiloranche 49 Stunden, in der Geschaftsleitung 60, bei
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Fuhrungskraften 52 und bei Angestellten 46 Stunden pro Woche (dmmv 2001 Ge-
haltsspiegel).

Einkommen

In den vergangenen Jahren gab es VorstoRe, die Honorare im IT- und Multime-
diabereich transparenter zu gestalten (Gehaltsspiegel und Honorarleitfaden von
Unternehmensberatungen, Verbanden wie dem dmmv, Freelancer-Borsen und Ge-
werkschaften). Personen, die Giber gesuchte Kompetenzen verfiigen, haben in der
Regel keine Probleme, ihre Stundensatze durchzusetzen. Jenseits der gesuchten
Skills, etwa bei grafisch orientierten Multimediaberufen ist die Konkurrenz auf dem
Arbeitsmarkt groR3er. Der seit einigen Jahren zu beobachtende Riickgang der Ho-
norarsdtze ist zum Teil Resultat der vielen neu gegriindeten Multimedia-Unterneh-
men, die sich mit niedrigen Preisen am Markt zu etablieren versuchen und zum Teil
Studierende fur sich arbeiten lassen.

In Multimedia-Betrieben werden zudem in zunehmendem MaRe Entgeltbe-
standteile an die individuelle Leistung und an den Erfolg des Unternehmens ge-
koppelt (vgl.|IG Metall 2000).

5.3. Arbeitsbedingungen der Kreativen
und Freien

Die Arbeitssituation der (freien) Freien zeichnet sich im Vergleich zu der der An-
gestellten dadurch aus, dass sie kaum, anders und jedenfalls nicht durch Tarifver-
trdge und Betriebsverfassungsgesetz geregelt ist. Freie tragen ein hohes Beschaf-
tigungs- und Einkommens- und Reputationsrisiko. Sie sind der Unsicherheit der
Nachfrage ausgeliefert und haben die Veranderung der Arbeitsmérkte infolge der
rasanten Verbreitung und Entwicklung neuer I+K-Technologien zu bewaltigen. Fur
ihre Weiterbildung sind sie selbst verantwortlich.

Die beiden oben bereits erwdahnten und vor der sogenannten Medienkrise
durchgefiihrten Untersuchungen (IMU: »Begleitforschung fiir mediafon. Das Bera-
tungs- und Kooperations-Netzwerk fiir freiberufliche Dienstleisterinnen im Me-
dien- und Kommunikationssektorg, IAT/DGB-Bildungswerk NRW: Neue Selbstan-
dige in der Informationsgesellschaft«) stellen fest, dass die Arbeitszeiten der Freien
signifikant Gber denen der Angestellten liegen. Auch Hinsichtlich anderer Belas-
tungsfaktoren sowie hinsichtlich Verdienst (pro Stunde), Urlaub, Weiterbildung und
sozialer Absicherung schneiden die Freien schlechter ab als ihre angestellten Kol-
legen.
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Kiinstlersozialkasse

Fir die soziale Absicherung selbstandiger Kiinstler und Publizisten gibt es die
Kinstlersozialkasse. Kranken- und Rentenversicherungsbeitrage werden dabei je-
weils zur Halfte von dem Versicherten getragen, wahrend die andere Halfte anteilig
von den Kunstverwertern und dem Staat tbernommen wurden. Im Jahr 2000 hat
die Bundesregierung aufgrund des unerwartet hohen Anstiegs freiberuflicher Be-
schéftigung und der Versichertenzahl ihren Anteil auf 20 % reduziert, weshalb der
Beitrag der Kunstverwerter erh6ht werden musste. Selbstandige Kiinstler und Pu-
blizisten werden (mit Ausnahme der Arbeitslosenversicherung) per Kinstler-
sozialkasse sozialpolitisch wie Arbeitnehmer behandelt und damit gegeniber an-
deren Selbstandigen begtinstigt (vgl. Haak/Schmid 2001: 166 ff).

Einkommen

Die Einkommenssituation von Kinstlern und Journalisten ist nicht nur unsi-
cher, ihr Durchschnittseinkommen ist auch niedriger als das Beschéftigter mit glei-
chem formalen Qualifikationsniveau in anderen Branchen. Zudem ist die Einkom-
mensstreuung sehr hoch (Haak/Schmid 2001: 163), da der Markt von der Beriihmt-
heitsékonomie beherrscht wird und sich die Vergtitung nach dem jeweils aktuellen
Marktwert richtet. Daraus resultiert die Anforderung, sich auf solchen Arbeitsmark-
ten eine Monopolstellung aufzubauen und entsprechend zu vermarkten
(Haak/Schmid 2001: 165, 169). Zwar erhalten die nur periodisch beschiftigten
Kinstler als Kompensation fir ihre Arbeitsmarktrisiken und sonstigen Unsicherhei-
ten héhere Pramien als ihre fest angestellten Kollegen, »doch dieser Mechanismus
funktioniert nur selektiv« (Haak/Schmid 2001:165).

Das Senioritatsprinzip kommt, wie Haak/Schmid im Hinblick auf Kiinstler und
Publizisten feststellen, bei der Entlohnung kaum und immer weniger zur Geltung
(Haak/Schmid 2001:168).Im Gegenteil und nicht nur bezogen auf das Einkommen:
Altersdiskriminierung ist in der Medienbranche ein sehr verbreitetes Phdnomen
(zu Jugendkult und Altersdiskriminierung; Haak/Schmid 2001: 163, 172).

Work-Life-Balance

Mit den zumeist unter erheblichem Zeitdruck stehenden und vielfach »kreativ
chaotisch verlaufenden« Projekten verbinden sich in der Medienbranche fur Frei-
berufler und Angestellte besondere Anforderungen an ihre zeitliche Mobilitat und
Bereitschaft, an wechselnden Orten zu arbeiten. Sie haben daher oft Probleme
damit, ihr Berufsleben mit dem privaten oder sozialen Leben in Einklang zu brin-
gen. »Freiberufler brauchen Kunden und Auftrage. Das stellt hohe Anforderungen
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an die Personlichkeit, verlangt eigene Initiative und Durchsetzungsvermogen.(...)
Die Bodenstdndigkeit eines Lebens mit Kindern und Bausparvertrag ldsst sich mit
der verlangten Flexibilitdt und Belastungsfahigkeit kaum vereinbaren« (Gester-
kamp 2001:1).

Es bestehen grof3ere Koordinationsprobleme an den Schnittstellen zu Tatigkei-
ten und Aktivitaten auBerhalb der Erwerbsarbeit. Gleichwohl gibt es (zumal bei
Freiberuflichen) keine enge Bindung an einen Betrieb und dessen Ziele als Funda-
ment einer kollektiven (Arbeits-)ldentitdt, sehr wohl im Allgemeinen aber eine
hohe Identifikation mit der Aufgabe und dem Projekt.

Héaufig werden die Probleme der (Un-)Vereinbarkeit von Beruf und auBerberuf-
lichem Leben kompensiert, indem im beruflichen Umfeld enge soziale und emo-
tionale Bindungen eingegangen werden. Das war bekanntlich auch ein herausra-
gendes Merkmal des Arbeitens und Lebens in der »New Economyx. Die traditio-
nelle Trennlinie zwischen Arbeitsleben auf der einen Seite sowie Privatleben und
Freizeitaktivitaten auf der anderen Seite ist in vielen Fallen verschwommen. Haufig
weisen in der Medienwirtschaft Beschéftigte darauf hin, dass diese engen Bezie-
hungen zur Arbeit und zu Kollegen ein positiver und hochst zufriedenstellender
Aspekt der Zugehdrigkeit zu dieser Branche seien, ein Beweis fiir ein unkonventio-
nelles, kreatives, intensives und engagiertes Arbeitsleben und soziales Leben. Diese
Einstellung der Freiberufler und vieler Angestellten in der Medienbranche ist zum
Teil sicherlich Selbstromantisierung, kann aber auch dazu beitragen, Unsicherhei-
ten zu kompensieren (Stein o.J.).

6. INTERESSENVERTRETUNG: GEWERKSCHAFTLICHE
BETREUUNGSARBEIT IN DER MEDIENBRANCHE

6.1. Schwierige Ausgangsbedingungen fir die
kollektive Interessenvertretung

Arbeitskraftunternehmer in der Medienbranche
schwer zu organisieren

Die Arbeits- und Leistungsbedingungen in der Medienbranche waren, sind und
werden auch kiinftig im Vergleich mit den klassischen Industriebranchen weniger
standardisiert und kollektiv verbindlich geregelt sein. Auch wenn mit der soge-
nannten Medienkrise und der Krise der New Economy bei vielen in der Branche Er-
werbstétigen eine Ernlichterung iber die Arbeitsbedingungen in der Medienwelt
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eingetreten ist, konnten Gewerkschaften nicht in gréBerem Umfang davon profi-
tieren.»In den wenigsten Betrieben gibt es Betriebsrate, und die Mitgliedschaft in
einer Gewerkschaft erscheint den meisten Beschaftigten wenig attraktiv« (Stein
o.J.).

Ein Grund dafir besteht darin, dass die Kontraktualisierung der Arbeit und Ar-
beitskraftnutzung in der Medienbranche anderen Prinzipien folgt als in der klassi-
schen Industrie:»Das Management der Transformation von Arbeitskraft in Arbeits-
leistung wird verstdrkt den Arbeitenden zugewiesen, d.h.internalisiert. Damit wer-
den individuelle Produktivitatsreserven ausgeschopft, wie sich an den drei Prinzi-
pien erkennen lasst: Erstens verstarkte Selbstkontrolle der Arbeit, d.h.zunehmende
Eigenverantwortung auch bei formal fremdbestimmten Strukturen; zweitens er-
weiterte Selbstokonomisierung, d.h. strategische Vermarktung des eigenen Hu-
manvermogens; drittens Selbstrationalisierung und Verbetrieblichung der Lebens-
fuhrung, die bisweilen das Private mit dem Betrieblichen verkehrt oder kaum noch
unterscheidbar macht« (Haak/Schmid 2001:172).

»Dubiose Formen der Selbstandigkeit, Jobs auf Zeit und je nach Bedarf, keine
Versicherungspflicht: Die Beschaftigungsformen im TV-Gewerbe lesen sich wie ein
Auszug aus dem Horrorkatalog jedes gestandenen Gewerkschafters.Und dennoch
hinkt das Bild vom,Medienproletarier_.Wer beim Fernsehen_ ist, fuhlt sich keines-
wegs wie ein Industriewerker aus dem vergangenen Jahrhundert. Er rechnet sich
eher einer unkonventionelle Boheme zu.(...) Dass auf diese Weise die bunte,immer
wieder unterbrochene Berufslaufbahn zur Regel wird, stort die jungen Medienar-
beiter meist nicht. Endlich in ihrer Traumbranche angelangt, schwanken sie zwi-
schen Hoffnung und Erniichterung, zwischen freigewahltem Unternehmertum
und knallharter Ausbeutung« (Gesterkamp 2001: 1 f.).

Segmentierter Arbeitsmarkt

Die Biindelung von Interessen fir kollektive Interessenvertretung wird auch
durch die starke Segmentierung des Arbeitsmarktes beeintrachtigt: Diese fordert
Konkurrenz und wechselseitige Ressentiments zwischen den verschiedenen Be-
schéftigten- und Berufsgruppen. Mitarbeiter des privaten Rundfunks grenzen sich
vom 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk ab und umgekehrt. Das gleiche gilt fur Fest-
angestellte und Freie. Freie grenzen sich von ihren Kollegen in den »beamtenahnli-
chen Verhiltnissen« der 6ffentlich-rechtlichen Anstalten ab, die in erster Linie an
ihrer Besitzstandswahrung interessiert seien. Rivalitdten bestehen auch zwischen
Quereinsteigern und Absolventen von Ausbildungsberufen. Geradezu klassisch
sind die Spannungen zwischen freien Journalisten und Redakteuren. Freie Journa-
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listen klagen, dass sie bei den Festangestellten, ihren »Auftraggebernc, kein Ver-
standnis finden. Redakteure beklagen einen journalistischen Qualitatsverfall durch
ungezligelte Kommerzialisierung, Quotenknechtschaft und deren disziplinierende
Nutzung sowie durch die zunehmende Zerstiickelung von Beitragen in Happchen-
formate. Sie missen zudem befiirchten, dass ihr Status durch den Unterbietungs-
wettbewerb der Freien untergraben wird. Arbeitslose und beschéaftigungslose Me-
dienschaffende duflern sich frustriert tiber den Kliingel ihrer Kollegen, die zum
Stammpersonal oder zu exklusiven Netzwerken gehéren.

Projektifizierung beseitigt Voraussetzungen
gewerkschaftlicher Betriebsarbeit

Der hohe Anteil atypischer, projektorientierter und unstandiger Beschaftigung
bringt es mit sich, dass in den meisten Féllen die Bindung an den Beruf und die
Identifikation mit der Arbeitsaufgabe hoch, die Bindung an Betrieb und Unterneh-
men aber eher gering ist (fuir Publizisten und Kiinstler vgl. Haak/Schmid 2001: 171,
flir den Bereich neue Medien vgl.Batt et al. 2001:40 f.). Arbeitsengagement und Ar-
beitsidentitat sind bei hdaufig wechselnden Auftraggebern in vielen Féllen starker
durch die Projekte und Teams als durch Zugehdrigkeit zu einer dauerhaften Orga-
nisation gepragt. Unstetige Beschaftigung und geringe Betriebsbindung erschwe-
ren Betriebsraten die Organisation, gewerkschaftliche Betriebsarbeit ist vielfach
gar nicht mdéglich.

Den etablierten Formen der dualen Interessenvertretung stehen in vielen Be-
reichen auch kleinbetriebliche Strukturen entgegen. Eine 2001 von pol-di.net
durchgefiihrte Umfrage bestatigt das bekannte Phanomen, dass sich die etablier-
ten Formen der (verfassten) Mitbestimmung erst ab einer UnternehmensgroRe
von ca. 200 Mitarbeitern durchsetzen. (Befragt wurden 225 der rund 300 Unterneh-
men des Neuen Marktes.) Von den Unternehmen mit 500 und mehr Beschéftigten
hat in diesem Segment der Medienwirtschaft knapp die Hélfte eine organisierte
Mitbestimmung. In grof3en Betriebseinheiten der Medienwirtschaft (Druck, Ver-
lage, 6ffentlich-rechtliche Anstalten) gibt es eher dauerhafte Arbeitsverhaltnisse
und damit Strukturen fiir die Arbeit von Betriebsraten und Gewerkschaften. Aber
durch Auslagerungen, Stellenabbau, neu gegriindete Kleinbetriebe, die oft mit
Freien oder Scheinselbstandigen arbeiten, stoBt die organisierte Interessenvertre-
tung auch hier zunehmend auf Struktur- und Kulturhiirden.

»Firmen der Old Economy haben in der Regel stabilere Strukturen als im
Bereich Multimedia und Film- und Fernsehproduktion. Produktionsfirmen
werden manchmal nur fir einen Film ins Leben gerufen. Bei der AV-Pro-
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duktion gibt es, gefordert durch Outsourcing, viele Kleinbetriebe, in denen
hire an fire an der Tagesordnung ist. Oft wird aus Sicherheitsdenken nur
befristet eingestellt, weil Probleme bei der Kiindigung beftirchtet werden.
Man darf ja nur zweimal befristen. Wer sich unter solchen Umsténden fir
seine Interessen und die Interessen anderer einsetzt und einen Betriebsrat
grinden will, ist garantiert nach der ersten Befristung seinen Job los. Des-
halb gab es von uns die Forderung, dass jemand, der in die Interessenver-
tretung gewahlt wird, automatisch in ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis
kommt. Es gibt ja auch bei unbefristeter Beschaftigung die Moglichkeit be-
triebsbedingter Kiindigung (...). Auf Produktionsdauer Beschéftigte bei Film-
produktionen kommen nur fir eine bestimmte Zeit zusammen. Die kann
man nicht durch einen Betriebsrat betreuen. Wir haben uns tberlegt, wie
eine Interessenvertretung am Set aussehen kénnte. Man kénnte vor Dreh-
beginn einen Vertrauensmann wahlen, der die Interessen gegeniber der
Produktionsleitung vertritt. Das muss dann aber in Gesetzesform gegossen
werden, sonst wird jemand, der sich dafiir einsetzt, schnell an die Luft ge-
setzt. Das sind Moglichkeiten fir die Interessenvertretung vor Ort. Eine an-
dere StoBrichtung ist es, die Leute immer wieder zusammenzuholen und
zu vernetzen, etwa am Rande von GroR3ereignissen wie den Medientagen
in Miinchen oder das Medienforum NRW« (connexx-Mitarbeiter).
Umfragen von connexx und von ver.di im &ffentlich-rechtlichen Rundfunk belegen
den Wunsch freier und fest angestellter Medienschaffender nach Vernetzung. Bei
diesem Wunsch kann man aus Sicht der Gewerkschaften ansetzen, »um als Ge-
genpol zu dem ublichen Gegeneinander ein Miteinander zu schaffen«. Bemer-
kenswert ist, dass gerade in der Branche, in der networking als conditio sine qua
non gilt, dieses (von Berufsverbdanden einmal abgesehen) zumindest in seiner
selbstorganisierten Form im Hinblick auf die Wahrnehmung kollektiver Interessen
offenbar nur sehr begrenzt funktioniert. Wie die von Gewerkschaftsseite durchge-
fuhrten Umfragen ergeben, sehen Medienschaffende vor allem in der Unterstut-
zung ihrer Vernetzung untereinander gro3en Bedarf und ein Aufgabenfeld fir die
Gewerkschaften (Oberst-Hundt 2002).

Heterogene Verbandsstrukturen und Branchenkonvergenz
GrofBflachigen Tarifvertragen stehen schlieBlich auch die heterogenen Ver-
bandsstrukturen der Branche entgegen. Das betrifft sowohl die Berufsverbande —
nahezu jede der vielen unterschiedlichen Berufgruppen hat ihren eigenen Ver-
band - als auch die Arbeitgeberverbande. Durch Griindung des Verbdnde-Ver-
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bands Bitkom des Deutschen Multimediaverbands ist die Verbandslandschaft in
diesem Segment zwar etwas Ubersichtlicher geworden. Als (potenzieller) Tarifpart-
ner fur Flachentarifvertrage ist er aber bisher nicht in Erscheinung getreten.

Im engeren Kreis der Mediengewerkschaften konkurrieren ver.di, Deutscher
Journalistenverband (DJV) und die Vereinigung der Rundfunk-, Film- und Fernseh-
schaffenden (VRFF) um Einflussdoménen. Die Branchenkonvergenz (TIME-Markte)
fihrt zu einer Uberschneidung der Organisationsbereiche von ver.di und IG Metall
und zu Konkurrenzen zwischen diesen Gewerkschaften. Angesichts dessen stellt
sich »die Frage, ob die auf der klassischen Branchengliederung basierende Arbeits-
teilung der unterschiedlichen im Multimedia-Sektor agierenden Einzelgewerk-
schaften auf Dauer noch zeitgemaf sein kann. Offensichtlich spricht vieles daftr,
die intensiven Kooperationen auf Arbeitgeberseite mit neuen Formen gewerk-
schaftlicher Kompetenzbiindelung zu beantworten« (Pickshaus/Schwemmle 1997:
17).

6.2. Schwache Flachentarifvertrage und Orientierung
ohne Rechtsverbindlichkeit

Obwohl Stellenabbau und Arbeitsverdichtung im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk
in den letzten Jahren nicht verhindert werden konnten, sind die Beschéaftigungs-
verhaltnisse im o6ffentlich-rechtlichen Bereich starker kollektivvertraglich reguliert
als im privaten Rundfunk. Im Multimedia- und Internetbereich gibt es (abgesehen
von Unternehmen wie IBM, Telekom usw.) bei den neu entstandenen Firmen tber-
haupt keine Tarifpartnerschaften im herkdmmlichen Sinn.
Ansonsten kommen in der Branche drei (Flachen-)Tarifvertrage zur Geltung:
B TPR:Das ist der mit dem Tarifverband privater Rundfunk (TPR) abgeschlossenen
Tarifvertrag. In diesem Verband waren die groen Unternehmen des privaten
Horfunks und Fernsehens organisiert. Infolge der Fusion von SAT.1 und ProSie-
ben erlosch aber die Mitgliedschaft dieser Unternehmen im Arbeitgeberver-
band.Das neue Unternehmen ist dem TPR nicht beigetreten. RTL hat daraufhin
ebenfalls den Verband TPR verlassen. (Das Unternehmen hat mit den Gewerk-
schaften einen Haustarifvertrag abgeschlossen, der jedoch nicht fir alle Be-
triebe der Gruppe gilt.) Mehrere grof3e private Horfunkanbieter sind ebenfalls
aus dem Tarifvertrag ausgestiegen. »Der TPR galt nur fir Stammhduser und ist
inzwischen weitgehend erodiert« (Gewerkschaftssekretar).
B VTTF: Das ist der mit dem Verband der Technischen Betriebe fiir Film und Fern-
sehen (VTTF) abgeschlossene Tarifvertrag.Wahrend dieses Marktsegment weit-
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hin kleinbetrieblich strukturiert ist (viele kleine technische Dienstleister), sind in
dem Verband nur die grof3en Filmproduktionsbetriebe vertreten. »Der VTFF ist
ein Tarifvertrag, der flexibel ausgestaltet werden kann. Der Verband bestand
aus sieben oder acht Unternehmen, die gréBere Filmproduktionen machen,
Bavaria, Studio Hamburg und so weiter. Die haben jetzt meistens auch schon
Haustarifvertrage.Wir haben versucht, darauf hinzuwirken, dass der Tarifvertrag
zumindest als Haustarifvertrag anerkannt wird. Inzwischen brockelt der ohne
Ende, etwa in der Frage der Arbeitszeiten. Studio Hamburg weicht davon ab«
(Gewerkschaftssekretar).

FFS: Der Tarifvertrag fir die auf Produktionsdauer beschéftigten Film- und
Fernsehschaffenden »Der FFS deckt die auftragsbezogene Beschaftigung von
Einzelmenschen ab, die auf Produktionsdauer Beschéftigten. Da ist die Tarifbin-
dung ganz gering. Sie liegt unter 10 %« (Gewerkschaftssekretar).

Einen solchen Tarifvertrag kann man ja nicht als Haustarifvertrag machen.
Wenn die sechs Monate im Jahr beschiftigt sind, daftir lohnen sich keine Tarif-
verhandlungen. Deshalb gibt es diesen Tarifvertrag fir die Film- und Fernseh-
schaffenden den Manteltarifvertrag, der eigentlich novelliert werden muss. Fur
eine Firma kann ich einen Haustarifvertrag machen, aber nicht fur Film- und
Fernsehschaffende, die mal hier und mal dort zusammenkommen. Das wech-
selt ja standig, deshalb der Flachentarifvertrag. Viele der rund zig tausend Pro-
duktionsfirmen, die es in Deutschland gibt, sind Firmen, die nur aus vier Leuten
bestehen. Fir die Produktion werden dann je nach Film 50, 100 oder 200 Leute
dazugeholt und Vertrdge gemacht.Viele Produktionsfirmen sind im Produzen-
tenverband organisiert, der mit uns den Tarifvertrag fiir Film- und Fernseh-
schaffende verhandelt. Der hat tendenziell normierende Wirkung auch in sol-
che Produktionsbetriebe hinein, die nicht tarifgebunden sind. Anders geht das
gar nicht« (Leiter eines Gewerkschaftsprojekts).

Auf Produktionsdauer Beschaftigte sind so lange beschéftigt, wie die Drehar-
beiten dauern. Sie sind im wirtschaftlichen Sinne Auftragnehmer (Freie) und
werden daher auch als »freie Filmschaffende« bezeichnet. Im rechtlichen Sinn
handelt es sich bei ihnen jedoch um sozialversicherungspflichtige Angestellte
(nicht um arbeitnehmerahnliche Personen, sondern um »freie Arbeitnehmer).
»Wenn man meint, dass damit die Rechte von Arbeitnehmern, wie Lohnfort-
zahlung im Krankheitsfall, Urlaub oder solche Dinge verbunden sind, dann
muss man sagen: rechtlich ja. Faktisch sieht es aber so aus, dass wer wahrend
einer Produktion krank wird, lange suchen muss, bis er wieder einen Job kriegt.
Frauen konnen schwanger werden, klar, aber dann sind sie drauBen. Erzie-



hungsurlaub kann man naturlich vergessen. Die Arbeitnehmerschutzbestim-

mungen greifen wegen der abgehackten Arbeitsverhaltnisse nicht wirklich,

weil man dann einfach nicht mehr gebucht wird. Die 360-Tage-Regelung5 ist
eines der Hauptprobleme fir die auf Produktionsdauer Beschéftigten, weil
viele wegen der gestiickelten Arbeitsverhaltnisse die 360 Tage nicht erreichen.

(...) Unter den Filmschaffenden bestehen angesichts der geplanten Hartz-Re-

formen groBe Angste« (Geschiftsfiihrer eines Verbandes von Filmschaffenden).
Die genannten Tarifvertrage definieren grundsatzliche Arbeitsbedingungen fir
Kernbereiche und sind flexibel auszugestalten, decken aber trotzdem nur einen
Bruchteil der Beschéftigten des Wirtschaftszweiges ab. Fur die festen und freien
Beschiftigten in kleinen und mittleren Betrieben gibt es, abgesehen von einigen
wenigen Haustarifvertragen, keine Tarifbindung. AuBerdem gelten die drei ge-
nannten Flachentarifvertrage kaum noch. »Das Problem ist, dass die immer weni-
ger angewandt und immer haufiger unterlaufen werden« (Gewerkschaftssekretar).
Die Beschaftigungsverhaltnisse in der Branche sind wenig standardisiert und nor-
miert: Die tatsachlich gezahlten Entgelte weichen haufig von den vereinbarten Ta-
rifen ab, Beschaftigungskonditionen werden lberwiegend individuell ausgehan-
delt.

»Wir haben es eigentlich nicht geschafft, eine in der Flache wirksame Tarifbin-
dung herzustellen. Die bestehenden Tarifvertrage werden immer weniger aner-
kannt.Das gilt fur die Kreativen ebenso wie etwa fir den traditionell besser organi-
sierten Printbereich. Auch da missen wir eine Unzahl Haustarifvertrdge nachkla-
gen. Das ist sehr zeitintensiv und mit unseren personellen Ressourcen kaum noch
zu schaffen« (Gewerkschaftssekretar).

Die wenigen existierenden Tarifvertrage durften allerdings auch auf nicht tarif-
gebundene Betriebe ausstrahlen und auf diese Weise in Gestalt informeller Tarife
eine normierende Wirkung entfalten. Die kollektivvertragliche Situation der Er-
werbstatigen in der privaten Medienwirtschaft erscheint aus tarifpolitischer Per-
spektive angesichts der schwachen formellen Regulation fast schon desolat.
Gleichwohl sind die Tarifvertrage nicht nutz- und wirkungslos. Ihre Wirkung entfal-
ten sie jedoch weniger durch ihre Rechtsverbindlichkeit. Ihre Bedeutung liegt in
ihrer (formell-informellen) Orientierungsfunktion unterhalb der Rechtsverbindlich-
keit. Gehaltsspiegel oder die Veroffentlichung von Umfrageergebnissen zu den
Arbeitsbedingungen in der Branche wirken in die gleiche Richtung. Auch sie kén-

51 360 Tage beitragspflichtige Beschaftigung in den letzten drei Jahren als Voraussetzung fir den Bezug
von Arbeitslosengeld.
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nen informellen Tarifen zur Geltung verhelfen. »Das sind Orientierungshilfen im
vortarifvertraglichen Feld. Ob dabei jemals ein ordentlicher Tarifvertrag heraus-
kommt, ist offen. Wir schaffen Orientierungsmaoglichkeiten unterhalb der rechts-
verbindlichen Schwelle eines Tarifvertrags. (...) Bisher hat das nicht dazu gefiihrt,
dass die Leute sich organisieren« (Gewerkschaftssekretar).
»lm Moment, also vor allem in den letzten zwei Jahren und in diesem Jahr
ganz besonders, grassierte die Angst um den Arbeitsplatz. Und diese Angst
hat nicht dazu gefuihrt, dass sich Leute zusammengetan haben, wie man
das aus der klassischen Industriearbeitnehmerschaft kennt, sondern jeder
hat versucht, seine Haut zu retten« (Leiter eines Gewerkschaftsprojekts).
Da die Wirksamkeit von Tarifvertragen und die Méglichkeiten der Standardisierung
in der Medienbranche aus den oben genannten Griinden eingeschrankt sind, gel-
ten flexible Regelungen als Voraussetzung fiir eine starkere gewerkschaftliche Ver-
ankerung in der Branche: Am aussichtsreichsten sei eine Interessenvertretung, »die
eher auf individuelle Beratung als auf die Vereinbarung allgemein einforderbarer
Regelungen ausgerichtet ist« (Stein 0.J.: 12). Die Flexibilisierung der Arbeitsmarkte
erfordere von Arbeitnehmervertretungen »eine flexible Reaktion auf die Bedurf-
nisse der Personen, die keine andere Wahl haben als sehr individuell ausgestaltete
Arbeitsvertrdge einzugehen. Individuelle Beratung unter Ausschépfung aller vor-
handenen rechtlichen Mdglichkeiten und Unterstiitzung bei der Einschatzung per-
sonlicher Risiken und Krafteverhdltnisse kénnte als neue Dienstleistung der Ge-
werkschaften den Arbeitnehmern helfen, die Flexibilisierung der Arbeitsbedin-
gungen zu ihrem Vorteil zu nutzen und ihr nicht hilflos ausgeliefert zu sein« (ebd.).
Doch das kollidiert mit dem Selbstverstéandnis und der vorherrschenden Arbeits-
weise der Gewerkschaften — und kann zumindest teilweise auch von Berufsver-
banden und anderen Beratungsinstitutionen oder im Verbund mit diesen geleistet
werden.

6.3. Gewerkschaftsarbeit zwischen Zentralisierung
und Projekt

6.3.1. Organisationsdilemma und projektorientierte Arbeitsweise
Die Existenz der Gewerkschaften verdankt sich dem Motiv, die Konkurrenz
unter den Beschéftigten auf dem Arbeitsmarkt aufzuheben. Die Gewerkschaften
dirften auch im Interesse ihrer gesamtgesellschaftlichen Gestaltungsmacht daran
interessiert sein, (erstens) nach Moglichkeit alle in der Branche tatigen Beschfti-
gungs- und Berufsgruppen zu vertreten, und (zweitens) etwas dagegen zu unter-
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nehmen, dass unterschiedliche Beschaftigtengruppen (Freie/Angestellte, Techni-
ker/Kreative, offentlich-rechtlicher/privater Rundfunk, einzelne Berufsgruppen
usw.) sich gegeneinander ausspielen lassen. Die Moglichkeiten, das mit Hilfe ein-
heitlicher, in der Flache geltender Standards zu erreichen, sind in der Medienbran-
che aber stark eingeschrankt. Um fur Mitglieder attraktiv zu sein, ist die gewerk-
schaftliche Interessenvertretung gefordert, spezielle, auf die jeweils besonderen
Bedurfnisse unterschiedlicher Beschaftigungsgruppen zugeschnittene Angebote
zu machen.

Gegeniber einem einheitlichen Politikansatz dominiert daher bei ver.di (Fach-
bereich Medien und Kunst) nach Auskunft der Gewerkschaftssekretdre eine Ar-
beitsweise, die darauf beruht, »Einzelprobleme zu verdichten und dafiir dann ent-
weder ein Beratungssystem aufzubauen oder durch Lobbyarbeit letztendlich auf
Gesetzesinitiativen hinzuwirken.« Eine solche zielgruppen- und aufgabenorien-
tierte, und das hei3t dann meistens auch standortbezogene Arbeitsweise (Berlin,
Hamburg, Hannover, KéIn, Miinchen) unterscheide sich erheblich von der klassi-
schen »angebotsorientierten« Arbeitsweise der Gewerkschaften.»Diese beruht auf
Abteilungsstrukturen fir Sozialpolitik, Tarifpolitik und so weiter und der Entwick-
lung von Angeboten, die von denen da drauBen genutzt werden kénnen oder
nicht« (Gewerkschaftssekretéar). »Was sich deutlich andert, sind die Formen ge-
werkschaftlichen Handelns - Uibertrieben, aber doch nicht so weit von der Wirk-
lichkeit, kbnnte man sagen, dass hier die individuelle Beratung der Weg zur kollek-
tiven Verabredung ist« (Nies 2000: 654). Doch, ob die individuelle Beratung jemals
zu einer halbwegs verbindlichen kollektiven Verabredung oder gar zu Flachentarif-
vertragen (und Streikbereitschaft) fihrt, ist sehr ungewiss.

Fir eine neue Form des gewerkschaftlichen Handelns stehen auch die Gewerk-
schaftsprojekte connexx und mediafon.

connexx

Mit connexx.av verfolgt ver.di seit Herbst 1999 den Ansatz, die traditionelle
(»angebotsorientierte«) gewerkschaftliche Arbeitsweise zugunsten einer starker
aufgabenorientierten Arbeitsweise zu durchbrechen. »Da ist nicht mehr die
Aufbauorganisation und die Hierarchie entscheidend, sondern das, was drauBen
geschieht« (Gesprachspartner).

Die klassische Gewerkschaftsarbeit hat sich im Medienbereich aus dem 6ffent-
lich-rechtlichen Rundfunk entwickelt. connexx »die Vertretung fir Medienschaf-
fende in privatem Rundfunk, Film, AV-Produktion und Internet, ist bereits vor ver.di
in Reaktion auf die Einflhrung des dualen Rundfunksystems entstanden. Das Ge-

281



werkschaftsprojekt ist das Produkt einer Kooperation von IG Medien und DAG, die
zum Ziel hatte, fur die Betreuung des privaten Rundfunks und von New Media den
Boden zu bereiten. Als die Gewerkschaften in diesem Feld den Kampf um die Kopfe
begannen, »haben die Beschiftigten uns vorgehalten: Ihr seid doch die Gewerk-
schaften der Offentlich-Rechtlichen, fir ZDF und ARD. Wir sind doch fiir euch nur
die Schmuddelkinder«. Dieser Eindruck war angesichts der damals verfolgten
gewerkschaftlichen Medien- und Tarifpolitik nicht ganz unberechtigt. Er sollte mit
connexx als einer eigenen Interessenvertretung fir die Beschaftigten der privaten
Medienwirtschaft korrigiert werden. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad im
privaten Rundfunk und der AV-Produktion liegt allerdings nach Angaben unserer
Gesprachspartner aus den Gewerkschaften auch heute noch »unter 3 %«.

connexx entspricht in seiner Andersartigkeit gegentiber dem traditionellen Er-
scheinungsbild und den Organisations- und Arbeitsweisen der Gewerkschaften
eher den Erfahrungen und Bedurfnissen der Beschaftigten dieser Branche. Einer
breiteren Offentlichkeit bekannt wurde das Projekt, als es im Zuge der Krise der
sog.New Economy (New Media, Multimedia) Betriebe vor Ort bei der Betriebsrats-
griindung unterstitzte. Es war nicht zuletzt auch Vorreiter bei der Internetnutzung
fur die Gewerkschaftsarbeit. Eine Besonderheit besteht darin, dass auch Nicht-Mit-
glieder in den Genuss von Serviceleistungen kommen kdnnen, um sie von der
Kompetenz des Projekts zu Giberzeugen und zur Gewerkschaftsmitgliedschaft zu
bewegen.

Das Projekt connexx beschaftigt 15 Personen. Es ist »das groBte Nachkriegs-
projekt der Gewerkschaften« (connexx Mitarbeiter) und wird aus dem ver.di-Inno-
vationsfond finanziert. Zwischen 30 % bis 50 % der Mittel dieses Fonds entfallen auf
connexx. connexx arbeitet bevorzugt an den fuinf zentralen Medienstandorten in
Deutschland. Das Projekt ist bis Ende 2004 befristet. Ob und ggf. wie es weiterge-
fuhrt wird, hdngt davon ab, ob die Anzahl neu gewonnener Mitglieder den Auf-
wand rechtfertigt.

mediafon

mediafon ist der ver.di-Beratungsservice fir Selbstandige. Das Engagement der
Gewerkschaften fur die Selbstdndigen aus Medien, Kultur und Multimedia (und an-
deren Bereichen) dirfte nicht zuletzt auch davon getragen werden, dass die Mit-
gliederzahlen in diesem Segment steigen, wahrend sie in fast allen anderen Berei-
chen (bei Arbeitern, Angestellten, Auszubildenden, Arbeitslosen und Rentnern) sin-
ken. Dem Projekt mediafon, das im Jahr 2000 von der ver.di-Griindungsgewerk-
schaft IG Medien mit Unterstlitzung des Bundesministeriums fir Bildung und
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Forschung (BMBF) ins Leben gerufen wurde, ist es nach eigenen Angaben (bis Mérz
2004) gelungen, 1.200 neue Mitgliedern zu gewinnen (vgl. ver.di Publik 02-03, Fe-
bruar-Marz 2004). Dieses Projekt, das nach dem Auslaufen der Férderung durch das
BMBF von ver.di in Eigenregie weitergeflihrt wird, ist ein »virtuelles Beratungsbiiro«
und im Kern ein Call Center mit 15 Beraterlnnen, die vor allem Fragen zum Honorar,
zur Vertragsgestaltung, zum Steuer- und Urheberrecht bis zum Onlinerecht beant-
worten. Am hdufigsten sind Fragen zur sozialen Sicherung. Erganzt wird die Bera-
tung auch hier durch entsprechende Webseiten.

mediafon hat unter anderem auch Wissenschaftler damit beauftragt, Konzept-
vorschldge fur die Alterssicherung (Solo-)Selbstandiger zu entwickeln. Diese Vor-
schlage sehen vor, alle Selbstandigen in die gesetzliche (und paritatisch finanzierte)
Rentenversicherung einzubeziehen und damit eine Gleichstellung abhangiger und
bestandiger Erwerbsformen zu erreichen, wie dies in anderen Landern bereits der
Fall ist. Es soll auf diese Weise verhindert werden, dass der Wechsel zwischen ver-
schiedenen Erwerbsformen zu Versorgungslicken fuhrt. »Wenn Selbstandigkeit
politisch gewollt ist«, so eine Projektmitarbeiterin, »dann muss sie auch gesell-
schafts- und sozialpolitisch abgefedert werden.«

Die projekt- und aufgabenorientierte Arbeitsweise, fur die insbesondere con-
nexx steht, ist aber in Gewerkschaften schwer durchzuhalten. Die Starkung des auf-
gabenorientierten und projektférmigen Arbeitens sei fir sie eine »innere Zer-
reiBprobe« und verlangt einen »Riesenspagat« (Gewerkschaftssekretar). Die Orga-
nisation befiirchtet, Projekte wie connexx kénnten sich (wie die Pilotenvereinigung
Cockpit) verselbstandigen. Es gibt die bei der Projektifizierung von Organisationen
Ublichen mikropolitischen Kdmpfe um Einflussdomanen und eine entsprechend
motivierte Konkurrenz zwischen vertikaler Hierarchie und funktionalen Organi-
sationsstrukturen einerseits und temporarer Organisation andererseits, ein Span-
nungsverhaltnis »zwischen denen, die an den alten Strukturen festhalten wollen
und denen, die ihre Arbeit in den neuen Projektstrukturen relativ frei gestalten und
organisieren kdnnen.

AuBerdem ist die aufgabenorientierte und an Einzelfallen orientierte Arbeits-
weise aufwendiger. Es gibt zwar einige vergleichbare Problemlagen und Eck-
punkte, doch der Anteil der Einzelberatungen ist hoch, der Anteil Gbertragbarer
(Standard-)Losungen gering. Diese Art »aufgabenorientierter Arbeit« verlangt mit-
hin einen héheren Ressourceneinsatz.

Auf der anderen Seite erklarten Gewerkschaftssekretdre und -mitglieder, dass
die Organisations- und Ansprechstrukturen fir Ratsuchende durch die ver.di-Griin-
dung undurchldssiger und untbersichtlicher geworden sind. Die Erreichbarkeit der
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jeweils zustandigen Stellen habe sich gegentiber der Vor-ver.di-Zeit mit den fiinf
kleineren Gewerkschaften deutlich verschlechtert.Ver.di leide an einem »Trend zur
Zentralisierung« und daran, dass es »seit der Gewerkschaftsfusion eine Vielzahl von
Schnitt- und Konfliktstellen in der Organisation gibt, wodurch die Entscheidungs-
prozesse langsamer geworden sind, und das ist noch vorsichtig ausgedriickt« (Ver-
treter eines mit ver.di kooperierenden Verbandes).

Grundsatzlich verbindet sich mit der Projektifizierung von Gewerkschaftsarbeit
aber vor allem ein spezifisches Organisationsdilemma: Politische Gestaltungs-
macht, Solidaritat, die Bliindelung von Interessen auf einem Aggregationsniveau
oberhalb des Gruppeninteresses ist mit Projektstrukturen allein kaum zu erreichen.
Ohne ein MindestmalB an stabilen Strukturen und Zentralisierung (zentral koordi-
niertes Handeln) ist Solidaritdt und Gegenmacht aus der Sicht der Gewerkschafts-
sekretdre kaum zu organisieren. »Zentrales Handeln kénnen wir nicht aufgeben.
Wir missen ja auch Gegenwehr organisieren. Mit Projekten werden wir flexibler,
aber wir kdnnen nicht nur in Projektstrukturen arbeiten, da wiirde uns der politi-
sche Gestaltungsspielraum davonlaufen. Wir missen solidarisch bleiben.(...) Man
kann Solidaritat auch in kleineren Einheiten herstellen. Aber diese Einheiten mit
ihren unterschiedlichen Interessen unter einen Hut zu bringen, ist sehr schwierig«
(Gewerkschaftssekretar).

Flexible Projektorganisation einerseits sowie dauerhafte funktionale und hier-
archische Strukturen (der Gewerkschafts-«Apparat«) andererseits sind einander wi-
dersprechende Organisationsprinzipien. Der Schliissel zum erfolgreichen Umgang
mit diesem Dilemma liegt in der immer wieder neu herzustellenden (»reflexivenc)
Vermittlung beider Organisationsprinzipien.

»Die Erfahrungen von connexx missten auch dem Apparat zugute kommen.Es
besteht aber die Tendenz, dass gesagt wird: Daftir haben wir ein Projekt, also brau-
che ich mich darum nicht zu kimmern. So werden die Sachen abgeschoben. Auf
diese Weise kommen die Projekterfahrungen im Apparat auch nicht zum tragen.
Dafir fehlen ihm auch die Qualifikationen und Kompetenzen. Auf der anderen
Seite mussen die Projekte auch das Ziel der Gewerkschaften vor Augen behalten
und durfen sich nicht in Einzelaktionen verlieren« (Gewerkschaftssekretar).

Das Projekt connexx wird an seinem Erfolg gemessen. »Es ist fiir uns eine Inve-
stition in die Zukunft, deren Friichte man erst langfristig ernten kann. Das gilt nicht
nur flr connexx, sondern fiir viele andere Projekte, die wir verfolgen.Das geht nach
der aus der Werbewirtschaft bekannten AIDA-Formel. Man versucht bei einem sol-
chen Projekt ja nicht,in einem vollkommen unbearbeiteten Raum sofort Mitglieder
zu gewinnen, sondern hat dafir ein abgestuftes Konzept von attention, informa-
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tion, desire und erst dann action. Das war auch die Anlage von connexx. Da musste
erst einmal der Boden bereitet werden. Die Frage der Riickfinanzierung ist naturlich
ein Problem.Da gibt es nattrlich Leute, die sagen:Irgendwann muss sich so ein Pro-
jekt mal lohnen« (Gewerkschaftssekretar).

6.3.2.Zielgruppengenaue Interessenvertretung:
Gewerkschaften und Berufsverbdnde

Die Beschaftigteninteressen werden in den klassischen Medienbereichen vor allem
durch ver.di (bzw. die verschiedenen Fachgruppen des Fachbereichs 8: Medien,
Kunst Industrie), den Deutschen Journalistenverband und die Vereinigung der
Rundfunk-, Film- und Fernsehschaffenden vertreten. Diese Gewerkschaften kon-
kurrieren, kooperieren aber teilweise auch miteinander. Hinzu kommt die Vielzahl
von Berufsverbanden, die teilweise gewerkschaftsahnliche Aufgaben wahrneh-
men, sich teilweise als Tarifpartner zu profilieren suchen und/ oder Kooperations-
abkommen mit ver.di abschlieBen, weil sie allein nicht gentigend Durch-
setzungsmacht haben.
»Im Filmbereich zum Beispiel gibt es mehrere Berufsverbédnde,den Verband
der Kameraleute, den Verband der Regisseure, den Verband der Beleuchter,
den Verband der Cutterinnen und so weiter. Einige dieser Leute sind so-
wohl bei uns Mitglied als auch in ihren Berufsverbanden. Einige Verbande
sind aber tendenziell auf Gegenkurs. Da gibt es im Moment Gesprache.
Teilweise wollen die eigene Tarifverhandlungen fiihren, etwa im Rahmen
der Film- und Fernsehschaffenden. Wenn es denn dazu kommen sollte,
ware das eine Konkurrenz fiir uns. Aber so ein Verband ist Gberhaupt nicht
in der Lage, das ganze Themenspektrum umfassend abzudecken; also
Rechtsschutz, diese ganzen Seminare und so weiter.Man kann nicht fir drei
Leute einen Rechtsanwalt kommen lassen, der dann ein Seminar macht.Wir
sind da im Gesprach, zum Beispiel mit den Kameraleuten oder den Cutte-
rinnen, wo es eine Kooperation gibt, und wo man auch versucht, sich dar-
auf zu verstandigen, wer was bietet, auch zu Sonderkonditionen beziiglich
der Beitrdge und so weiter. (...) Im Regieverband gibt es Bestrebungen,
selbstandiger zu agieren. Die Regisseure versuchen jetzt, nach der Ande-
rung des Urhebervertragrechts, ihren Anteil am Salar weiter nach oben zu
schrauben. Daraus entstehen neue Konkurrenzen zum Beispiel mit dem
Verband der Szenenbildner, die als Urheber auch ihren Anteil haben wol-
len. Aber auch der Regieverband ist allein nicht tariffdhig und hat nicht die
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Mittel, seine Forderungen allein durchzusetzen« (Leiter eines Gewerk-

schaftsprojekts).
Aus Sicht von ver.di-Sekretdren besteht der Vorteil von ver.di gegeniiber Verban-
den mit gewerkschaftséhnlichem Anspruch und anderen Mediengewerkschaften
darin, dass der ver.di-Fachbereich Medien- und Kunst und dartiber hinaus angren-
zende Fachbereiche und Projekte ein sehr viel breiteres Spektrum von Beschéftig-
teninteressen abdeckt.52 Der Vorteil einer Einheitsgewerkschaft werde am Beispiel
der Digitalisierung deutlich: »Es gibt kein Problem betriebs- oder tarifpolitischer
Art, das dabei nur fir eine Berufsgruppe zu l6sen ware. Wenn man so etwas ge-
stalten will, kann man das nicht nur fir Journalisten machen. Unser Vorteil ist, dass
wir Zugang zu allen Beschéftigtengruppen haben, zu Cuttern, Kameraleuten,
Bildmi-
schern und so weiter.« Dartber hinaus sei es sowohl fiir die Medienschaffenden
als auch fur die an (Haus-)Tarifvertragen interessierten Arbeitgeber von Vorteil,
wenn sie nur eine Gewerkschaft im Haus haben, die die Interessen aller Beschaf-
tigtengruppen vertritt, statt eine Vielzahl von Gewerkschaften, die jeweils nur die
Interessen einzelner (Berufs-)Gruppen vertreten.

Der DJV und andere Verbande vertreten aus dieser Perspektive eher Partialin-
teressen kleiner Gruppen. Damit verbindet sich allerdings ein Spezialisierungsvor-
teil, die Méglichkeit »zielgruppengenauer« Betreuungsarbeit. Die Stérke des DJV
etwa seien berufsethische Themen und Fragen, die das Berufsbild des Journalisten
betreffen, weniger die Auseinandersetzung mit Arbeitsprozessen, deren Verande-
rung und den damit verbundenen Arbeitsfolgen.

»Das Problem im Bereich der Medien ist die Komplexitat der Anforderungen
und der Bedurfnisse der Beschdftigten. Das ZDF hat 240 verschiedene Berufe. Fur
jedes Berufsbild gibt es prinzipiell eigene Tarifziele und berufsethische Ziele.«
Grundsatzlich durften Gewerkschaften aber nicht nur fur Partialinteressen eintre-
ten, sondern missten an der Solidaritat der Beschéftigten und einem Interessen-
ausgleich zwischen verschiedenen Beschéftigtengruppen interessiert sein.

52 In Deutschland gibt es Ende der 90er Jahre 60.000 bis 80.000 hauptberufliche Journalisten (vgl. Blaes
2000: 617 ff).Ver.di selbst hat nach Auskunft unserer Gesprachspartner knapp 23.000 Journalisten or-
ganisiert und im AV-Bereich noch einmal etwa 23.500 Personen.Der DJV hat ca.40.000 Mitglieder und
ist satzungsgemaf keine reine Journalistenorganisation mehr, sondern vertritt auch beispielsweise
auch Kameraleute und andere »Kreative«.
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6.3.3.Zielgruppen der Gewerkschaftsarbeit

und Organisationsprobleme

Die Angebote der Interessenvertretung sind gleichwohl auf unterschiedliche
Arbeitsverhdltnisse (Freie/Festangestellte) oder auch auf Berufe ausgerichtet,
»denen wir jeweils speziell etwas bieten mussen«. Den Beschéftigtengruppen kor-
respondieren jeweils bestimmte Politikschwerpunkte. Unterschieden wird dabei

etwa zwischen (1) Programmmachern/Journalisten (»die Kreativen), (2) Technik,
Herstellung, Verbreitung bei Rundfunk und Film, (3) Verwaltung/Sonstige und
(4) Freien, die sowohl im Bereich Technik als auch im »inhaltlich-kreativen Bereich«

anzutreffen sind.

Insbesondere fiir Programmmacher/Journalisten reicht die Betreuung tber
das Arbeitsverhdltnis hinaus. Rundfunkpolitische Fragen und die Unabhén-
gigkeit des Journalismus sind in diesem Feld wichtige Bestandteile des ge-
werkschaftlichen Politikansatzes. Ein Schwerpunkt der Gewerkschaftsakti-
vitdten flr diese Zielgruppe waren in den vergangenen Jahre Statusfragen;
verbunden mit dem Aufruf, sich in die Festanstellung einzuklagen. Entspre-
chende Massenklagen gab es vor allem im 6ffentlich-rechtlichen Horfunk. So
wichtig die Statusfeststellungsklagen fiir den einzelnen und die Mitglieder-
gewinnung waren und sind, zu einer Ausweitung sicherer Beschaftigung
haben sie nicht beigetragen.

Im Bereich Technik und Herstellung bei Rundfunk und Film sei die Digitalisie-
rung und deren Auswirkung auf Arbeitsorganisation und Berufsbilder ein zen-
trales Thema. Betroffen sind davon unter anderem Redakteure, die Technik ist
zum Bestandteil ihres Aufgabenprofils geworden. Zudem sei die Entwicklung
zu beobachten, »den Aufgabenzuschnitt der fest angestellten Redakteure auf
die Disposition und Abwicklung der Auftrage« zu reduzieren (Gottschall 1999:
646); ausfuhrlicher zur Entwicklung journalistischer Berufsfelder und den Kon-
sequenzen der Digitalisierung, vgl. Blaes 2000).

Die Verwaltung sei ein nur schwach organisierter und von den Quantitdten her
fast zu vernachldssigender Bereich.

Ver.di will kiinftig starker die Freien betreuen. Es wurde dafir ein Freienreferat
eingerichtet, das nicht nur Medienfreie vertritt (sondern auch freiberufliche
Padagogen, LKW-Fahrer usw.). Ein Thema, das in letzter Zeit besonders die Ge-
werkschaftspolitik fir Medienfreie beschaftigt, war und ist das Urheberrecht
(copy right). Seit dem 1.7.2002 gilt eine neues Urhebervertragsrecht, das den
Anspruch der Hersteller von Werken, der freien und angestellten Urheber, auf
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eine angemessene Vergiitung regelt (vor allem die Beteiligung am Nutzen bzw.
Zusatznutzen).

Neben solchen zielgruppenspezifischen unterschiedlichen Politikinhalten gibt es
aber auch hinsichtlich der klassischen Regulierungsgegenstande Entgelt und Ar-
beitszeit fur die genannten Segmente je spezifische Aufgabenstellungen und Ge-
staltungsansédtze. Zusatzlich zu dieser vorwiegend an Tatigkeiten und Beschafti-
gungsverhdltnissen (Freie/Angestellte) orientierten systematischen Unterschei-

dung von Zielgruppen, sei zu berlcksichtigen, dass der private Rundfunk einen an-
deren Politikansatz verlangt als der 6ffentlich-rechtliche.

53
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Im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk sind die gewerkschaftlichen Gestaltungs-
moglich-keiten per Tarifvertrag recht ausgepragt. In diesen »traditionellen Be-
reichen mit vielen Altbeschaftigten im Vollzeiterwerbsverhéltnis« ist der Orga-
nisationsgrad relativ hoch. Gewerkschaftliche Mitwirkung auf verschiedenen
Ebenen ist auch durch medienrechtliche Bestimmungen sichergestellt.»Der 6f-
fentlich-rechtliche Sektor ist relativ leicht zu bearbeiten. Der ist noch gro3be-
trieblich organisiert. Da kommen wir tarifvertraglich oder durch die Mitbestim-
mung der Personalrate Uber die Stammh&user immer noch an 90 % der Be-
schaftigten heran. Mit Ausnahme des MDR fallen auch die Freien als Arbeit-
nehmerihnliche bei den Offentlich-Rechtlichen unter Tarifvertrige« (Gewerk-
schaftssekretar). Allerdings gibt es auch im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk
den Trend zur Auslagerung der Funktionen, die nicht unmittelbar relevant sind
fiir das Programm33, Die Offentlich-Rechtlichen arbeiten zwar im groBen Stil mit
(in unterschiedlicher Reichweite) tarifvertraglich abgesicherten festen Freien
zusammen, lagern aber zunehmend Funktionen in privatwirtschaftlich ge-
fuhrte (Tochter-)Unternehmen aus.

Im privaten Rundfunk, bei den Neuen Medien und Beschéftigten, die sich nicht
Vollzeiterwerbsverhéltnissen befinden, sind Organisationsgrade und tarifver-
traglichen Deckungsraten »minimal« (Gewerkschaftssekretdr). Die gewerk-
schaftliche Organisation der Beschéftigteninteressen werde im privaten Rund-
funk durch »die Tendenz zur Auflésung des integrierten Betriebs« zusatzlich
beeintrachtigt.»Friither konnten wir noch klassische Betriebsarbeit machen. Bei
RTL sind aber nur 600 oder 700 Leute im Betrieb, und zwar in den unterschied-
lichsten Konstruktionen, Auftragsproduzenten mit Festangestellten und Freien,
kleine Satellitenfirmen, die irgendwo herumschwirren mit Freien und Festange-

»Innerhalb der ARD gilt der MDR nur noch als Gerippe, als ein Potemkinsches Dorf mit 6ffentlich-
rechtlichen Kulissen« (Assheuer 2004).



stellten, Kamerateams als kollektive Freie sozusagen und so weiter« (Gewerk-

schaftssekretar). Mit Betriebspolitik kann die Gewerkschaft angesichts solcher

Strukturen und lediglich temporarer Beschaftigungsverhaltnisse und Arbeits-

zusammenhange nicht viel erreichen.

B Im o6ffentlich-rechtlichen Rundfunk sei die Auflésung des integrierten Betriebs
zwar noch nicht so weit fortgeschritten. Aber auch in diesem Sektor schreite sie
voran. Prominentes Beispiel ist das Studio Hamburg des NDR.»Der NDR hat das
Studio Hamburg, einen Komplex mit 38 Tochter-, Enkel und Urenkelgesell-
schaften outgesourct.

Organisationsprobleme im Bereich der privaten Medienwirtschaft resultieren dar-

Uber hinaus nicht nur aus der verbreiteten Gewerkschaftsfeindlichkeit der Unter-

nehmen: »Die Beschaftigten sind bei den Privatsendern in einer Weise mit ihrem

Programm identifiziert, wie man das in traditionellen Gewerkschaftskreisen gar

nicht kennt. Hinzu kommt, dass die Betriebsrdte der Sender kaum miteinander

kommunizieren. Die waren total eingespannt in die jeweilige Unternehmensstra-
tegie. Aber die Kirchkrise hat die Branche aufgemischt. Vorher hat der RTL-Be-
triebsrat nicht mit dem SAT.1-Betriebsrat geredet. Die Betriebsrédte von ProSieben
und SAT.1 waren auch wie Feuer und Wasser. Im Zuge der Kirchkrise gab es dann

Betriebsratetreffen, bei denen die Betriebsrate aller Kirch-Unternehmen anwesend

waren. Das war vorher undenkbar. Die haben nicht miteinander geredet« (Ge-

werkschaftssekretar).

Aus Sicht der befragten Gewerkschaftsvertreter hat die Gewerkschaft im Hin-
blick auf die Organisierung der Beschéftigteninteressen vor allem zwei Probleme
zu bewadltigen. Das eine ist die »Auflosung des integrierten Betriebs« (Outsourcing,
Projektifizierung), das andere die »ErschlieBung der neuen Klientel. Das sind letzt-
lich all jene, die nicht im Normalarbeitsverhdltnis bei 6ffentlich-rechtlichen Anstal-
ten arbeiten.«

6.3.4.Gewerkschaftliche Organisierung
von Freien

Die Gewerkschaften bemdihen sich in letzter Zeit verstarkt um Alleinselbstandige
(vgl. Choi/Schréder 2003). Im Rahmen einer Untersuchung zu den Neuen Selbst-
standigen in der Informationsgesellschaft (Vanselow 2001) wurden folgende Auf-
gabenschwerpunkte fir Gewerkschaften identifiziert (1) Informationen ber Min-
desthonorare, (2) Rechtsberatung fiir Freelancer (insbesondere bei Vertragsfragen),
(3) Einsteigerberatung, (4) auf die Situation von Freelancern zugeschnittene Versi-
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cherungspakete, (5) Weiterbildung (das unibersichtliche Angebot transparenter
machen, Vermittlung von Weiterbildungsangeboten).

Sofern iberhaupt ein tGbergeordneter gewerkschaftlicher Politikansatz fur die
Betreuung von Beschéftigten in der Medienwirtschaft formuliert werden kdnne, sei
das der Grundsatz: »Jeder muss dazu in der Lage sein, von seiner Arbeit zu leben.«
Dazu bediirfe es eines Mindestlohns, der jedoch gerade bei den Freien haufig un-
terschritten werde. Fur die Freien veranstaltet die Gewerkschaft unter anderem
Freien- und Branchentreffs und Partys, die dem Erfahrungsaustausch dienen. Die
Gewerkschaft versucht darauf hinzuwirken, »dass Freie sich nicht gegeneinander
ausspielen lassen«. Ansonsten versuche sie iber Arbeitskreise und Mailinglisten
Vertrauen zu schaffen und die Diskussion darlber zu initiieren, »was der richtige
Weg fiir eine kollektive Vertretung der Interessen von Freien sein kdnnte« (Willens-
bildung von unten, Hilfe zur Selbsthilfe).

»Das Problem dabei ist, dass man die Konkurrenz unter den Freien kaum auf-
heben kann.Wir haben Beratungsstellen in den Landesbezirken, bieten Seminare
an, wir haben ein Freienreferat und mediafon. Aber das politische Handlungsfeld
voranzutreiben, ist unglaublich schwierig. Da muss man vor allem Lobbyarbeit in
der Politik machen, denn mit Tarifpartnern kann man das nicht machen, weil es da
keine gibt.(...) Das Urheberrecht hat ja auch Jahrzehnte gedauert.Wenn auch nicht
in Form eines Tarifvertrags, so kann man doch tiber das neue Urhebervertragsge-
setz jetzt eine Art kollektiven Schutz organisieren. Da sind wir dran. Ansonsten
geben wir noch Honorarempfehlungen fiir Journalisten und die dazugehérigen
Begriindungshilfen. Die Preiskonkurrenz wird man dadurch aber auch nicht aufhe-
ben kénnen.«

»Fur feste Freie konnen gemaR § 12a Tarifvertragsgesetz zwar Tarifvertrage ab-
geschlossen werden, fiir die gro3en Produktionsstandorte, K6In und so weiter, ist es
uns aber nicht gelungen, entsprechende Tarifvertrage abzuschlieBen. Bei RTL gibt
es einen Haustarifvertrag fur Festangestellte, alle anderen sind ohne Tarifschutz.«

Andere Themen, die die Interessenvertretung von Freien beschéftigen, sind: Die
soziale Absicherung jener Freien, die nicht in der Kiinstlersozialkasse aufgenom-
men werden, die Ausweitung der Sozialversicherung auf Freie, die Arbeitslosenver-
sicherung fir in der Kiinstlersozialkasse versicherte Freie, Moglichkeiten der Min-
destabsicherung.

Unmittelbaren Beratungsbedarf haben die Freien aber vor allem zu Fragen
rund um die Vertragsgestaltung.»Das ist Alltag und wahnsinnig schwierig. Da sagt
jemand:Ich fax dir mal eben ein Vertragswerk. Das sind soundso viele Seiten.Schau
dir das doch mal an, ich brauch das aber in ein paar Stunden zuriick. Medienschaf-
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fende arbeiten auch oft im Ausland. Da kommen so Fragen wie: Wir haben Drehar-
beiten in Italien.Was muss ich da beachten? Da ist jeder Fall anders. Es gibt einige
Eckpunkte, Mustervertrage und die Allgemeinen Geschaftsbedingungen fir Bil-
dende Kinstler und dergleichen. Aber bei der Vertragsberatung sind viele spezielle
Einzelberatungen nétig. Darliber hinaus haben wir zum Thema Vertragsgestaltung
und Existenzgriindung und so weiter unglaublich viele klientelbezogene Semi-
nare.«

Aus dieser Art des Beratungsbedarfs resultieren fiir die Interessenvertretung
nicht nur Ressourcenprobleme, denn das Resultat der Beratung ist keineswegs
gleichbedeutend mit der Durchsetzung kollektiv geltender Normen:»Das Problem
ist, man kann einen Kollegen gut beraten, man kann ihm erklaren, wie der Vertrag
aussehen musste, aber, wenn man ihm dann sagt: Vertragspartner bist Du, Du
musst das jetzt auch durchsetzen, dann bekommt man oft zu horen: Nee, das kann
ich nicht, denn, dann kriege ich den Auftrag nicht«.

7. FAZIT: MEDIENBRANCHE ALS VORREITER EINER
NEUEN ARBEITSWELT?

7.1.In mancherlei Hinsicht durchaus

Tatsdchlich finden sich in der Medienbranche viele Anhaltspunkte fir das, was in

der Soziologie tber die Entwicklung und Zukunft der Arbeit diskutiert wird:

B Projektifizierung: Der fur die entwickelten Industrie-, Dienstleistungs- oder
Wissensgesellschaften konstatierte Trend zur Projektifizierung von Organisa-
tion und Arbeit (Lundin/Midler 1998, Ekstedt et al. 1999) ist in der Medienbran-
che weit fortgeschritten.

B Arbeitskraftunternehmer: Die in der Branche erwerbstadtigen Menschen (abhan-
gig Beschéftigte und Freiberufler) sind tiberwiegend Symbolanalytiker (Reich
1996) und Wissensarbeiter, die dem Typ des Arbeitskraftunternehmers (Pon-
gratz/Vof3 2003) sehr viel eher entsprechen als die Beschaftigten in klassischen
Industriebranchen.

B Kontraktualisierung: Der klassische Arbeitsvertrag und das unbefristete
Normalarbeitsverhéltnis sind in der Medienbranche nur eine Form der Kon-
traktualisierung von Arbeitsleistung unter (vielen) anderen. Auch fiir andere
Branchen ist zu erwarten, dass dort verstarkt solche Formen der Kontraktuali-
sierung Einzug halten, die selbstdandiges, »eigenverantwortliches« Arbeiten,
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»unternehmerisches Denken und Handeln« férdern, und mit deren Hilfe unter-
nehmerisches Risiko auf abhangig Beschaftigte oder freelancer verlagert wird.
Arbeitszeit verliert ihren zentralen Stellenwert flr die Regulation der Arbeit
(Vertrauensarbeitszeit).

Statusvielfalt:Mit ihrem hohen Anteil an Solo-Selbsténdigen, dem Nebeneinan-
der von echter Selbsténdigkeit, (dauerhafter und befristeter) abhdangiger Be-
schaftigung sowie den vielen Zwischenformen kénnte die Medienbranche ein
Vorreiter entstandardisierter, deregulierter Arbeitsmarkte werden, auf denen
verstarkt die politisch geférderten »lch-AGs« agieren.54

Atmende Unternehmen, flexible Kapazitétsanpassung. Auch im Hinblick auf die
Ausdifferenzierung tendenziell schrumpfender Stammbelegschaften einerseits
und flexibel, bedarfsweise eingesetzter Randbelegschaftenss andererseits sind
Projektnetzwerke der Medienbranche Vorreiter (obwohl sich diese Organisati-
onsform aufgrund stofflicher Besonderheiten einzelner Branchen selbstver-
standlich nicht umstandslos auf andere Branchen tbertragen lasst).
Qualifikation und Kompetenzentwicklung: Ausbildung und Organisation von Ar-
beit fur festgelegte Funktionen und mit (relativ) klaren Karrierepfaden gilt zu-
nehmend als nicht mehr zeitgemaf, ja sogar als kontraproduktiv. Durch haufig
wechselnde Aufgaben, weniger geradlinig verlaufende Berufsbiographien, Ser-
vice- und Kundenorientierung erfahrt die weiter gefasste Kompetenzentwick-
lung eine Aufwertung gegeniiber den im engeren Sinn fachlichen Qualifikatio-
nen. Soziale Kompetenzen (selbstandiges Lernen, Zeit-, Selbstmanagement,
Team- und Belastungsfahigkeit, Kunden- und Serviceorientierung, Beziehungs-
pflege usw.) werden inzwischen von Personalverantwortlichen vielfach hoher
bewertet als die fachlichen Kenntnisse, die leichter zu vermitteln und zu erler-
nen seien. Fur die Kompetenz- und Qualifikationsentwicklung (Weiterbildung)
sind zudem auch in anderen Branchen in zunehmendem Maf3e die Beschiftig-
ten (erst recht Freiberufler) selbst verantwortlich. Da Berufe und Karrieren in der
Medienbranche nur in geringem Mal3e normiert sind, sind soziale Kompeten-
zen fiir das networking erforderlich und tiberlebensnotwendig.
Individualisierung: Die Heterogenitdt und zunehmende Ausdifferenzierung von
Beschaftigungsformen, Konditionen und Anspriichen an die Arbeit, entbe-

Wenngleich das am MIT entworfene futurologische Bild der Freelancer-Gesellschaft auch in den USA
an Glanz verloren hat (vgl. Laubacher/Malone).

»Randbelegschaften« bezieht sich dabei nicht nur auf gering qualifizierte, schlecht entlohnte, prekar
beschéftigte Angestellte, sondern kann auch die befristete Nutzung freiberuflicher Spezialisten und
Dienstleister bedeuten.
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trieblichte Arbeitszusammenhéange, individualisierte Karrieren und Bewalti-
gungsstrategien sind gleichbedeutend mit einer Pluralisierung von Interessen-
lagen und dem Verschwinden der (traditionellen arbeitsbezogenen) Konstituti-
onsbedingungen fir Kollektive mit gleichférmigen Interessen. Auch in dieser
Hinsicht kann die Medienbranche als Vorreiter gelten. Betriebsrate und Ge-
werkschaften sind in ihr nur schwach verankert. Flachentarifvertrage decken
nur einen kleinen Teil der Beschéaftigungsverhéltnisse ab und werden auch in
diesen Fallen unterlaufen. Gegentiber dem Kollektivmodell der Interessenver-
tretung dominiert das Individualmodell mit vielen informellen, juristisch nicht
oder nur bedingt belastbaren Vereinbarungen.

Entgrenzung: Auch die Entgrenzung von Arbeit und Leben ist in der Branche
weit fortgeschritten. Diese hdangt nicht nur mit dem Zwang zu langen Arbeits-
zeiten und hoher Flexibilitdt zusammen, sondern wird auch durch die von Ide-
alismus getragene Identifikation mit der Aufgabe gefordert (intrinsiche Moti-
vation). Nicht-materielle Arbeitswerte sind bei den kreativen Medienschaffen-
den ausgepragt. Sehr berechtigte Anspriiche zur Selbstentfaltung in der Arbeit
gepaart mit ideologischer Selbstverklarung (Selbstromantisierung) sind ein
fruchtbarer Boden fiir die Entgrenzung von Arbeit und Leben. Autonomie, ver-
standen als Freiheit und Unabhéangigkeit von der Bevormundung durch Vorge-
setzte und Arbeit in burokratischen Strukturen, wird vielfach nur eingetauscht
gegen die haufig nicht weniger ruindsen Anforderungen, Zwange und Willkr-
lichkeiten des Marktes.

Identitdtstheoretisch56: Dass viele Medienschaffende nicht-materielle und in
jungen Jahren oft idealisierte Anspriiche an ihre Arbeit haben und bereit sind,
daftir gréBBere Opfer zu bringen, ist offenbar ein Bestandteil ihrer Arbeitsiden-
titat. Nicht zuféllig wird aber im Zusammenhang mit Arbeit und Leben in der
Medienbranche Sennett zitiert. Demnach ist der stets mit seiner (Selbst-)Ver-
marktung beschéftigte, flexibel von Projekt zu Projekt eilende Mensch zur Bin-
dungslosigkeit und Oberflachlichkeit verdammt und gar nicht mehr in der
Lage, eine stabile Identitdt auszubilden (Sennett: 2000). Allerdings: »Angesichts
einer zunehmenden Optionalitdt und einer gleichzeitigen Verknappung von
Arbeit kommt es zur Destandardisierung der Erwerbsbiografie. Die normale
Berufsbiografie als Grundlage einer festen Berufsidentitat gibt es kaum noch.
Identitatstheoretisch zeigen sich immer mehr nicht-lineare Prozessverlaufe. Ar-

»ldentitét ist ein subjektiver Konstruktionsprozess, in dem ein Ausgleich zwischen innerer und duf3e-
rer Welt gesucht wird« (Keupp et al. 1999).
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beitsidentitat wird Gber mittelfristige Projekte hergestellt, die aufgegeben, um-
geschrieben, aber auch nach langerer Zeit wieder aufgegriffen werden kénnen.
Eine an einem bestimmten Berufsbild und der Zugehorigkeit zu einer Berufs-
gruppe oder einem Betrieb orientierte berufliche Identitdt wird zunehmend
von einer an bestimmten Arbeitsorientierungen, individuellen Kompetenzen
und Sinn-Anspriichen festgemachten Arbeitsidentitat abgelost. Damit geht je-
doch kein instrumentelles Verhaltnis zur Arbeit einher.(...) Die Erosion anderer
sinnstiftender Instanzen verleiht der Arbeit eine herausgehobene Rolle fir die
Identitdatsentwicklung junger Erwachsener. Gerade weil die Teilhabe an Er-
werbsarbeit und das damit verbundene Einkommen die soziale Position von
Menschen in der Gesellschaft bestimmen, bleibt sie zentral in der Identitétsar-
beit.« (Keupp et al. 1999). Und gerade wenn die Erwerbsarbeit knapp und der
pure Besitz eines Arbeitsplatzes zu einem Privileg wird, kann Arbeit ihre nor-
mative Macht entfalten.

7.2. Vorreiter, aber zur Nachahmung nicht empfohlen

Die

Medienwirtschaft kann als Vorreiter einer weitgehend deregulierten Arbeits-

welt gelten, wie sie im herrschenden Diskurs in Wirtschaft und Politik derzeit fa-
vorisiert wird. Flexibilisierung, Entburokratisierung und Deregulierung (sowie Ich-

AG)

sollen dazu beitragen, das Beschiftigungsproblem zu l6sen und eine Trans-

formation des Beschéaftigungssystems zu initiieren. Doch die hat ihren Preis.
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Schwach normierte Berufe, Karrieren und Beschéaftigungskonditionen sind
unbirokratisch. Dadurch haben networking, Beziehungen und Reputations-
aufbau fur den Berufseinstieg und beruflichen Werdegang von Individuen
einen hoéheren Stellenwert als in starker normierten Branchen. Die Kehrseite ist
eine hochgradige persénliche Abhéngigkeit bei der Selbstvermarktung und
Verteilung der Lebenschancen:»Mit dem Angriff auf starre Blrokratien und mit
der Betonung des Risikos beansprucht der flexible Kapitalismus, den Men-
schen, die kurzfristige Arbeitsverhéltnisse eingehen, statt der geraden Linie
einer Laufbahn im alten Sinne zu folgen, mehr Freiheit zu geben, ihr Leben zu
gestalten.In Wirklichkeit schafft das Regime neue Kontrollen, statt die alten ein-
fach zu beseitigen — aber diese neuen Kontrollen sind schwerer zu durch-
schauen« (Sennett 2000: 11).

Auch die Risiken und Transaktionskosten sind fiir Erwerbstatige auf solchen
»ungeordneten« Arbeitsmarkten hoher. (Die sechs grundlegenden Transakti-
onsaktivitaten sind: Suche, Inspektion, Vertragsabschluss, Erfullung, Kontrolle,



Durchsetzung; Biiro- und Verwaltungsaufwand.) Der vergleichsweise hohen
Flexibilitat des Arbeitsmarktes in der Medienwirtschaft korrespondieren hohe
Unsicherheiten und Risiken, schwache soziale Absicherung sowie hohe zeitli-
che und psychische Belastungen. Sie beeintrdchtigt vielfach die Balance zwi-
schen Arbeit und aullerberuflichem Leben. Ausgeprégt ist in der Branche
zudem die Altersdiskriminierung.

In Krisenzeiten begulinstigen schwach geregelte Beschaftigungsverhaltnisse
und -konditionen sowie konkurrierende Arbeitsmarktstrategien unterschiedli-
cher Arbeitnehmergruppen (Quereinsteiger versus Ausbildungsberufe, Freie
versus Angestellte usw.) einen Unterbietungswettbewerb (Dumping) sowie Er-
pressbarkeiten, Exklusionsprozesse und Abwartsspiralen. Das weitgehend un-
gezigelte Walten des Marktes und die Star6konomie férdern soziale Ungleich-
heit, eine Polarisierung zwischen denen, die es geschafft haben (Inklusion) und
denen, die nicht gefragt sind oder keine andere Wahl haben, als zu schlechten
Konditionen zu arbeiten (Exklusion).

»Unter diesen Bedingungen entsteht eine Art extremer Risikobereitschaft, bei
der zahlreiche junge Menschen darauf setzen, zu den Auserwahlten zu
gehoren. Das Eingehen solcher Risiken geschieht auf dem, was Robert Frank
und Philip Cook Markte des alles oder Nichts nennen. In dieser konkurrenzge-
pragten Szenerie rdumen die Erfolgreichen den Spieltisch ab, wahrend die
Masse der Verlierer das Wenige teilt, was tbrig bleibt. Das Schlisselelement, das
die Entstehung eines solchen Marktes erlaubt, ist die Flexibilitdt. Ohne ein blro-
kratisches System, das Wohlstandszuwdchse innerhalb einer Hierarchie verteilt,
streben die Gewinne zu den Mdchtigsten; in regellosen Institutionen werden
die,die in der Lage sind, alles zu nehmen, dies auch tun. Flexibilitat verstarkt die
Ungleichheit« (Sennett 2000: 119).

Nur schwach gesetzlich und kollektivvertraglich geregelte Arbeitsmarkte und
-verhaltnisse bringen informelle Formen der Regulierung sowie der Inklusion
und Exklusion hervor, die von personlichen Abhangigkeiten und Willktrherr-
schaft geprégt sind, und die fiur den moglicherweise ungliicklichen Verlauf
einer Karriere nur die Eigenverantwortung, die individuelle Zurechnung ken-
nen.Auf einem von Selbstvermarktung und Individualisierung gekennzeichne-
ten Arbeitsmarkt sind die Menschen selbst dafiir verantwortlich, dass sie genu-
gend Arbeit haben. Die an Freie ebenso wie an abhéngig Beschéftigte gerich-
tete Individualisierungsrhetorik preist Eigenverantwortung als Zugewinn an
(Gestaltungs-)Freiheit und Autonomie und findet in der von Individualismus
und individualisierten Beschaftigungsverhéltnissen gepragten Branche ein
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Pendant. Der Subtext dieser Rhetorik lautet: Erwarte keine Unterstlitzung vom
Staat, sorge selbst fur deine Vorsorge, hiite dich, Anspriiche geltend zu ma-
chen.s?

Die langfristigen und zum Teil im Gesundheitswesen zu Buche schlagenden

Kosten der Freiheit eines auf Eigenverantwortung und Individualisierung ba-

sierten Arbeitsmarktmodells kdnnen die Autonomie- und Freiheitsgewinne

schnell aufzehren: »Es gilt aufzupassen, vorausschauend zu handeln, immer am

Laufen und auf dem Laufenden zu sein, keinen Trend und keine Chance zu ver-

passen, jeden Tag die richtigen Entscheidungen zu treffen und sie notfalls ko-

stenglinstig zu revidieren« (Kreissel 2001). Hektik, Entgrenzung der Arbeit, der

Zwang zum Mitmachen und zur Anpassung, permanente Selbstvermarktung

und Selbstausbeutung kénnen nicht ohne Folgen fir Psyche, Mentalitat und

Gemeinwesen bleiben.

Das Kollektivvertragssystem, ein Fundament der ordnungspolitischen Konzeption
»soziale Marktwirtschaft« und geschaffen zur Absicherung gegen die Willkir des
Marktes, hat fur die Arbeitnehmer eine Schutz-, Verteilungs- und Partizipations-
funktion, fur die Arbeitgeber eine Kartell-, Ordnungs- und Befriedungsfunktion (vgl.
Muller-Jentsch 1993). Es beruht auf Kollektivitat, Zentralitat und rechtlicher Nor-
mierung (vgl. Miller-Jentsch 1995). Es steht in seiner Gberkommenen Form unter
Verdnderungsdruck. Doch die Funktionen, die das Kollektivvertragssystem erfiillt,
bleiben als Anforderungen bestehen. Als Modell fiir den gesamten Arbeitsmarkt
ist die Medienbranche ungeeignet.

Eine Verallgemeinerung der Beschaftigungsverhéltnisse der Medienbranche
wirde zu einer Ausdehnung der Zone sozialer Verwundbarkeiten fuhren:
»Wahrend das,wohlfahrtsstaatliche Arrangement - Giber Jahrzehnte ein zuverldssi-
ger Garant kollektiver sozialer Aufstiege oder zumindest kollektiver Statussicher-
heit war, wird nun der Entzug sozialer Statussicherung zu dem zentralen Bauelement
der neuen Architektur staatlicher Aufgaben.(...) Wenn der Kern einer veranderten
Idee der Staatlichkeit und eines markant veranderten Zuschnitts des Politischen
die schrittweise Abkehr vom Statussicherungsprinzip (in den Bereichen Beruf,
Rente, Gesundheit, aber beispielsweise auch in der staatlich subventionierten
Vermdgensbildung) ist, dann spricht in sozialstruktureller Hinsicht vieles daftr, dass
sich bis weit in die Gesellschaft hinein neue Felder sozialer Verwundbarkeiten und
prekaren Wohlstands formieren — im Sinne sozialer Wahrscheinlichkeiten und bio-
graphischer Erwartungen bzw. Erfahrungen« (Vogel 2004).

57 Das Eigene an der Eigenverantwortung ist schon dadurch begrenzt, dass sie oft ohne zeit- und
energieraubende Inanspruchnahme zahlreicher Beratungsinstitutionen nicht mehr zu arrangieren ist.
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Vill. PROJEKTORGANISATION
BEI EINEM MULTIMEDIA-
DIENSTLEISTER

1. DAS UNTERNEHMEN

Die Entwicklung des Unternehmens ist ein Paradebeispiel fiir den Aufstieg und Fall
eines Multimedia-Dienstleisters in der New Economy. Es ist Anfang der 90er Jahre
gegriindet worden, Ende der 90er Jahre an die Bérse gegangen. Im Jahr 2000 ist
der Aktienkurs tiber Zehnfache des Emissionskurses gestiegen. Das Unternehmen
hat in diesem Jahr mehr als 1.000 Beschiftigte. Bereits Ende 2002/Anfang 2003
kostet die Aktie weniger als einen Euro und die Anzahl der Mitarbeiter ist um mehr
als 80 % geschrumpft.

Das Unternehmen startete als Werbeagentur, hat sich aber schon frih die Eti-
ketten Multimedia und Interaktivitat zueigen gemacht, um sich damit von anderen
Werbeagenturen abzugrenzen. Sein Leistungsangebot reicht von Unternehmen-
sprasentationen im Internet und komplexeren CD-ROM-Projekten (inklusive Re-
daktion, digitaler Aufbereitung des Bildmaterials, Navigation usw.) tiber die Kopp-
lungen von Audio-/Video-Prasentationen mit Datenbanken, Servern, Warenwirt-
schaftssystemen bis hin zur Einrichtung von Online-Shops (Webauftritt mit Ver-
kaufsplattform, e-commerce).

CD-ROM-Projekte sind nach und nach zugunsten der Konzentration auf Inter-
netaktivitaten eingestellt worden.Expandiert ist das Hosting, die Bereitstellung von
Server-Architekturen und Peripherie. Das Unternehmen war und ist bemiiht, dem
Kunden alles anzubieten, was fiir einen Internetauftritt gebraucht wird (Full-Ser-
vice).

2. DAS ARBEITSKLIMA IN DEN PIONIERTAGEN -
COMMITMENT

Als Birordaume dienten der Firma zunachst grof3e, unkonventionell eingerichtete
Fabriketagen: »Die ersten beiden Fabriketagen waren schon Klasse. Man hat sich
dort sofort wohl gefiihlt. Da herrschte ein lebendiges Durcheinander. Es wurde viel
gelacht. Es herrschte eine ausgelassene Stimmung. Die Leute haben meistens
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abends noch zusammengesessen. Es gab halt auf jeder Etage eine grof3e Kiiche,
wo sich alle trafen. Der Weg zur Kiiche war nicht weit. Die Leute hatten damals alle
das Gefuihl, ganz vorne am Puls der Zeit zu sein. Die Leute waren richtig gierig dar-
auf, zu arbeiten. Die haben Arbeit im Grunde nicht als Arbeit, sondern als ein Ex-
perimentierfeld fur ihre Ideen betrachtet. Man hat dort oft bis Mitternacht oder
langer gesessen. Das war kein Problem. Das wurde nicht als Ausbeutung erfahren.
Die Leute hatten vielmehr das Gefiihl, an etwas ganz Tollem mitzuwirken. Die Iden-
tifikation mit der Firma war extrem hoch. Ich war auch sehr stolz, wenn ich sagen
durfte, wo ich arbeite. Ich habe manchmal geradezu auf diese Frage gewartet. Das
ist ein Gefiihl, das man in alten Branchen so gar nicht kennt. Das war aufregend.
(...) Wie Uberall gab es auch mal zwischenmenschliche Konflikte. Wir hatten ja alle
ein sehr grof3es Ego, sind aber Giberwiegend verantwortungsvoll mit solchen Kon-
flikten umgegangen. Man hat versucht, das im Gesprach zu kléren. Ein guter Pro-
jektleiter kann da viel bewirken. Wir hatten einige Leute, die nicht so erfahren
waren und weniger Integrationsfahigkeit und Sozialkompetenz besa3en. Aber wir
hatten auch viele Leute, die ihren Job in dieser Hinsicht gut gemacht haben.(...)
Aufgrund einer Frauenquote von etwa 40 % gab es immer gemischte Teams. Das
hat auch zu dem guten Arbeitsklima beigetragen.Wenn etwas positiv war in dem
Unternehmen, dann war es das Klima, dieses Miteinander. Es gab auch mal Stress
und Streit. Aber insgesamt war das ein ganz anderes Klima als in der Old Economy,
die ich auch kennen gelernt habe. Das sind ganz unterschiedliche Welten. Das war
hier ein ganz anderer Umgang. Die Leute sind héflich, sehr kooperativ und kon-
struktiv. Das war schon ein sehr offenes und kollegiales Klima.«

3. UNGEZUGELTES WACHSTUM -
STRUKTUR- UND KULTURPROBLEME

Am Standort der Zentrale wuchs der Betrieb von Mitte der 90er Jahre bis zum Jahr
2000 von knapp 100 auf tiber 500 Personen. Man sah sich deshalb auch genétigt,
in ein anderes Gebdaude umzuziehen. Damit verschwanden aber auch die kurzen
Kommunikationswege, die zuvor eine Starke des Unternehmens waren. Koordina-
tion auf Zuruf war nur noch eingeschrankt moglich, und die Arbeit blRte zuse-
hends ihren Event-Charakter ein: »Friiher kamen die Mitarbeiter alle zwei, drei Mo-
nate zusammen. Da wurden neue Mitarbeiter und besonders erfolgreiche Projekte
vorgestellt. Es wurde berichtet, mit welchen Themen sich die einzelnen Abteilun-
gen gerade beschédftigten. Die Unternehmensleitung prdsentierte ein paar
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Unternehmensdaten und Projektionen fiir die Zukunft. Zu der Zeit befanden wir
uns noch auf der Erfolgsspur. Das war immer ein tolles Event und sehr motivierend.
Die Stimmung war entsprechend positiv.«

Doch im Zuge des schnellen Wachstums, Umzugs und Wandels der Unterneh-
menskultur entfiel u.a.auch dieser Jour Fixe. Es sei zu diesem Zeitpunkt zwar deut-
lich zu spliren gewesen, dass die bis dahin praktizierte Organisationsform und Un-
ternehmenskultur bei der veranderten BetriebsgroBe nicht aufrechterhalten wer-
den konnte. Statt organisationsstrukturelle Verdnderungen vorzunehmen, habe
sich die Geschaftsfiihrung aber darauf beschrankt, »6fters ein paar Képfe anders zu
benennen und ein paar Rochaden vorzunehmenc. Es wurde versaumt, die Arbeits-
strukturen zu analysieren und effizienter zu gestalten. Man hatte eigentlich einen
Masterplan fiir die Unternehmens- und Organisationsentwicklung gebraucht. Aber
in dieser Phase der Unternehmensentwicklung war alles auf Wachstum aus-
gerichtet. Strukturelle Anpassungen wurden vernachldssigt.»Dabei hatten sich un-
sere Leute, die auch gemerkt haben, dass es so nicht weitergehen kann, gar nicht
unbedingt gegen strukturelle Veranderungen und festere Strukturen gestraubt.
Um Projekte verantwortlich leiten zu kdnnen, sind vor allem die Projektleiter auf
Strukturen angewiesen. Projektleiter und Projektmitarbeiter brauchen zur Orien-
tierung so etwas wie ein Handbuch. Aber das gab es nicht. Leute, die neu ins Unter-
nehmen kamen, lief man weiterhin einfach machen.Kein Wunder, dass da Projekte
an die Wand gefahren wurden. Es fehlte einfach das Know-How fiir das Manage-
ment von Projekten.«

Personelle und kulturelle Umbriiche

»Mitte bis Ende der 90er Jahre hatten wir die besten Kreativen und IT-Leute, die
man in Deutschland in so geballter Form und GréBenordnung bekommen
konnte.« Aber die Fluktuation war immer relativ hoch. Die durchschnittliche Be-
triebszugehorigkeit lag bei etwa anderthalb Jahren.Nach dem Boérsengang nahm
die Fluktuation noch einmal deutlich zu.

Bei Neuzugéngen handelte es sich Giberwiegend um einen anderen Typ von
Menschen.»Es kamen immer mehr Schlipstrager, BWL-Absolventen, Geschniegelte,
die aus Sicht der Alteingesessenen eigentlich gar nicht in diese Firma passten.Vor-
her waren das ganz andere Gestalten. Das war es auch, was das Unternehmen so
sympathisch machte.Man konnte mit Nasenring am Rechner sitzen, mit Shorts und
barfuss oder mit freiem Oberkorper seine Arbeit machen.Es gab keine Regelungen,
keinen Dress-Code, nichts, und die Leute kamen aus den unterschiedlichsten Fel-
dern.«
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Mit den »Schlipstragern« habe sich das Klima ziemlich schnell veréndert. »La-
chen war nicht mehr so angesagt. Wenn ein Kunde kam, dann mussten jetzt alle
ernst und brav sein und méglichst gut angezogen. Es wurden Mails verschickt, in
denen es hieB: Morgen kommt ein Kunde, achtet bitte darauf, dass eure Schreibti-
sche aufgerdumt sind und so weiter. Der Zwang, mdoglichst serids aufzutreten,
wurde immer grof3er. Einige Leute wollten das nicht mitmachen. Fur die Geschéfts-
leitung ist es irgendwann zu einem Problem geworden, die tatsachliche Kultur und
das Auftreten nach auBen miteinander zu vereinbaren.« Beeintrachtigt wurde das
urspriingliche Miteinander auch dadurch, dass die »Schlipstrager« mit Universi-
tatsabschluss schon bei ihrer Einstellung besser dotiert waren als die Leute, die ein
paar Jahre friiher mit einem Monatsgehalt von 1.500 oder 2.000 Euro in der Firma
angefangen hatten, obwohl sich die Tatigkeiten nicht von einander unterschieden.

Wissensverlust - implizites Wissen nicht explizit gemacht

Es wurde wenig Wert darauf gelegt, betriebliches Know-How zu sammeln, zu
explizieren und neuen Mitarbeitern verfligbar zu machen.Das Ausscheiden von Ex-
perten war daher nicht selten gleichbedeutend mit gravierenden Know-Hhow-Ver-
lusten.Das Wissen musste erst einmal neu aufgebaut werden.Zudem wurde haufig
doppelt an gleichen oder dhnlichen Problemstellungen gearbeitet. Durch das
schnelle Wachstum des Unternehmens ging der Uberblick dariiber verloren, womit
sich die Kollegen gerade beschiftigten. Es habe aber bei Projekten durchaus
Schnittmengen gegeben, die man gemeinsam hétte erarbeiten und nutzen kén-
nen.Dadurch hatten Ressourcen gespart werden konnen. Aber auf der Fiihrungse-
tage ist das weniger wahrgenommen worden als an der Basis.

Beigetragen hat dazu vermutlich der Umstand, dass der Unternehmenserfolg bis
dahin auch nicht gefahrdet schien: Der Umsatz stieg. Der Bérsenwert des Unterneh-
mens erreichte phantastische Hohen, und Gewinne wurden zu diesem Zeitpunkt auch
von den Shareholdern noch nicht gefordert. Sie pochten vor allem auf Wachstum.

Nachdem das Unternehmen aber zu einem der gro3en Internet-Dienstleister
aufgestiegen war, konnten ihm kleinere Betriebe teilweise schon das Wasser ab-
graben, »denn die waren schneller und preiswerter als wir. Wir verstanden uns in-
zwischen als Premium-Marke, waren auch so aufgestellt und verlangten entspre-
chende Preise. Das hat sich auch im Kundenportfolio widergespiegelt. Das waren
fast alles potente,im DAX notierte GroBunternehmen.Unsere elitdre Grundhaltung
haben wir erst sehr spat abgelegt, ndmlich als wir merkten, dass es immer schwie-
riger wird, die gréBer und komplexer werdenden Projekte umzusetzen. AuBerdem
waren die Kunden immer weniger bereit, groBere Summen fir einen Webauftritt
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auszugeben. Da sind die Kleinen besser dran. Mit einer Crew von zehn oder zwan-
zig Leuten kann man naturlich kleine und mittlere Projekte viel besser abarbeiten
als mit der Menge und Vielfalt an Leuten und der Organisation, die wir inzwischen
hatten.«

4. ZUR AUFBAUORGANISATION

Unternehmensleitung

Das Organigramm »im oberen Drittel« wurde jedes Jahr neu strukturiert. »Wir
hatten einen Pool von Menschen, die laufend andere Postchen bekamen. Das
waren eigentlich immer die gleichen Personen.Wenn sie nicht von sich aus gingen,
bekamen die neue Postchen. Das war so eine Clique um den Vorstand. Die wurden
bevorzugt behandelt.«

Die Organisation der Unternehmensfiihrung um den visiondren Chef und (Al-
lein-)Vorstand des Unternehmens wechselte mehrfach. Eine zeitlang war unter
dem Vorstand die deutsche Geschéftsfiihrung angesiedelt und darunter die einzel-
nen Standortleitungen. Spéter gab es eine Geschéftsfiihrung mit einem Stab von
Menschen, die dem Geschéftsflihrer mehr oder weniger gleichrangig waren, eine
Art Fihrungsteam.

In der Zwischenzeit gab es eine Phase mit einer Unit-Struktur.Denn es habe sich
gezeigt, dass die funktionale Aufteilung in Abteilungen Nachteile hat, wenn immer
wieder dhnlich zusammengesetzte Teams an den Projekten arbeiten. Hinter der
Einrichtung kunden- und branchenorientierter Units stand die Idee, »von einem
groBen Dampfer auf kleine Schnellboote umzusteigen« und die Flexibilitat und Be-
weglichkeit kleiner Unternehmen wieder zu erlangen. Die Units waren zwischen
zehn bis dreiflig Personen stark. Bestandteil dieses Organisationskonzepts war die
Eigenverantwortung der Units fir ihr Budget. Das Unit-Konzept fuhrte allerdings
dazu, dass Unit-Leiter nach und nach das Unternehmen verlieBen. Sie fungierten
als Projektleiter und Sales Manager in einem, waren nach auBen hin fiir Kunden-
kontakte usw. zustandig und nach innen fiir die erfolgreiche Abwicklung der Pro-
jekte verantwortlich. Diese beiden Funktionen zusammenzufassen und einer Per-
son zu bertragen, habe zu einer Uberforderung und Uberlastung der Unit-Leiter
gefihrt.»Irgendwann haben dann von denen finf auf einen Schlag das Unterneh-
men verlassen, weil die Organisation und die Arbeit immer komplexer, schwieriger
und unubersichtlicher wurde. Es gab immer mehr Reibungspunkte in und zwi-
schen den Projekten. Die Effizienz sank, der Frust stieg.«
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In den letzten Jahren gab es dann wieder einen Deutschlandleiter mit den
Standortleitern darunter. Unter diesen sind die Sales-Verantwortlichen der Stan-
dorte angesiedelt. Darunter kommt bereits »die Ebene der Projekte«. Es gibt zwar
Abteilungen - »IT, Grafik und so weiter« — doch diese haben, da die Arbeit fast aus-
schlie3lich in Form von Projekten erfolgt, eher den Charakter von Pools, aus denen
die Projektleiter sich die Leute holten, die sie jeweils fiir ihr Projekt bendtigten.
Nach der letzten Entlassungswelle gab es nur noch zwei Standorte und Standort-
leiter. Eine Deutschlandleitung hatte sich damit eriibrigt. Die Unternehmenszen-
trale wurde in eine andere Stadt verlegt. Wahrend in der ehemaligen Zentrale Giber
500 Personen beschiftigt gewesen sind, waren es zum Zeitpunkt der Erhebung
noch etwa 50.

Neugewichtung der Funktionsbereiche

Am Anfang war das Unternehmen ein Eldorado der Kreativen. Sie waren zah-
lenmaBig und vom Status her eindeutig die wichtigste Gruppe. »Die Kreativen
(Konzepter und Graphiker - d.V.) konnten sich friiher richtig austoben. Die hat man
da einfach machen lassen. Damals war das die wichtigste Abteilung, weil haupt-
sachlich deren Prasentationen dartiber entschieden, ob der Kunde das Produkt
kauft oder nicht. Da kam es darauf an, ansprechende graphische Oberfldchen zu
schaffen und den Eindruck zu vermitteln, dass da etwas ganz Tolles konzipiert wor-
den ist, mit dem es Spall macht, zu arbeiten.«

»In den Anfangszeiten konnten wir uns auch vor Kunden kaum retten. Das war
ein Idealzustand:Wir haben gewartet und die kamen. Die haben bei uns angerufen
und wir haben uns die besten davon ausgesucht. Die Grafiker haben sich bei der
Gestaltung der Webseiten ausgetobt. Diese Spielwiese wurde dann aber immer
kleiner, weil die Kunden allmahlich erkannten, dass es keinen Sinn macht, eine Web-
seite zu Uberladen.Wichtiger ist,dass man einfach und schnell an die gesuchten In-
formationen kommt. Da kdnnen schon zwei, drei Grafiken zu viel sein.«

Der Beratungsaufwand stieg, weil Kunden in vielen Féllen keine genauen Vor-
stellungen dariber hatten, was sie von einer Multimediaagentur tiberhaupt erwar-
ten kénnen. Zudem wurden »aufBer den IT-Leuten auch die Sales-Leute immer
wichtiger. Denn irgendwann kamen die Kunden nicht mehr von sich aus, und wir
mussten aktiv Akquisition betreiben. Das war ein ganz neues Feld fir uns. Was
Image und Status anbelangt, drehte sich das dann alles um. Die Wertigkeit ver-
schob sich von den Kreativen in Richtung IT und Vertrieb.Bei den Sales-Leuten han-
delte es sich zum groB3en Teil um solche, die vorher bei uns Projektleiter waren. Das
waren keine ausgewiesenen Verkaufsexperten mit all den Eigenschaften und
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Fahigkeiten, die man im Vertrieb benoétigt. Der Sales-Bereich hat eigentlich bis
heute versagt. Die Konsequenzen daraus wurden viel zu spat gezogen. Die hatte
man viel friher auf den Prifstand stellen mussen.«

Krise und Personalabbau

Als zur Zeit der gro3en Dot.com-Krise (im Jahr 2001) der Verlust des Unterneh-
mens hoher als der Umsatz ausfiel und der Aktienkurs abstiirzte, wurde schwer-
punktmaBig im IT-Bereich und im Projektmanagement Personal abgebaut. »Das
hatte zur Folge, dass wir irgendwann ein totales Ubergewicht im Verwaltungs- und
Sales-Bereich hatten, weil da kaum abgebaut worden ist. Wahrend in den anderen
Bereichen 200 oder 300 Arbeitspldtze abgebaut wurden, waren das in der Verwal-
tung und im Sales vielleicht zehn. Der Wasserkopf wurde immer gréer. Irgendwann
waren fast 25 % unserer Mitarbeiter nur noch mit Verwaltung beschéftigt. Das war
eine hinsichtlich Laufzeiten und Abfindungen mit grof3ziigigen Vertragswerken
ausgestattete Clique um den Vorstand. Deren Entlassung ware auch sehr teuer ge-
worden. Deshalb hat man die halt weiterbeschéftigt. Nach deren Ergebnissen wurde
kaum gefragt.«

Nach den Personalreduzierungen wurde starker auf Externe zurlickgegriffen,
»weil wir jetzt zu wenig Leute hatten, um die Auftrage und Projekte abarbeiten zu
kdnnen. Mitte bis Ende der 90er Jahre hatten wir die besten Kreativen und IT-Leute.
Aber das ist uns durch die Entlassungen dann fast alles wieder abhanden gekom-
men. Ubriggeblieben sind ein paar, die nicht von sich aus gegangen sind. Die kleben
entweder an ihrem Stuhl, weil sie nostalgisch oder sentimental sind, oder gehen
davon aus, dass sie auf dem Arbeitsmarkt ohnehin keine Chance mehr haben. Die
richtig Guten sind weg. Die sind groBtenteils nach und nach freiwillig gegangen.«

5. PROJEKTORGANISATION
5.1. Funktionsbereiche und Grundsequenz

Bei New-Media- oder Multimedia-Dienstleistern lassen sich folgende Funktions-
bereiche unterscheidenss: (1) Verwaltung/Vertrieb, (2) Konzeption, (3) Graphik/De-

58 Vg.Canins et al.unterscheiden: (1) (Projekt-)Management/Consulting, (2) Konzeption (Konzeption im
engeren Sinn, Marketing/Vertrieb/Branding, Mediaplanung), (3) Content (Content-Management, On-
line-Redaktion), (4) Design (Graphik-Design, Web-Design), (5) IT (Programmierung, System-/Netzwerk-
administration, New Media-Production). Canins, A./Dengler, U./Greger, K./Hoch, J./Pena, J./Steidl, C.
(2003): www.medien-fragebogen.de
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sign, (4) Projektleitung und (5) Informationstechnik. Im Folgenden halten wir uns
an die in dem Unternehmen gebrduchliche Unterscheidung der Funktionsberei-
che. Im Jahr 2000 verteilte sich die ca. 500 Personen starke Belegschaft am ehe-
maligen Sitz der Firmenzentrale in etwa wie folgt auf die verschiedenen Funkti-
onsbereiche (grobe Schatzung ohne Praktikanten, Trainees und freelancer): Ver-
waltung/Vertrieb 80, Projektmanager 40, Kreative 180, Informationstechnik 180, in-
ternes Systemmanagement 10 Personen.

Die Projektmanager

Wenn sich ein Projekt konkretisiert, schon wahrend der Auftragsanbahnung
oder anlasslich einer Ausschreibung wird eine Projektleitung eingesetzt. Der Ver-
trieb wendet sich meistens direkt an den zu dem Projekt passenden Projektleiter.
Der stellt sich dann je nach Projektanforderung unter Umstanden schon ein kleines
Team aus Kreativen und IT-Leuten zusammen und bereitet die Prasentation beim
Kunden vor. Die Projektmanager sind zum Teil auf bestimmte Branchen speziali-
siert, denn sie bendtigen zum Beispiel im Falle von e-commerce-Losungen ein tie-
fergehendes Verstandnis fur die an den Kunden gerichteten Bestell- und Logistik-
Prozesse sowie fiir Informationen, die fiir den Kunden nutzlich sind. Der Projektma-
nager ist eine Funktion, die zwischen Vertrieb, Marketing/Consulting und Infor-
mationstechnologie und interner Koordination angesiedelt ist. Mit ihr sind keine
disziplinarischen Weisungsbefugnisse verbunden.

Die Kreativen

Der Bereich setzt sich zusammen aus der Vorgesetztenfunktion der Creative Di-
rectors sowie je einem Pool Konzepter und Grafiker/Designer. Die Creative Directors
sind als Vorgesetzte verantwortlich sowohl fir die Konzeption als auch fir Gra-
fik/Design.

Konzepter haben die Aufgabe, gemeinsam mit dem Projektmanager, den Desi-
gnern und den IT-Leuten (Programmierern) die Kundenwiinsche in ein schliissiges
Konzept zu bringen. Es geht darum, den zu prasentierenden Inhalt nach Ma3gabe
der Kundenanforderung aufzubereiten, zu strukturieren und interaktive Ablauf-
strukturen zu finden, die den Anforderungen an eine asthetisch ansprechende, un-
komplizierte und funktionale Benutzerfiihrung gentigen (beispielsweise die Struk-
tur einer Website oder die MenUsteuerung einer CD-ROM). Die Konzepter miissen
sich in die Kundenwiinsche und die zu vermittelnden Inhalte hineindenken kén-
nen,um dem Kunden ein Produkt zu liefern, mit dem dieser am besten seine Ziele
erreicht. Zwar liegt der Themen- und Arbeitsschwerpunkt der Konzepter nicht auf
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der Technik, sondern auf den Inhalten, doch muss er die technischen Rahmenbe-
dingungen des Kunden kennen und wissen, mit welchen Mitteln und welcher
Technik die Inhalte am besten dargestellt und vermittelt werden kénnen (IT-Grund-
kenntnisse).

Bei der Erfassung der Kundenziele, der Erstellung eines Exposés (im Falle von
Ausschreibungen) und Grobkonzepts stimmt sich der Konzepter mit dem Creative
Director, dem Projektmanager und dem Kunden ab. Im néchsten Schritt wird das
Konzept detailliert. Dazu entwirft der Konzepter eine Art Drehbuch oder ein
Storyboard fur die interaktive Ablaufstruktur. Dieses Feinkonzept ist dann die
Grundlage fir die Arbeit der Graphiker/Designer und Programmierer, die die Auf-
gabe haben, das Konzept zu implementieren. Allerdings ist diese Grundsequenz
keine lineare Abfolge, sondern ein von vielen Interationen und Abstimmungs-
prozessen (mit dem Kunden und im Projektteam) durchsetzter Prozess.

Ein Teil der Graphiker/Designer hat eine Berufausbildung im Printbereich
durchlaufen und bereits Erfahrungen bei anderen Agenturen gesammelt. Ein an-
derer Teil hat ein Studium absolviert. Bei den Konzeptern und im IT-Bereich gab es
beziiglich der Zugangsqualifikationen »eigentlich keine Vorgaben. Unter den Kon-
zeptern waren beispielsweise Literaturwissenschaftler und Leute aus der Werbe-
branche. Auch fir den IT-Bereich reichten oft Grundkenntnisse und praktische Er-
fahrungen, good will oder Beziehungen. Formale Qualifikationen spielten keine
groBe Rolle.Nicht ganz die Halfte der Beschéftigten hatte ein abgeschlossenes Stu-
dium. Sehr gefragt waren Auslandserfahrungen, bevorzugt aus den Vereinigten
Staaten.«

Der IT-Bereich

Der zweite grof3e Unternehmensbereich ist die Informationstechnik. Unterhalb
des Abteilungsleiters gibt es verschiedene Arbeitsbereiche: Das ist zum einen die
Programmierung bzw.die Entwicklung und Anpassung von Software in Java, HTML
und anderen Programmiersprachen. Hierbei ging in der Startphase des Unterneh-
mens in erster Linie um die Erstellung von Websites (front-end) und Kopplungen
mit anderen Systemen (z.B. Warenwirtschaft/Logistik). Doch im Laufe der Zeit sind
die Anforderungen an den IT-Bereich gestiegen und immer komplexer geworden.
Neben der technischen Umsetzung am und im Internet gewann die Hardware-Be-
treuung, die Betreuung von Servern und das gesamte Hosting an Bedeutung. Die
Ausdehnung der IT-Aktivitaten auf das Hosting und die Peripherie war mit Pro-
grammierung (dem Schreiben und Erweitern von kleineren Programmen oder
Programmbestandteilen) immer weniger zu bewéltigen.Das Unternehmen war zu-
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nehmend gefordert, sich intensiver mit Softwarearchitekturen auseinander zu set-
zen und qualifizierte Softwareentwickler zu beschéaftigen. Der Aufwand fiir Doku-
mentation und Tests stieg. Im IT-Bereich und Unternehmen gewinnt die Gruppe
der IT-Projektleiter an Bedeutung, die in Abstimmung mit dem jeweiligen Leiter
des Kundenprojekts fiir die Koordination der anfallenden IT-Aktivitdten verant-
wortlich sind.

5.2. Projektverlauf

Die meisten Projekte haben eine Dauer von drei bis sechs Monaten. Das grof3te CD-
ROM-Projekt dauerte von der Konkretisierung des Auftrags bis zur Endabnahme
ca. acht Monate. An dieser CD-ROM-Produktion waren ca. 15 Leute beteiligt. »Ei-
nige fir ein paar Stunden, andere fiir mehrere Tage und Wochen.« In der Regel sind
aber flir Webauftritte mehr Ressourcen notwendig als fiir die CD-ROM-Produktion,
zumal wenn in groBerem Umfang IT-Experten fur die Server-Bereitstellung, das Ho-
sting, fur Testreihen usw. daran beteiligt sind. Die Kerngruppe eines Projekts be-
steht meistens aus Projektleitung, einem Creative Director,einem Konzepter,einem
Grafiker und drei oder vier IT-Leuten. Der Kern eines solchen Projektes besteht aus
acht bis zehn Leuten, die dann mehr oder weniger kontinuierlich und konzentriert
am Projekt arbeiten. »Das ist zumindest in der entscheidenden Phase der Fall, also
in den letzten sechs bis acht Wochen vor der Abnahme.«

Wenn der (potentielle) Kunde einen Auftrag ausgeschrieben hat oder der Ver-
trieb einen Kontakt zu einem (potentiellen) Kunden hergestellt hat und sich dessen
Interesse konkretisiert, wird ein Projektleiter benannt. Er bereitet dann den Kun-
dentermin vor, bei dem Lésungsideen prasentiert werden. An diesem Termin soll-
ten Leute aus dem Creative-Bereich und Leute aus dem IT-Bereich beteiligt sein.
»Tatsdchlich haben wir uns aber oft darauf beschrankt, dem Kunden etwas optisch
Tolles zu prasentieren. Die technische Realisierung wurde in dieser Projektphase oft
vernachlassigt. Man wusste zwar, dass es wichtig ist, Kreative und die technische
Realisierung einzubinden. Offizielle Vorgaben zum Vorgehen gab es aber nicht. Ei-
nige haben das gemacht, andere nicht. Letztere sind dann meistens irgendwann
einmal auf die Nase gefallen.«

Die Kooperation zwischen Creative- und IT-Bereich funktionierte nicht beson-
ders gut. Konzepter und Grafiker haben vielfach Festlegungen getroffen und sind
erst danach auf die IT-Leute zugegangen, statt sie friihzeitig zu konsultieren. Die
Technik hatte oft Schwierigkeiten, das zu realisieren, was Vertrieb und Kreative dem
Kunden versprochen haben.
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»Die Kreativen haben zu Beginn des Projekts, in der Phase der Projektdefinition
sehr viel mehr Kundenkontakt als die IT-Leute. Da sagt der Kunde: Wir wollen das
und das.Und die Kreativen sagen:Ja, das kriegen wir schon hin. Die wissen aber gar
nicht, was die IT-Leute leisten missen, um zu realisieren, was da versprochen
wurde. Die Creative Directors haben bei den Kundenterminen oft gesagt: Kein Pro-
blem. Die IT-Leute mussten dann vielfach feststellen: Das kriegen wir nicht so ein-
fach gebacken. Das kriegen wir schon hin, aber das kostet mehr. Vertrieb, Creative
Directors und Projektleiter haben dann auf ihren Budgetplan geguckt und gesagt:
Nein, daftir haben wir aber nur soundso viel eingeplant. In einem solchen Fall will
und kann dann aber nattrlich auch niemand zum Kunden gehen und sagen: Das
wird fir dich teurer. Also hat man dann einfach losgelegt, ohne zu wissen, was man
an dem Projekt Uberhaupt verdienen kannc.

»Spédter hat man sich bemiiht, Kreative und IT gleich zu Beginn an einen Tisch
zu bekommen. Das ist spdter zwar auch bei einigen Projekten gemacht worden,
aber nicht mit der Konsequenz, wie es nétig gewesen ware.« Die Hindernisse dafir
sind unter anderem in der Historie des Unternehmens begriindet. Zu Beginn be-
schéftigte es viele Kreative und relativ wenig IT-Experten. Der technische Aufwand
war begrenzt. Einen Grof3teil davon haben die Kreativen selbst erledigt. Alle hatten
die dazu notwendigen HTML-Kenntnisse. Alles, was darlber hinaus geht, war selten
gefragt. Doch auch nachdem entwickeltere IT-Kenntnisse gefragt waren, hielten
die Kreativen an ihrem hegemonialen Anspruch fest und trafen weitgehende, die
Realisierung betreffende Entscheidungen, ohne sich mit dem IT-Bereich abzustim-
men.

Ressourcenzuordnung

In einem frihen Stadium der Projektplanung kalkuliert der Projektleiter in Ab-
stimmung mit dem Vertrieb die Zeiten und Ressourcen, die er fur die Realisierung
des Projekts bendétigt und beantragt dann bei den Abteilungsleitern die entspre-
chenden Ressourcen.

Die klassischen Ressourcenkonflikte zwischen Projekt und Linie sind zwar in
dem Unternehmen nie sehr ausgepragt gewesen, weil fast ausschlieBlich in Projek-
ten gearbeitet wird, und die Abteilungen eher den Charakter von Pools hatten.
Ganz konnten solche Kdmpfe um Ressourcen und Projektmitarbeiter aber nicht
vermieden werden. »Das hdngt stark mit der Wertigkeit des Projekts zusammen.
Wenn es sich um ein tolles, groBes und lukratives Projekt handelt, wird jeder Crea-
tive Director seine Leute dafiir zur Verfiigung stellen, weil er sich damit schmiicken
kann.«
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Dem Projektleiter sollten auf Anfrage von den Vorgesetzten des Kreativ- und IT-
Bereichs die erforderlichen Ressourcen zugeteilt werden. Oft wurde jedoch festge-
stellt, dass die entsprechenden Ressourcen nicht zur Verfligung stehen. »Eine zeit-
lang hatten wir ein sehr hohes Projektaufkommen und an allen Ecken und Enden
fehlten Leute. Da wurden dann sehr schnell neue Leute eingestellt und eingekauft.
Wir hatten Monat fiir Monat zwischen 400 und 500 Bewerbungen.«

Reibungsverluste

Zu Anfang funktionierte der Projektablauf noch ganz gut auf Zuruf. Projek-
tablaufstrukturen gab es nicht.»Es gab kein Projekthandbuch, in dem etwa Zustén-
digkeiten definiert und Ansprechpartner in den verschiedenen Abteilungen be-
nannt waren. Nirgends war beschrieben, wie der erste Kundenkontakt vorzuberei-
ten ist, wie die Ressourcenverteilung im Projektverlauf zu erfolgen hat, wie Res-
sourcen richtig eingesetzt werden, wie eine Budgetplanung auszusehen hat uund
so weiter.Vor allem fir neu Eingestellte war es ein Problem, dass die auf nichts zu-
rickgreifen konnten.«

Als es nach dem Umzug aufgrund verédnderter raumlicher Gegebenheiten
keine kurzen Kommunikationswege mehr gab, wére ein Projekthandbuch umso
nutzlicher gewesen.»So neigte aber jeder dazu, sein Ding zu machen, wodurch die
Spannungen zwischen Grafikern und IT-Leuten noch verscharft wurden. Da ging
einiges schief. Spater hat man dann versucht, Projekte zu kategorisieren und fir
drei oder vier Standardprojekte Leitfdden zu erarbeiten. Dafiir sind dann jeweils
Ablaufe erarbeitet worden. Ich glaube aber nicht, dass es jemals Pflicht war, sich
daran zu halten.«

6. BESCHAFTIGUNGSKONDITIONEN

6.1. Problemfeld: Zeitmanagement - Arbeitszeiten

Als Basis der Projektkalkulation und des Projektcontrolling dient ein Zeitplanungs-
und -erfassungssystem, in das zu Beginn des Projekts die zu seiner Abwicklung kal-
kulierten Stunden und mdéglichst auch schon die vorgesehenen Personen einge-
ben werden. Die Mitarbeiter tragen in dieses System auch die Stunden ein, die sie
fur das jeweilige Projekt gearbeitet haben. Mit Hilfe des Systems kdnnen dann Soll-
Ist-Vergleiche vorgenommen und die Projektstande ermittelt werden. Es kann zeit-
nah kontrolliert werden, wie der Stand des Budgets ist, wie viele Stunden jeder Ein-
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zelne fiir welche Aufgaben bereits verbraucht hat, wie viele eingeplant waren und
wie die Projektverldufe aussehen.

Sowohl Mitarbeiter als auch Management pflegten jedoch einen problemati-
schen Umgang mit dem System: »Viele Mitarbeiter sagten: Ich habe zwar schon
zehn Stunden auf dem Projekt gearbeitet, aber ich schreibe lieber nur funf auf.
Wenn ich ndmlich die zehn Stunden aufschreibe, dann bleiben mir nur noch zwei
Stunden.Ich brauche aber vermutlich noch sieben Stunden. Auf diese Weise haben
die Leute Uberstunden gemacht, die nicht erfasst wurden. Das hatte zur Folge, dass
dieses System ein vollkommen unrealistisches Bilde Gber den Leistungsstand und
investierte Ressourcen lieferte. Die Leute waren aber der Meinung, sie wiirden auf
diese Weise dem Unternehmen einen Gefallen tun. Sie gingen davon aus, dass ein
Projekt, das erfolgreich erscheint, dem Unternehmen nutzt. Dartiber, dass das ir-
gendwann nach hinten losgehen kann, hat sich keiner so richtig Gedanken ge-
macht.«

Naturlich stimmten dann auch die Planungen, die auf diesen Zahlen beruhten,
vorne und hinten nicht. Als der Betriebsrat auf diese Missstande aufmerksam
machte, wurden sie vom Management vehement in Abrede gestellt. Die Mitarbei-
ter erkldrten aber, sie hdtten guten Gewissens und im Interesse des Unternehmens
gehandelt und weniger Stunden auf die Projekte geschrieben, als sie tatsachlich
benétigt haben. Das waren keine Einzelfélle, das war die Regel.«

Auslastung und Uberstunden

Als der Betriebsrat fiir eine objektivere Zeiterfassung eintrat, wurde dies von
einem Teil der Belegschaft ausdriicklich abgelehnt.Von einigen wurden auch Uber-
stundenregelungen als geschaftsschadigend abgelehnt.

Als das Unternehmen sich genétigt sah, Personal zu entlassen, begann das Ma-
nagement, sich mit der Auslastung der Mitarbeiter zu befassen. Die Analysen erga-
ben, »dass die Leute nicht zu 100 % ausgelastet waren, und dass sie nur zu etwa
50 % oder 60 % auf Projekten arbeiteten. Der Rest ging fiir andere Sachen drauf.Der
Anteil fur diese nicht auf Projekte abzurechnende Tatigkeiten und Stunden stieg
durch den Personalabbau und Reibungsverluste weiter an. Die Leute hatten so eine
geringe Auslastung auf Projekten, weil sie immer noch viele und immer mehr an-
dere Sachen machen mussten. Wirklich schlimm in dieser Situation war, dass das
Management anhand der Zahlen, die das Zeitkalkulationssystem lieferte, die Ausla-
stung der Mitarbeiter ermittelte und orientiert an diesen Auslastungsgraden Ent-
lassungen vorgenommen wurden. Da gab es Mitarbeiter, die in dem System mit
einer Auslastung von 40 % auftauchten, aber tatsachlich 60 % oder 70 % fur das



Projekt gearbeitet hatten. Darliber hinaus hatten die sogar Uberstunden geleistet,
weil die immer auch noch Aufgaben zu erledigen hatten, die man nicht auf Pro-
jekte buchen konnte, Verwaltungsaufgaben und so etwas. Und gleichzeitig wurden
Leute auf die StraBe gesetzt. (...) Eine einhundertprozentige Auslastung ist natdr-
lich eine lllusion. Das wiirde bedeuten, dass die Leute zu 40 Stunden pro Woche nur
mit Projektarbeit beschéftigt waren.Man hat jedoch immer noch andere Sachen zu
tun. Man muss die Mails lesen und schreiben, mit Leuten im Unternehmen reden,
Alltagsarbeiten erledigen, an Gbergeordneten Meetings und Abteilungsmeetings
teilnehmen, bei denen nicht nur Projekte besprochen werden und so weiter.Es gibt
auch Gespréche mit Einzelnen, die man nicht fir Projekte verbuchen kann. Ange-
sichts dessen ware eine Auslastung von 70 % schon sehr gut. 80 % ist ein Maxi-
mum.Viele hatten aber mehr und dazu noch einen Uberhang an Uberstunden.«

Im Laufe der Zeit hatten sich immens hohe Uberstundenkontingente an-
gehauft, die weder abgefeiert noch bezahlt wurden. Der Arbeitsdruck nahm dra-
matisch zu. Der kreative Spielraum schrumpfte. Der Spal3 an der Arbeit nahm ab.
Uberstunden wurden zur Belastung.»Das war in der Anfangsphase ganz anders.Da
wurde Mehrarbeit als verlangerte Freizeit wahrgenommen.«

6.2. Problemfeld: Mitarbeitergesprdache und Entgelt

Bei der Gehaltsstruktur hat sich im Laufe der Zeit »eine ziemliche Schieflage« ein-

gestellt. Diejenigen, die in dem Betrieb ein paar Jahre friher angefangen hatten,

fingen mit 1.500 oder 2.000 Euro an. Wer ein abgeschlossenes Studium und Aus-

landserfahrung hatte, stieg spater bei gleichen Aufgabenstellungen zu sehr viel

besseren Konditionen ein.

B Ein Projektmanager erhielt im Schnitt ein Gehalt zwischen 3.000 und 5.000
Euro.Es gab hier aber erhebliche Unterschiede.

B Sales-Leute erhielten von Anfang an mehr, weil die flr das Unternehmen
immer wichtiger wurden.

B Die Creative Directors verdienten zwischen 4.000 und 5.000 Euro, »vielleicht
auch ein bisschen mehr«.

B Grafiker bekamen zwischen 2.000 und 3.000 Euro.

B Die IT-Leute fingen bei 2.500 oder 3.000 Euro an und konnten bis zu 5.000 Euro
erreichen.

B Unterbezahlt waren die Leute vom internen Systemmanagement, da sie alle
sehr frih in dem Unternehmen angefangen hatten. Sie verdienten zwischen
2.000 und 3.000 Euro.



Insgesamt gab es einen ziemlichen Wildwuchs beim Entgelt. Der Betriebsrat hat
deshalb irgendwann eine Aufstellung tber die héchsten, niedrigsten und durch-
schnittlichen Einkommen pro Bereich gemacht und veréffentlicht. Als deutlich
wurde, was es fiir Spitzengehalter in den Beschaftigtengruppen gab, kam es zu Pro-
testen, Spannungen und Konflikten. Der Betriebsrat hat dadurch den Unmut der
gut Verdienenden und der Geschéftsleitung auf sich gezogen.

Mitarbeitergespriche und variable Entgeltbestandteile

Zweimal pro Jahr wurden Mitarbeitergesprache gefiihrt. Da wurden die Ziele
flr das nachste Halbjahr festgelegt. Dazu zéhlten u.a. Projektziele, Weiterbildungs-
mafBnahmen oder Dinge, die organisatorisch verandert werden sollten. Diese Ge-
sprache trafen auch bei den Mitarbeitern auf positive Resonanz, weil sie auf diese
Weise ein Feedback vom Vorgesetzten tber ihre Leistungen wahrend des letzten
halben Jahres bekamen.»Da gab es Kritik und Lob.Wenn der Vorgesetzte zufrieden
war, war das motivierend fuir das ndchste halbe Jahr. Fir die meisten war das okay.
Es gab natirlich auch mal Ausreif3er.«

Fir Projekte, die bereits angebahnt waren oder schon liefen, wurden in dem
Gesprach fir den Mitarbeiter Ziele definiert. »Wenn das Projekt noch zwei Monate
Laufzeit hatte, war das automatisch auch Teil dieser Zielvereinbarung. Es gab auch
Zielvorgaben zur Auslastung oder Umsatz- und Akquisitionsziele fiir den Vertrieb.
Man hat auch versucht, quantitative Ziele flir Projektmanager zu definieren, aber da
gab es immer auch weiche Ziele.«

Unterschieden wird in dem Unternehmen zwischen Fix- und Zielgehalt. Das so-
genannte Zielgehalt ist das Fixgehalt plus einer Pramie. Das Zielgehalt kann in Ab-
hangigkeit vom Grad der Zielerreichung zu 100 % ausgeschopft werden. Quantita-
tive und qualitative Ziele sind je Beruf und Position unterschiedlich gewichtet. »Ei-
nige, allen voran die Sales-Leute, hatten nur quantitative Ziele, bei anderen tber-
wogen die qualitativen. Einige wenige hatten gar keine Ziele, bekamen unab-
hangig davon 100 %.(...) Die verschiedenen Ziele wurden unterschiedlich gewich-
tet und dann hat man versucht herauszufinden, zu wie viel Prozent die Ziele erfullt
wurden. Da wurde es dann schwierig, weil die Zielerfillung mit einer Prédmie ge-
koppelt war. Da gab es aus Sicht des Betriebsrates und aus Sicht der Mitarbeiter
Schieflagen. Bei der Vergabe der Pramien schieden sich die Geister. Da haben be-
sonders die abgesahnt, die rhetorisch gut waren und sich gut verkaufen konnten.
Die haben dann 100 % bekommen. Diejenigen, die diese Fahigkeiten nicht hatten
und deren Nase der Vorgesetzte nicht so toll fand, hatten es schwieriger.Fur die gab
es Abstriche bei der Pramie.«
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Schwierig wurde es, als das Unternehmen zum ersten Mal in Bedrangnis geriet
und das Geld nicht mehr locker sa3.»Da wurde den Mitarbeitern erklart: Eigentlich
hast du zwar 100 % verdient, aber uns geht es im Moment nicht so gut. 100 % kon-
nen wir dir im Moment nicht geben. Damit bekamen diese Gespréache etwas Ab-
surdes. Der Mitarbeiter hat erfillt, was von ihm verlangt wurde, bekam aber weni-
ger als vereinbart. Er trug aber doch keine Schuld daran, dass das Unternehmens-
ergebnis nicht stimmte.«

Kopplung von Entgelt und Unternehmenszielen

Spater hat man dann versucht, diese Ungereimtheiten dadurch zu bereinigen,
dass das Unternehmensziel mit in die Entgeltregelung aufgenommen wurde. Ei-
nige Mitarbeiter lehnten das vehement ab. Der Betriebsrat hat das ebenfalls
bekampft und darauf hingewiesen, dass solche Veranderungen mitbestimmungs-
pflichtig sind. Einige Mitarbeiter haben das dann aber trotzdem zugelassen. Zu
einer endgultigen Regelung hat man dann nicht mehr gefunden. Der Betriebsrat
wollte jedenfalls nicht, dass alle Beschaftigtengruppen an Unternehmenszielen be-
teiligt werden, weil einige davon gar keinen Einfluss auf die Unternehmensziele
nehmen kénnen.»Mit der Diskussion sind wir aber zu keinem Ende gekommen.Die
als Motivationsforderung gedachte Pramienregelung wurde fiir viele zum Ende hin
immer absurder. Die haben namlich auch gemerkt, dass es nicht mehr wirklich
darum geht, sich als Mitarbeiter weiterzuentwickeln. Gegen Ende ging es bei den
Mitarbeitergesprachen immer mehr zu wie auf einem Basar. Es ging eigentlich nur
noch um das Geld.« Der Betriebsrat pladierte in dieser Situation dafir, Mitarbeiter-
gesprache zur Personalentwicklung und préamienrelevante Zielverhandlungen zu
entkoppeln, moglicherweise auch die Pramie ganz abzuschaffen.

6.3. Problemfeld: Personalbeurteilungen und
Weiterbildung

»Zum Teil« gab es auch Personalbeurteilungen. Die dafiir verwendeten Formulare
wurden mehrfach verandert. In zwei Jahren wurden vier verschiedene Formulare
daflir verwendet. Anhand eines solchen Formulars wird eine Selbsteinschatzung
vorgenommen, die dann mit der Einschdtzung des Vorgesetzten verglichen wird.
Besonders dabei sichtbar werdende Differenzen werden dann besprochen.

»Das war eigentlich gar nicht so schlecht. Das Problem war nur, dass sich auch
beim dritten Durchlauf an meiner Selbsteinschatzung nichts gedndert hat. Diese
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Personalbeurteilungen hatten daraufhin etwas Absurdes fiir mich, weil sich bei mir
nicht viel verandert hat. Es gibt wahrscheinlich Leute, bei denen das mehr Sinn
macht, das alles im Detail abzufragen. Aber das kostet ja auch alles Zeit. Man sitzt
zwei Stunden mit seinem Vorgesetzten zusammen und ist hinterher auch nicht klu-
ger als vorher. Spater wurde das dann ein bisschen vereinfacht,dann ging es mehr
um Ziele. Dadurch, dass es bald nur noch um Geld und Leistung ging, wurden die
Gesprache und Beurteilungen immer unangenehmer.«

Weiterbildung

»Weiterbildung war bei uns durchaus ein Thema. Es gab auch fiir einige Grup-
pen, z.B.flr die IT-Leute, eine ganze Menge Weiterbildungsangebote, weil sich die
technischen Anforderungen permanent @nderten. Da muss man standig dazuler-
nen. Da wurde schon viel getan, allerdings selektiv. Nach welchen Kriterien dabei
vorgegangen wurde, war kaum nachzuvollziehen. Das hing vor allem davon ab, wie
gut man sich mit seinem Vorgesetzten verstand. Der Nasenfaktor spielte auch
dabei eine Rolle. Wir hatten dazu jedenfalls keine klaren Richtlinien, sondern nur
eine Art Wunschvorgabe, die besagte, dass jeder pro Jahr soundso viele Tage Wei-
terbildung machen sollte. Aber das war kein Muss. Das gab es vor allem fiir den IT-
Bereich und fur Projektmanager.«

7. PARTIZIPATION - DEZENTRALISIERUNG
VON VERANTWORTUNG UND KOMPETENZEN

Da die Mitarbeiter zumindest bis zu den ersten Entlassungen das Gefiihl hatten,
»an etwas Tollem mitzuwirken« und ihre Ideen und Vorstellungen in die Arbeit ein-
bringen zu konnen, bestanden aus ihrer Sicht auch relativ groBe Chancen zur
Selbstentfaltung und ausreichende Partizipationsmaoglichkeiten. Sie waren gefor-
dert, ihren Arbeitsplatz weitgehend selbst zu gestalten und ihre Arbeit selbst zu
organisieren.Neu Eingestellte hat man einfach machen lassen. Es wurde von ihnen
erwartet, dass sie ihre Arbeit verantwortungsbewusst und eigenverantwortlich er-
ledigen.

Hierarchien waren bis zu einem gewissen Grad kaum spirbar. Die Mitarbeiter
hatten viele Kontakte und lockere Beziehungen zu den héheren Ebenen. Dass sich
alle duzten, forderte die guten Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten.»Natir-
lich gab es den Unterschied zwischen Entscheidungstragern und Leuten, die die
Entscheidungen umsetzen mussten. Aber auch die konnten sich einbringen und
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fanden Gehor. Insofern war das schon ein recht offener Diskussionsprozess, auch
wenn letztlich einer gesagt hat, was zu tun ist. Aber jeder hat sich relativ frei gefihlt.
Es gab das Gefiihl, in dem, was man tut, viel Spielraum fiir die Selbstentfaltung zu
haben. Der wurde aber natirlich immer kleiner, als sich die Geschéaftssituation ver-
schlechterte und der Arbeitsdruck zunahm.«

8. BETRIEBSRAT

Die Betriebsratsgriindung

Nachdem es mit dem Unternehmen etwa ein halbes Jahr bergab ging, wurde
unmittelbar nach der ersten Personalabbaumafnahme Mitte 2000 mit Gewerk-
schaftsunterstiitzung ein Betriebsrat gegriindet. Psychologisch dafiir war von Be-
deutung, dass sich das Arbeitsklima, die Arbeitsumgebung sowie die Kommunika-
tionswege und -formen stark verandert hatten. Ein Anlass fur die Betriebsratsgriin-
dung waren die immens hohen Uberstundenkontingente, die weder abgefeiert
werden konnten noch ausgezahlt wurden. Ausschlaggebend war aber letztlich die
Tatsache, dass die Kommunikation zwischen Geschéftsleitung und Mitarbeitern
mehr oder weniger vollstandig zum Erliegen kam:»Die Beziehungen zwischen Mit-
arbeitern und Vorstand waren gestort. Es gab irgendwann keine Informationen
mehr.Es kamen nur noch ein paar Jubelmails, wenn mal wieder ein Auftrag an Land
gezogen worden ist, wenn ein neuer Standort eréffnet wurde oder wir wieder ein-
mal kurz davor waren, eine Firma aufzukaufen. Andere Dinge haben wir meistens
aus der Presse erfahren. Fur die Mitarbeiter war das nicht nachvollziehbar, weil wir
das eigentlich anders gewohnt waren. Gleichzeitig war der Presse ab Mitte oder
Ende 2000 ja auch zu entnehmen, dass es eigentlich fur uns kein Grund zum Jubeln
gab.«

In vorbereitenden Diskussionen zeigte sich, dass gentigend Leute bereit waren,
eine Betriebsratsgriindung zu unterstiitzen. Daraufhin lud die Gewerkschaft zur Be-
triebsversammlung ein, zu der dann auch knapp zwei Drittel der Belegschaft er-
schienen. Es wurde ein Wahlvorstand eingesetzt. »Wir hatten vorher viele runde Ti-
sche und Gruppen, die sich mit Interna auseinandergesetzt haben und auch zu tol-
len Ergebnissen gekommen sind. Aber es gab keine Konsequenzen. Defizite und
Schwachpunkte wurden zwar aufgezeigt, aber es wurde nichts veréndert. Irgend-
wann war der Leidensdruck bei den Beschiftigten so groB3, dass ein paar Leute sag-
ten: Wir brauchen jetzt einen BR.« Der Betriebsrat fand jedoch keine Gelegenheit,
sich seinem Selbstverstandnis als Co-Management entsprechend zu positionieren.
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Direkt nach seiner Griindung musste er sich mit Entlassungen befassen und traf,
weil er auf einem Sozialplan beharrte, die Geschéftsleitung dann vor Gericht wie-
der.

Es gab in dem Unternehmen auBerdem eine starke Fraktion, die gegen den Be-
triebsrat war.»Da ging ein Riss durch die Belegschaft. Aber wenn wir den Betriebs-
rat nicht gegriindet hatten, hatte es auch keinen Sozialplan gegeben. Inzwischen
haben wir vier oder finf mal entlassen. Die Leute wéaren ohne Betriebsrat nicht so
gut abgefunden worden. Aber das, was ein Betriebsrat normalerweise macht, Be-
triebsvereinbarungen und so was, dazu ist es gar nicht mehr gekommen.Wir haben
eine Urlaubsregelung, eine Uberstundenregelung und ein paar Kleinigkeiten hin-
bekommen. Aber strukturell konnten wir berhaupt nichts mehr verdndern, ob-
wohl wir das gern gemacht hatten. Im Hinblick auf die Gestaltung von Arbeitsab-
laufen sind wir eigentlich nie gefragt worden und in Erscheinung getreten. Die
Leute haben versucht, sich selber zu helfen. Die haben so weiter gemacht, wie sie
es von friher her kannten. Die Aufgabe, die wir uns als Betriebsrat gestellt hatten,
haben wir eigentlich nie wahrnehmen kénnen, weil wir so nicht angenommen
wurden. Im Grunde sind wir nur als Krisenmanagement in Erscheinung getreten.
Das war das einzige, was wir machen konnten.«

Verhdltnis von Betriebsrat, Geschdftsleitung und Beschdftigten

Der Vorstand hat die Griindung des Betriebsrats als einen Affront empfunden.
»Geschaftsleitung und viele Mitarbeiter haben liberhaupt nicht gesehen, welche
Maoglichkeiten ein Betriebsrat hat, zwischen Geschéftsleitung und Mitarbeitern zu
vermitteln. Die Geschéftsleitung hatte den Betriebsrat auch nutzen kénnen. Aber
eine konstruktive Zusammenarbeit hat es eigentlich nie gegeben.{(...) Viele Hoch-
qualifizierte sind eher Individualisten und wollen sich vom Betriebsrat nicht rein-
reden lassen. Die haben meistens erst an unsere Tur geklopft, wenn es um ihre Ent-
lassung ging. Bei den Leistungstragern machte sich aber auch Unmut breit, weil
kaum zu Ubersehen war, dass das Problem im Verwaltungsbereich und bei Sales
lag. Da wurde revoltiert. Die Hochqualifizierten haben auch den Dialog mit uns ge-
sucht.Aber eben nur den Dialog.Wir haben denen ein bisschen Munition gegeben,
uns ansonsten an dieser Stelle aber zurlickgehalten. Die sind dann selber an den
Vorstand herangetreten. (...) Uberraschend war, dass auch die, die in Hierarchie
und Status ganz unten standen, den Betriebsrat kaum nutzten.Wenn die eine Ent-
lassungswelle tiberstanden hatten, sind die erst recht nicht zu uns gekommen, weil
die namlich Angst hatten, das kdnnte ein Vorgesetzter mitbekommen oder sie wiir-
den in der Kiiche schief angeguckt. Denn es gab in dem Unternehmen durchaus



Leute, fir die der Kontakt zum Betriebsrat das Schlimmste war, was man tun
konnte.«

Das Verhdltnis von Betriebsrat und Gewerkschaften

»Wir waren bis auf eine Person nicht gewerkschaftlich vorbelastet. Einige sind
dann spater wegen des Rechtsschutzes eingetreten, nicht etwa weil sie von Ge-
werkschaften tiberzeugt waren. Wir haben nach der Griindung fast alles ohne Be-
teiligung der Gewerkschaft gemacht. Fur die Rechtsberatung haben wir uns einen
Anwalt genommen. Die Gewerkschaft hat uns das vertbelt. Die haben kritisiert,
warum wir so wenig Kontakt halten zu ihnen, warum wir sie nicht mal zu Betriebs-
verhandlungen einladen, warum wir keine Beitrittsformulare fir die Gewerkschaft
verteilen und so weiter. Aber das habe ich nie als meine Aufgabe angesehen. Wir
mussten auch Rucksicht darauf nehmen, dass Gewerkschaft im Betrieb ein Reiz-
thema ist. Auch deshalb haben wir nicht unbedingt deren Nahe gesucht. Wir woll-
ten das Klima nicht noch zusétzlich verschlechtern. Ich hatte auch Angst, dass wir
von der Belegschaft anders wahrgenommen werden. Wir wollten keiner Gruppie-
rung zugeordnet werden, die so ein schlechtes Image hat. Wir brauchen nieman-
den, der mit uns Politik macht, und die Richtung vorgibt.Wir hatten keine Veranlas-
sung, die Gewerkschaften weiter einzubeziehen. Bei Verhandlungen brauchten wir
die nicht.Unsere Anwaltin war ja auch noch da. Die hat gemacht, was wir wollten.«

Aus Sicht des Betriebsrats und der Mehrheit der Beschéftigten sind die Metho-
den der Gewerkschaften sowie das Bild, das sie in der Offentlichkeit abgeben, alles
andere als attraktiv.»Was die Leute in dieser Branche am wenigsten mogen, ist die-
ses Feilschen um Mitglieder, dieses Verkaufselement. (...) Was mir fehlt, ist die Ge-
werkschaft als Ideengestalter, als Organisation, die alternative Losungsansatze fir
gesellschaftliche Fragestellungen, Sozialsysteme und so weiter prasentiert. Ich
denke, wenn eine so relevante Gruppe wie die Gewerkschaften da mehr Mut zei-
gen wiirde, mehr Offensivgeist, dann wirden die auch mehr Anklang finden. Die-
ses Miefige, das von denen ausgeht, wenn man die Herrschaften dort sieht, da wird
mir auch schlecht. Obwohl ich deren Positionen teilweise auch vertrete, aber das
sind einfach nicht die Reprasentanten, die ich mir wiinsche. Da fehlen Leute, die
Ideen und Mut haben und undogmatisch denken. Um solche Leute missten die
sich bemihen. Aber die bekommen sie mit ihren Methoden nicht. Connexx ist da
schon ein Schritt in die richtige Richtung. Aber die haben es in der Gewerkschaft
auch schwer. Die kdnnten besser ausgestattet sein. Aber die werden immer noch
beargwohnt. Die stehen immer noch auf dem Prifstand. Die Stellen, die dort ver-
geben werden, sind befristet. Es gibt auch bei Verdi noch gentigend Betonkopfe.«
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IX. ENTWICKLUNG DER
ARBEIT IN DER KULTUR-
REDAKTION EINES
HORFUNKSENDERS

Die Kulturredaktion des Senders besteht aus zwei Abteilungen, eine fiir Kulturma-
gazine, die andere fur Literatur. Die »Magazinisierung des Programms« mit einer
auf Unterhaltung angelegten Mischung aktueller Kurzberichte nimmt zu. Die Lite-
raturabteilung hat dagegen innerhalb des Senders einen schweren Stand. »Die Li-
teraturredaktion wird in drei Jahren wahrscheinlich nur noch aus einer Person be-
stehen und nach deren Verrentung an ihr Ende gekommen sein« (Redakteur).

1. ZWISCHEN OFFENTLICHEM KULTURAUFTRAG
UND EINSCHALTQUOTE

»Friher, bis in die 70er Jahre, haben die Autoren teilweise vom Rundfunk gelebt.
Damals gab es fiir junge Autoren eine halbe Stunde Lyrik. Der hat fur diese halbe
Stunde mehr bekommen als fiir den ganzen Lyrikband.« Diese Mazenatenfunktion
des Rundfunks sei aber in den 70er Jahren véllig verloren gegangen.

Der Sender und die Kulturredaktion haben mehrere Programmreformen hinter
sich.»Es wird so getan, als wiirden die gemeinsam erarbeitet. Das verlauft aber mei-
stens etwas anders. Da finden in irgendwelchen Luxushotels Tagungen statt. Da
wird Uber alles mégliche geredet. Aber im Grunde genommen steht dann irgend-
wann mal vorne jemand, der uns erklart, was man eigentlich haben will. Da werden
ein paar sozio-demographische Daten referiert, und dann heif3t es: Da gibt es bei
den 20- bis 40-Jdhrigen ein Publikum, das ist zunehmend aufgeschlossen fur Kultur
und das kauft noch diese und jene Klamotten oder auch Parfum oder sonst was.
Dann kriegt Herr Joop auch einen Beitrag. So etwas gab es vor finf Jahren noch
nicht. So flie8t aber momentan viel Zeitgeist in den Kulturbereich. Und angeblich
haben Soziologen herausgefunden, dass hier und da doch ein Horerpotenzial ist,
das wir ansprechen missten. Da werden auch Vorschlage gemacht, wie Moderatio-
nen aussehen konnten: Wir missen jingere Horer ansprechen und die Stimmen
verjingen und so weiter. Es gibt auch Papiere, an denen man selber beteiligt ist,
oder Arbeitsgruppen. Da wird gesagt: Machen sie mal einen Vorschlag. Dann bas-
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telt man vielleicht eine Woche lang an so einem Vorschlag, der dann innerhalb von
zwei Minuten weggeschmissen wird. Also diese Dinge gibt es hier. Aber das gibt es
eigentlich auch bei jeder Zeitung« (Redakteur).

Die wichtigste ZielgroB3e fir die Kulturredaktion sei immer die 3 vor dem
Komma, eine Einschaltquote von Uber 3 %.Insgesamt wird die Kultur in der Wahr-
nehmung der (Kultur-)Redakteure zunehmende kommerzialisiert. Weil 6ffentliche
Gelder immer sparlicher flieen, sei sie zunehmend auf Sponsoren angewiesen.
Auch in den offentlich-rechtlichen Anstalten werde die Einschaltquote fir Kultur-
programme immer wichtiger. »Friiher war die fur Kulturprogramme irrelevant. Un-
sere Einschaltquoten sind auch nicht gerade berauschend. Das hat meines Erach-
tens aber unter anderem was mit den dauernden Strukturverdnderungen des Pro-
gramms zu tun.« Die Identitat des Kulturprogramms sei insbesondere durch eine
Anzahl hdufig wechselnder Kooperationen mit anderen ARD-Sendern und durch
die damit verbundene Namensdnderung in Mitleidenschaft gezogen worden.
»Diese Kooperationen haben eine ziemliche Eigendynamik. Zum Teil wurden sol-
che Kooperationen eingegangen, weil die Sender schlichtweg pleite waren und ihr
Programm nicht mehr finanzieren konnten. Der Horer konnte manchmal gar nicht
mehr nachvollziehen, von wem das Programm eigentlich gemacht wurde« (Redak-
teur).

Bei Sendungen im Abendprogramm sei die Einschaltquote nicht so wichtig.
»Die Einschaltquote wird im Tagesprogramm erreicht, und zwar morgens zwischen
7 und 8.30 Uhr, dann gibt es um 12 Uhr mittags noch mal einen H6hepunkt und
dann noch mal einen zwischen 17 und 18 Uhr. Das ist, wenn die Leute im Auto sit-
zen und zur Arbeit fahren oder wieder nach Hause fahren.«

Die Direktion und deren Berater seien der Meinung, die Einschaltquote kénne
vor allem gesteigert werden, indem Wort- und Musikbeitrdge in Zwei-Minuten-
Héppchen zerlegt werden. »Unser Kulturprogramm am Tage ist inzwischen als ein
so genanntes Tagesbegleitmedium definiert worden. Das heift, ein Horer, der die-
ses Programm einschaltet, soll méglichst schnell erkennen kénnen, welcher Sender
das ist. Das versucht man zu erreichen, indem die Beitrage ganz kurz gehalten wer-
den. Ein Beitrag im Tagesprogramm soll eigentlich nicht langer als zwei Minuten
sein. Auch die Musiken sind sehr kurz gehalten. Man spielt heute nicht mehr die
sechste Symphonie von Beethoven, sondern von der dritten Symphonie das Largo
aus dem zweiten Satz« (Redakteur). Bei einer solchen Taktung sei es in Wortbeitra-
gen und bei der Kulturberichterstattung gar nicht mehr méglich, auf komplexere
Zusammenhdnge einzugehen. Das sei aber eine unverzichtbare Bedingung von
Kulturarbeit.
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AufBlerdem habe der Sender in den letzten Jahren den Wortanteil schon immer
weiter zugunsten der Musik reduziert.»Im Zweifelsfalle wird gesagt:Immer noch zu
viel Wort. Da muss noch mehr Wort gestrichen werden, denn Musik ist einfacher
und billiger. Angeblich gibt es bei den Einschaltquoten immer Einbriiche, wenn
eine langere Wortsendung kommt. Es gibt jetzt zwar immer noch regelmafig ein
paar langere Wortsendungen, aber die wird man wahrscheinlich spatestens dann
streichen, wenn der verantwortliche Redakteur pensioniert wird. Da wird gesagt:
Wir kdnnen nicht eine halbe Stunde lang Wort senden, wenn vorher und nachher
Zwei-Minuten-Happchen Musik und Wort kommen. Dazwischen eine halbstiindige
Wortsendung, das passt einfach nicht ins Programm.«

»lch hatte friher eine Literatursendung im Vorabendprogramm. Dann wurde
sie ins Abendprogramm verlegt und irgendwann kam die dann nachts um
23.30 Uhr.Schlief3lich hieB es:Eine Sendung um 23.30 Uhr hort ja doch keiner mehr.
Die kénnen wir doch eigentlich ganz rausnehmen. Bei neuer Literatur sagt man:
Den funf Horern, die das horen, konnen Sie doch gleich eine Kassette schicken.
Dann mussen wir das nicht extra ausstrahlen.«

Niemand in der Kulturredaktion habe etwas dagegen einzuwenden, dass man
sich Gedanken dariiber macht, wie man an andere Hoérerschichten und jiingere
Horer herankommt. Es wird aber sehr bezweifelt, dass man breitere Horerschichten
erreicht, indem man immer populistischer wird, nur Zwei-Minuten-Happchen
bringt und die Wort- und Literaturanteile weiter reduziert. Es werde momentan
alles daran gesetzt, die Unterhaltsamkeit zu steigern und die Zugénglichkeit zu er-
leichtern. Bezweifelt wird, dass solche Zwei-Minuten-Beitrdge noch viel mit Kultur
zu tun haben und dem Kulturauftrag einer 6ffentlich-rechtlichen Rundfunkanstalt
gerecht werden.

Zentralisierungstendenzen, Konvergenz von privatem
und offentlich-rechtlichem Rundfunk?

Zu konstatieren seien auch Zentralisierungstendenzen.»Die gibt es momentan
bei vielen Sendern.So hat man beispielsweise den Stidwestfunk und den Stiddeut-
schen Rundfunk zum Stidwestrundfunk zusammengeschlossen.« So werde es auch
weiter gehen. Zunachst missten die kleinen Anstalten fusionieren. Dann wiirden
vermutlich nach und nach die regionalen Kulturredaktionen abgeschafft. Im Mo-
ment habe noch jede ARD-Anstalt eine eigene Kulturredaktion. Tatsdchlich denke
man in der ARD aber schon dartiber nach, alle in einer Kulturredaktion zusammen-
zufassen, weil sich auf diese Weise in erheblichem Umfang Kosten einsparen lie8en.
»Da es so etwas wie einen Minderheitenschutz gibt und einen Kulturauftrag, sind
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die Deutschlandsender eingerichtet worden. Man kann dann halt sagen, Leute, die
so etwas haben wollen, missen eben diese Sender hérenc.

Angesichts solcher Zentralisierungsbestrebungen und -geriichte sei in Kultur-
redaktionen die Angst vor Entlassungen verbreitet. »Dieses Damoklesschwert
hangt also schon irgendwie Uber uns. Die 6ffentlich-rechtlichen Sender stehen
unter einem hohen 6konomischen Druck,zumal es immer schwerer wird, die Rund-
funkgebiihren zu erh6hen.«

Rundfunkgebiihren und deren Erhéhung zu legitimieren, werde auch deshalb
immer schwieriger, weil eine starke politische Fraktion dafir eintrete, den werbefi-
nanzierten privaten Rundfunk zu starken. Schon die Argumentation fiir die Ein-
fuhrung des privaten Rundfunks sei eine recht dubiose Angelegenheit gewesen.
»Um den werbefinanzierten Rundfunk durchsetzen zu kénnen, hiel3 es urspriing-
lich, es komme der Demokratie zugute, wenn man statt drei oder fiinf Rundfunk-
anstalten einhundert davon hat. Aber heute wird kaum noch jemand ernsthaft be-
streiten, dass es dadurch in Wirklichkeit zu einer Nivellierung, Verflachung und zu
einem Qualitatsverfall gekommen ist. Und zu allem Uberfluss werden uns inzwi-
schen die privaten Rundfunkanstalten als Vorbild hingestellt. Tatséchlich gleichen
sich die offentlich-rechtlichen immer mehr den privaten Sendern an.«

2. KONTRAKTUALISIERUNG DER ARBEIT -
BESCHAFTIGUNGSKONDITIONEN UND ARBEITSSITUATION

Die Literaturredaktion des Senders besteht im Kern aus drei Redakteuren und vier
Sekretérinnen. Das Kulturmagazin hat vier Redakteure. Hier gibt es unterschiedli-
che Arten von Redakteuren, namlich einen Tagesredakteur, der nur flr die Abldufe
verantwortlich ist, und einen Redakteur, der fur die Inhalte verantwortlich ist. Beim
Kulturmagazin sitzen die Redakteure nicht mehr selbst am Mikrofon. Dafiir werden
freiberufliche Moderatoren eingesetzt. »Die Moderatoren schreiben ihre Modera-
tionen. Der Redakteur schaut sich das an, zeichnet das ab und ist dann derjenige,
der inhaltlich dafiir verantwortlich ist.«

Beide Abteilungen, Literatur und Kulturmagazin, haben einen groBen Stab
freier Mitarbeiter: »Wir arbeiten mit zirka hundert freien Mitarbeitern zusammen,
die mehr oder weniger kontinuierlich in irgendeiner Art und Weise an diesem Pro-
gramm beteiligt sind. Jeder Redakteur hat hier etwa 30 bis 50 Freie. Das sind Leute,
die nicht nur fir einen Redakteur arbeiten. Die sind auch noch furr andere tétig und
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leben vom Rundfunk. Die machen Rezensionen, Interviews mit Kulturpolitikern,
Features, fahren zu Filmfestspielen und so etwas.

Viele dieser freien Mitarbeiter haben Rahmenvertrage: »Das bedeutet, die wis-
sen, dass sie beispielsweise jeden Monat eine Woche fiir den Sender arbeiten.« Der
Sender hat bereits in den 70er Jahren Vorkehrungen getroffen, um zu verhindern,
dass sich Freie einklagen.»Damals war deren Status noch unklar. Die haben so viel
fur den Sender gemacht, dass sie 80 oder 90 % ihres Einkommens daraus bestritten
haben. Die konnten sich einklagen und mussten ibernommen werden. Seitdem
gibt es vorgeschaltete Kontrollen. Ein fester freier Mitarbeiter darf nur soundso
viele Jahre hier arbeiten, dann darf er zwei Jahre nicht mehr mitarbeiten.(...) Dann
gibt es teilweise einfach Einkommensgrenzen. Freie bekommen keine Auftrage
mehr, wenn sie diese Grenze erreicht haben, damit sie von Arbeitsgerichten und
Sozialversicherungen nicht als Festangestellte eingestuft werden kénnen. Das
waren bisher glaube ich 20.000 DM im Jahr.Wenn jemand die erreicht hat, ist er fir
dieses Jahr gesperrt und darf erst im nachsten Jahr wieder beauftragt werden.« Der
Sender habe heute keine juristischen Probleme mehr mit der Scheinselbstandig-
keit. Die Freien missen unterschreiben, dass sie nur bis zu der genannten Einkom-
mensgrenze arbeiten. »Das kann unter Umstanden noch mal um 10.000 DM oder
so erhéht werden. Aber das ist dann alles sehr miithsam. Das sind Verwaltungsakte,
die kaum auszuhebeln sind. Da sind bestimmte Summen festgesetzt.«

Bei Rahmenvertraglern sei das anders geregelt. »Bei denen ist diese Summe
wesentlich erhdht worden. Das sind Leute, die arbeiten vielleicht zu einem Drittel
oder zur Halfte fur den Sender.Im Rahmenvertrag ist etwa festgelegt, du darfst im
Monat bis zu 3.000 DM oder so bei dem Sender verdienen. Das wird in der Regel
auch ausgeschopft. Sowohl der Autor als auch der Rundfunk haben ein Interesse
daran, dass man in der Zusammenarbeit auf diese Summe kommt. Rahmenver-
trage gibt es aber immer nur fir einen bestimmten Zeitraum. Dann tritt irgend-
wann eine Zwangspause von einigen Monaten oder Jahren in Kraft.« Mit Hilfe der
Rahmenvertrage werden Kettbefristungen verhindert, die es Freien erméglichen
wirden, sich in die Festanstellung einzuklagen. 59

59 rbbPro - Die Freienvertretung setzt sich mit unterschiedlichen Typen von Rahmenvertrdgen ausein-
ander, vgl.: http://www.rbbpro.de/news.php?datei=03-12-19_23-10-56.dat.
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3. ENTWICKLUNG DER ARBEITSBEDINGUNGEN

3.1. Verschlechterung der Arbeitsbedingungen
fur freie Mitarbeiter

Die inhaltliche Programmgestaltung erfolgt in einem wechselseitigem Prozess zwi-
schen Redakteuren und freien Mitarbeitern. »Die freien Mitarbeiter schicken uns
zum Beispiel eine Liste der Blcher, die sie gern besprechen wiirden, oder The-
menvorschlage fur Featuresendungen und so weiter. Wir Gberlegen uns anhand
des Prospektmaterials, das die Verlage uns schicken, welche Blicher wir besprochen
haben mochten, welche langeren und groBeren Beitrdge wir gern im Programm
hatten, und das wird dann aufeinander abgestimmt.«

Inzwischen gebe es aber keine richtigen Rezensionen mehr, sondern nur noch
Buchtipps von zwei oder maximal zweieinhalb Minuten. Der freie Mitarbeiter erhalte,
wenn er beauftragt wird, einen Vertrag, »in dem steht, dass sie 150 Euro fiir einen Bei-
trag von zweieinhalb Minuten kriegen, und dass dieser Beitrag in anderen Sendern
wiederholt werden darf oder so etwas. Bei den Nutzungsrechten gibt es unter-
schiedliche Regelungen. GréB3ere Feature-Sendungen dirfen nicht unentgeltlich
wiederholt werden.Da muss fiir Wiederholungen ein Honorar gezahlt werden. Das ist
dann beispielsweise nur noch das halbe Honorar vom Ursprungsauftrag.«

Friher habe ein Freier, der einmal im Monat fur zehn Minuten einen Beitrag lie-
ferte, dafiir ein paar hundert Mark bekommen. »Jetzt kriegt der flr zwei Minuten
und dreiBig Sekunden 148 Euro. Aber die Arbeit ist ja die gleiche. Weil das Buch
muss man ja ohnehin lesen. Ob ich dartiber nun zwei Blatt schreibe oder sechs
Blatt, das ist letztlich kein groBer Unterschied. Aber fiir die sechs Blatt habe ich
fruher das drei- oder vierfache Honorar bekommen. Also, da gibt es fir die Freien
einen Einbruch an Verdienstmoglichkeiten« (Redakteur). Die Beschaftigungskondi-
tionen fiir die Freien verschlechtern sich nach Darstellung der Redakteure nicht zu-
letzt dadurch, dass die Rundfunkanstalten aus Kostengriinden immer mehr Arbeit
auf die fest angestellten Mitarbeitern verlagern.

3.2. Entwicklung der Arbeitsbedingungen
far Redakteure

»lch muss das Programm so fullen, wie es von mir verlangt wird, wobei ich als lei-

tender Redakteur den Abend fillen kann, wie ich mochte.« Die Gestaltungsmég-
lichkeiten dabei seien relativ grof3, werden aber auch zur Steigerung des Leis-
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tungsdrucks genutzt. »Ein Beispiel: Ich habe kiirzlich fir das Abendprogramm eine
Sendereihe eingefuhrt, die sich vom Buchtipp dadurch unterscheidet, dass es eine
halbe Minute ldnger sein darf, namlich drei Minuten. Da hief es: Das kannst du ma-
chen, aber dann missen auch pro Jahr mehr Buchtipps aus der Redaktion selber
kommen, damit sich die Kosten in Grenzen halten. Auf diese Weise bin ich gezwun-
gen, jeden dritten Buchtipp selber zu machen. Mache ich das nicht, ist die ganze
Sendereihe weg. So wird immer mehr Arbeit von den Freien auf die Festen verla-
gert.Der Arbeitsdruck fur die Redakteure hat extrem zugenommen. Das wird in der
Wirtschaft drauBen dhnlich sein: Diejenigen, die Arbeit haben, werden damit immer
mehr zugeschmissen.« In Zukunft werde es auch nicht mehr fiir jeden Redakteur
eine Sekretdrin geben, sondern zwei Sekretarinnen fiir einen Pool von Redakteu-
ren. Dadurch missen die Redakteure dann zusatzliche Arbeiten Gbernehmen.

»In meinem Vertrag steht, dass Wochenendarbeit und Uberstunden und so
weiter mit meinem Honorar abgegolten sind. Ich bin fast jedes Wochenende fiir
den Sender unterwegs. Wenn ich nicht unterwegs bin, dann muss mich zuhause
auf irgendeine Veranstaltung vorbereiten. Ein ganz freies Wochenende ist gar
nicht mehr maéglich. (...) Ich wiirde die Stunden, die ich hier beim Sender ver-
bringe, auf 50 pro Woche schatzen, und dann noch mindestens einen weiteren
Tag zu Hause.Wenn Sie hier rumfragen, dann werden alle, die hier sitzen, das glei-
che sagen. Also so auf 50 Stunden kommt jeder, der hier arbeitet. Man kann ei-
gentlich zwischen Berufs- und Privatleben gar nicht mehr unterscheiden. Die
Dinge gehen flieBend ineinander Uber. Es gibt in diesem Beruf einen enormen
Druck« (Redakteur).

Entzug sozialer Statussicherung bei
leitenden Angestellten

Ein anderer Trend sei die Befristung von Vertragen auch fir leitende Ange-
stellte. Altere Angestellte hitten noch einen unbefristeten Abteilungsleitervertrag.
Inzwischen werden bei dem Sender aber auch Abteilungsleitervertrége nur noch
auf Zeit abgeschlossen, in der Regel fiir drei Jahre. »Werden sie nicht verlangert,
geht man wieder auf die vorherige Position zurlick. Das konnte einem friiher nicht
passieren, wenn man einmal einen Abteilungsleitervertrag hatte. (...) In den Tarif-
vertragen fur den 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk wird zwischen dem gehobenen
Redakteur und dem leitenden Redakteur und so weiter unterschieden. Es gibt vier
Gehaltsstufen.Die hochste Kategorie ist Kategorie eins: Leitung einer herausragen-
den Abteilung. Da gab es friher einen Bestandschutz. Ich habe den noch. Aber
heute kann man das wieder riickgéangig machen.«
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Auswirkungen der Digitalisierung

Im Moment verandere sich das Berufsbild des Journalisten im Rundfunk
»ganz extrem« durch die Digitalisierung der Rundfunkanstalten. »Das heif3t, der
Aufgabenbereich Technik wird abgeschafft und der Redakteur ist gezwungen,
am Computer als Techniker zu arbeiten. Bei kiirzeren Beitragen ist es jetzt schon
so, dass der Redakteur alles selber schneidet. Wir haben auch sténdig irgendwel-
che Computerschulungen und Aufbauschulungen. Hier geht die Digitalisierung
gerade erst vonstatten. In anderen Rundfunkanstalten ist das langst tiber die
Buhne gegangen. Das fiihrt dann zu vermehrten Schulungen und so weiter und
zur Wegrationalisierung von Technikern. Es gibt keine Bander mehr.Das geht jetzt
alles digital per Computer. Per Computer rufe ich mir meinen Beitrag auf, den ich
in Auftrag gegeben habe, und der meinetwegen in Miinchen in den Computer
eingespeist worden ist. Den kann ich dann abrufen und am Computer abhéren.
Ich kann ihn schneiden. Ich kann ihn kiirzen. Ich kann ihn verandern. Aber das
muss man ja alles erst einmal lernen. Das verandert das Berufsbild des Redakteurs
ganz erheblich.«

In den technischen Bereichen des Rundfunks tiberwogen traditionell Anlern-
berufe. Seit 1997 gibt es die Ausbildung zum AV-Mediengestalter Bild und Ton
sowie Film- und Videoeditor als Grundausbildung, und darauf aufbauend Méglich-
keiten der Spezialisierung (Medienberatung, -design, -operating, -technik). Die Be-
rufsentwicklung der Branche ist jedoch infolge Digitalisierung und des Wandels
von Strategien und Erldsmodellen so dynamisch, dass Experten schon wieder
Zweifel an den Ausbildungsprofilen anmelden.

Zur Zeit der analogen Produktion hatten Kreative, die inhaltlich arbeitenden
Journalisten/Redakteure fiir die arbeitsteilige Realisierung des Gesamtprodukts
immer noch andere Mitarbeiter, vor allem »die Techniker« zur Seite. Durch die Digi-
talisierung vermischen sich die Arbeitsfelder der Kreativen und Techniker.In weiten
Teilen das Horfunks gehéren technische Funktionen bereits zum Aufgabenprofil
der Redakteure. Zudem verschiebt sich der Aufgabenschwerpunkt fir einen Grof3-
teil der Redakteure in Richtung Auftragsdisposition und -abwicklung. Da mit der In-
tegration von inhaltlicher Arbeit und Technik in der Regel EinsparmafBnahmen ver-
bunden sind, hat sie meistens eine Intensivierung der Arbeit zur Folge, die wie-
derum zu Quialitatsdefiziten fihren kann.

Entwicklung der Qualifikationsanforderungen

Im Hinblick auf Programmgestalter flammt immer wieder einmal die Diskus-
sion auf, ob Journalisten bestimmte Qualifikationsanforderungen erftllen sollten,
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um sich tberhaupt Journalist nennen zu dirfen. Wenn Medien und Meinungsviel-
falt ein zentraler Bestandteil der Demokratie sind, kénnte daraus die Notwenigkeit
fur die Einhaltung gewisser Qualitdtsstandards abgeleitet werden, die eine ent-
sprechende Ausbildung verlangen. Vor allem von Arbeitgeberseite wird aber mit
Hinweis auf das Grundgesetz der freie Zugang zum Beruf des Journalisten vertei-
digt. Deshalb ist es schwierig, Qualifikationsanforderungen fiir den Beruf zu nor-
mieren.Zum Teil werden in Tarifvertragen fiir Volontare Mindestanforderungen an
die Journalistenausbildung formuliert.

Die befragten Redakteure erklarten, ohne Studium (»egal welche Fachrich-
tung«) und Volontariat bei einer Zeitung oder beim Rundfunk kénne man heute
nicht mehr Redakteur werden. Freie Journalisten, die fir den Rundfunk arbeiten,
mussten heute immer haufiger auch den Umgang mit dem Mikrofon beherrschen,
denn in Magazinen wirden Berichte oft um einen O-Ton herum geschrieben.
»Wenn zum Beispiel irgendein beriihmter Dichter,aus welchem Erdteil auch immer,
hier nach Deutschland kommt, dann féhrt da jemand hin und macht mit dem ein
Interview. Dann gibt es auch einen Bericht mit O-Ton. Und die Autoren sprechen
ihre Beitrdge dann auch selbst, denn professionelle Sprecher gibt es nur fiir die l&n-
geren Sendungen. (...) Aber die eigentlich inhaltlichen Anforderungen werden
immer anspruchsloser. Um einen Zwei-Minuten-Beitrag zu machen, muss man
nicht unbedingt studiert haben. Oder um einen O-Ton von einem Schriftsteller zu
holen, da muss man ganz andere Fahigkeiten haben.Da muss man jemandem mit
einem Mikrofon hinterher rennen und ihn bitten, diesen einen Satz zu sagen, den
man braucht.« Faktisch sei im Hinblick auf die Anforderungen, die einen Journa-
listen zum Kulturredakteur befdhigen, in den letzten Jahren ein Trend zur Dequali-
fizierung festzustellen.

4. ZWISCHENMENSCHLICHE BEZIEHUNGEN
AM ARBEITSPLATZ - HAUEN UND STECHEN

»lch habe Kolleginnen und Kollegen, die erst in den letzten Jahren durch Zufall in
eine Rundfunkanstalt gekommen sind und einen Vertrag fir ein Jahr oder so
haben. Es gibt, wie gesagt, neuerdings sehr viele befristete Vertrage. Diese Leute
haben von einem Job in den Medien getraumt und sind jetzt ziemlich entsetzt Gber
das, was sie hier erleben. Die kriegen keine Festanstellung. Die sagen jetzt zu mir:
Du hast gut reden. Wortlber beschwerst du dich. Du verdienst doch gut und hast
einen unbefristeten Vertrag. Ich muss zusehen, wie ich tiber die Runden komme.
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Die sind wirklich ziemlich entsetzt darliber, was sich hier im Inneren des Apparats
abspielt.Hier beobachtet jeder jeden.Angst, Neid und Missgunst spielen dabei eine
Rolle. Das spiegelt aber ja nur wider, was sich gesamtgesellschaftlich abspielt. Es
gibt keine Solidaritat. Es gibt Hauen und Stechen. (...) Mit all diesen Dingen muss
man irgendwie zurecht kommen. Da hat man glaube ich keine andere Wahl. Auch,
was die zunehmende Vermischung von Arbeit und Privatleben angeht. Ich habe
hier eine junge Redakteurin, die erzahlt seit Jahren, dass sie wieder gehen will, weil
sie das nicht aushdlt.«

Sehr ausgepragt ist der Generationenkonflikt. Wahrend altere Redakteure sich
zum Teil weigern, Zweiminuter zu machen, haben jiingere Kollegen damit meistens
keine groBeren Probleme. Die Jiingeren hatten in erster Linie ihre Karriere vor
Augen und konnten aus ihrer Position auch keine Anspriiche an die Arbeitssitua-
tion und Arbeitsinhalte machen.Ein grof3er Teil von ihnen habe lediglich befristete
Vertrdge und sei allein schon deshalb im Interesse der Vertragsverlangerung und
Weiterbeauftragung zu Zugestandnissen bereit. Befristungen sind aus dieser Per-
spektive pradestiniert flr die Disziplinierung.»Denen scheint es wurscht zu sein, ob
das Programm gekdirzt wird.« Unabhdngigkeit und unabhangiges Denken, das
einen guten Kulturredakteur auszeichnet, kénnen sich unter solchen Bedingungen
nur schwer entfalten.

Tendenziell werde die Kulturredaktion auf Populismus getrimmt. Es gehe weni-
ger darum, den Horern etwas qualitativ Hochwertiges zu prasentieren, als vielmehr
darum, fiir die Einschaltquote und Kundenorientierung eine irgendwie von Mei-
nungs- und Medienforschern sowie Beratern ermittelte Nachfrage zu befriedigen.
»lch denke aber, ein Kulturprogramm hat auch einen padagogischen Auftrag. Die
meisten jingeren Kollegen wiirden schreien, wenn sie das horen. Die sehen das
ganz anders. Die folgen eher dem, was wir jetzt auch immer gesagt bekommen:
Nicht das, was Sie héren wollen, ist das Interessante und Wichtige, sondern das, was
die Leute horen wollen, ist entscheidend.«

5. INTERESSENVERTRETUNG

Einen Abwehrkampf gegen die fortschreitende Reduzierung der Beitragsdauer, die
Strukturveranderung des Programms und die Verschlechterung der Arbeitsbedin-
gungen kénne nur gefihrt werden, wenn die gesamte Hauptabteilung Kultur zu-
sammenstehen wiirde. »Aber der Riss geht quer durch die Redaktion. Die jungen
Leute sagen: Warum missen wir denn eine finf Minuten lange Buchbesprechung
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haben, zwei Minuten reichen doch. Ich bin der Meinung, dass funf Minuten auch
noch zu kurz sind. Es missten eigentlich zehn sein.«

Solidaritat, die fiir eine Gegenbewegung notwendig ware, gibt es nicht. »Es
kann hier nur noch jeder irgendwie zusehen, wo er bleibt.« Eine wirksame Interes-
senvertretung werde vor allem durch die Angst vor Arbeitsplatzverlust verhindert.
»Es gibt Giberall groBe Angste.Wir sind zwar dem éffentlichen Dienst gleichgestellt.
Aber, wenn ganze Abteilungen geschlossen werden, kdnnen wir nattrlich auch
entlassen werden. Diese Angste sind allgegenwirtig. Man wei} (iberall, dass die
ARD-Anstalten finanziell am Rande sind. Damit wird uns gegenuber von Seiten der
Direktionen auch heftig argumentiert: Wenn ihr eure Einschaltquote nicht erhoht,
ist die Kulturredaktion dem Untergang geweiht. Das wird haufig genug wiederholt.
Es wird weiterhin Kultursendungen geben. Aber es wird dann nicht mehr wie jetzt
sieben oder acht Kulturredakteure geben, sondern vielleicht noch drei in der Re-
gion.Und alles, was lberregional ist, wird zu einer zentralen Kulturredaktion zu-
sammengefasst.« Auch andere Sender sparten bei ihren Kulturredaktionen.Eine er-
folgversprechende Gegenbewegung dazu sei auch bei Berufsverbanden und Ge-
werkschaften nicht zu erkennen.

Der Personalrat sei in Bezug auf die inhaltliche Programmgestaltung tber-
haupt kein Ansprechpartner. Es gibt als Interessenvertretungsorgan noch den re-
gelméfig tagenden Redakteursausschuss. »Die beraten irgend welche Problem-
falle oder Probleme zwischen Redakteuren und Leitung oder so was. Aber das ist
nichts, wo man auf Einzelfélle und Inhalte und dergleichen eingehen kénnte. Da
geht es dann etwa darum, bis zu welchem Alter Redakteure noch Computerge-
schichten lernen missen, solche Sachen.«

Der Deutsche Journalisten Verband (DJV) kimmere sich vielleicht noch am
ehesten um die Belange der Redakteure. Aber die Gruppe der Kulturredakteure sei
letztlich einfach zu klein, als dass sie eine relevante Lobby bilden kénnte. Berufs-
und Journalistenverbédnde bemiihten sich zwar, seien aber als Organisationen auch
nicht stark genug, um etwas bewirken zu kénnen.

Verdi umfasse alle Berufsgruppen, die im Rundfunk beschéftigte sind, und
konne sich nicht eingehender mit Entwicklungen in den Kulturredaktionen ausein-
ander setzen. »Die Gewerkschaften sind hier schon irgendwie prasent. Die kiim-
mern sich aber in erster Linie um die Bezahlung und so etwas. Die stellen auch fest,
dass das Programm nivelliert wird. Aber im Zweifelsfall nehmen die das in Kauf,
wenn es darum geht, Arbeitsplatze zu retten. Damit, dass das hier alles nicht mehr
zu halten ist, wird natirlich sténdig gedroht. (...) Also, ich denke mal, dass die Ge-
werkschaften fiir andere Berufsgruppen sinnvoller sind, als fiir Redakteure, einfach
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weil die da mehr Mitglieder haben. Organisationen wie Personalrat und Gewerk-
schaften haben es im Rundfunk Gberhaupt schwer, weil da abgebaut wird und die
Leute ihre eigene Haut retten wollen.« Die Probleme der Kulturredaktion in einer
Sendung selbst zu thematisieren, sei nicht méglich. Kritik kdnne man sich als Re-
dakteur im eigenen Medium nicht leisten. »Da halt man sich besser zurlick.«

FAZIT: DIE VERFEHLUNG DES PROGRAMMAUFTRAGS

Der Fall steht fur den Zusammenhang vom Quotenknechtschaft, Funktionsinte-
gration, Arbeitsverdichtung, Qualitatsverfall und einer damit einhergehenden star-
ken Verunsicherung des Selbstverstandnisses (der Arbeitsidentitdt) von Kultur-
schaffenden. Er steht fir eine Entwicklung, die in dhnlicher Weise schon im Print-
bereich beobachtet werden konnte: »Der Computereinsatz hat hier zur Abschaf-
fung von Korrektoraten, Arbeitsvorbereitung, Seitenumbruch und so weiter ge-
fuhrt. Heute klagen die Redakteure oft, dass sie keine Zeit mehr fiir das Recher-
chieren haben, weil sie zu 50 % mit technischen Dingen beschiftigt sind. Die Ar-
beitsverdichtung geht zu Lasten der Qualitdt. Die Leute in den Redaktionen krie-
gen den Kopf nicht mehr frei. Das wird im Print- als auch im AV-Bereich immer
schlimmer. Die Leute haben von den Qualitdtsdefiziten ihrer Arbeit selbst die
Schnauze voll« (Gewerkschaftssekretarin).

Das berufliche Selbstverstandnis, die Arbeitsidentitat der »Kreativen« wird irri-
tiert, »weil sie wie normale Produktionsarbeiter behandelt werden«. Sie sind das
»Kognitariat« der Informations- und Dienstleistungsgesellschaft. Bei betrieblichen
Buindnissen flr Arbeit bezahlen die Redakteure Beschéftigungssicherung mit Ein-
kommenseinbuBen und Arbeitsverdichtung. Fir das Selbstverstandnis von Kultur-
schaffenden spielen die Identifikation mit den eigenen Produkten und Qualitats-
fragen eine entscheidende Rolle. Defizite an dieser Stelle tangieren das eigene
Selbstwertgefiihl, auch wenn sie nicht selbst verschuldet, sondern offensichtlich
zum groBen Teil Folge von Rationalisierung und Arbeitsverdichtung, von zuneh-
mender Kommerzialisierung und Quotenknechtschaft sind. Hinzu kommt: »Die
meisten Redakteure arbeiten in Tendenzbetrieben und in letzter Zeit wird verstarkt
versucht, Redakteure mit Tendenzschutz und Redaktionsstatuten auf Linie zu hal-
ten« (Gewerkschaftssekretar).

Diese und andere Phanomene (vgl. Assheuer 2004) geben Anlass zu der Be-
furchtung, dass das Mediensystem seinem Auftrag zur Férderung von Bildung, Kul-
tur und Demokratie immer weniger gerecht wird. Aus Angst vor politischem Druck
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und Sorge um die Karrierechancen scheuen auch Journalisten der 6ffentlich-recht-
lichen Anstalten zunehmend davor zuriick, brisante Themen anzufassen. Durch die
vom Quotendruck geférderte Konvergenz von 6ffentlich-rechtlichen und privaten
Rundfunk komme es zu einer Vernachldssigung des Programmauftrags.
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X. TV-MOVIE-PROJEKT

1. PROJEKTSTRUKTUR UND PROJEKTROLLEN
1.1. Rolle des Senders - Eigenproduktion

Konzeption und Entwicklung
Fir die Eigenproduktion von TV-Movies sind bei dem privaten Fernsehsender
nur zwanzig Personen zusténdig. Die Redakteure priifen, ob die ihnen von Produ-
zenten oder Autoren zumeist in Gestalt von Exposees, manchmal aber auch schon
in Gestalt von Treatments und Drehbtichern angebotenen Projektideen inhaltlich
zum Programmprofil des Senders passen, und ob der zeitliche und finanzielle Auf-
wand akzeptabel ist.Ein TV-Movie soll in der Regel 25 Drehtage und ein Budget von
1,5 bis 2 Mio. Euro nicht tUberschreiten.
Wahrend ein Exposee in Form einer kurzen Inhaltsangabe die Grundidee
und -struktur des Films, den Plot und die Hauptfiguren skizziert, beinhaltet
ein Drehbuch Dialoge, Hinweise zur bildnerischen Umsetzung und Regie-
anweisungen. Auf dem Weg zum Drehbuch ist das Treatment eine Zwi-
schenstufe mit ersten Beispielen fiir Dialoge und die szenische Umsetzung.
Es ist bei einem TV-Movie 20 bis 30 Seiten lang.
Indem er aus den angebotenen Stoffen auswahlt, hat der Sender eine Selektions-
funktion. Zudem werden TV-Movies in der Regel zu 100 % vom Sender finanziert.
Mit der Produktion selbst beauftragt dieser eine Produktionsfirma. Der beim Sen-
der verantwortliche Redakteur, den der Produzent oder Autor fiir das Projekt ge-
winnen konnte, ist aber auch an der Entwicklung des Drehbuchs beteiligt. Die Be-
gutachtung und Selektion von Projektideen ist zunéchst Einzelarbeit:
»Der Redakteur muss dann die Moglichkeit haben, seine Vorschldge direkt
mit dem Chef absprechen zu kénnen. Da wére ein Team eher hinderlich,
denn da musste man sich auf einen Kompromiss einigen, den man dem
Vorgesetzten dann vorstellt,und dann missten nach Méglichkeit auch alle
dahinter stehen. Aber das ist ja bekanntlich selten der Fall. Also in dieser
Phase kann ich etwas entwickeln und damit zu meinem Chef gehen.Wenn
der jetzt sagt: Das ist ausgezeichnet, dabei unterstiitze ich Sie, dann kann
man das zu zweit auf die ndchst hohere Ebene tragen, die dann die Ent-
scheidung trifft. Da ware ein Team eher hinderlich.In einem Bereich, in dem
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es um Kreativitat, Drehbuch- und Stoffentwicklung und so weiter geht, ist
das unglaublich schwierig. Das sieht man schon, wenn drei Leute ein Dreh-
buch lesen.Der eine findet die Geschichte super,der andere absoluten Mist,
der dritte sagt: Na ja, da kdnnte man noch was draus machen. Und da jetzt
einen Mittelweg zu finden, das ist schwierig« (Regieassistenz).
Hat der Sender gegenliber dem Produzenten/Autor sein Interesse an dem Stoff be-
kundet, schreibt der Drehbuchautor unter Berlicksichtigung der Anmerkungen des
Redakteurs das Treatment, in dem Handlung und Personen beschrieben und zum
Teil auch schon Szenen und Dialoge ausgefiihrt sind. Dieses Treatment wird erneut
vom Produzenten und Redakteur gepriift und mit Anderungswiinschen versehen.
Spatestens wenn diese eingearbeitet sind und der Redakteur sein Okay zum Tre-
atment gegeben hat, dréangt der Produzent darauf, vom Sender einen Vertrag fir
Realisierung des Projekts zu bekommen. Bisher hat er den mit Exposse und Treat-
ment beauftragten Drehbuchautor in vielen Féllen aus eigener Tasche bezahlt. Es
ist aber auch maglich, dass der Produzent zundchst einmal nur einen Vertrag fur
die Entwicklung des Drehbuchs bekommt. Die erste Drehbuchfassung wird dann
meistens noch mehrere Male (»bis zu acht mal«) vom Redakteur und Produzenten
begutachtet und vom Autor Uberarbeitet. Meistens wird in diesem Stadium der
Drehbuchentwicklung auch schon der fir die Realisierung vorgesehene Regisseur
hinzugezogen.
»Eigenproduktion heiflt aus Sicht des Senders also, an der Konzeptent-
wicklung mitwirken, zum Beispiel bei TV-Movies, die eingehenden Expo-
sees und Drehbiicher,da kommen ja ganz viele,aufarbeiten,zusammen mit
dem Drehbuchautor den Stoff entwickeln, umschreiben, das Drehbuch drei
oder vier mal oder 6fter neu schreiben, bis es dann so weit ist, dass man
meint, das kann jetzt so produziert werden.(...) Bei den Produktionsfirmen
selbst handelt es sich meistens um diese kleinen Firmen, die im Moment
rumkrebsen, weil sie von den Auftrdgen der Sender abhangig sind. Doch
die Sender vergeben im Moment weniger Auftrage, weil die Werbeein-
nahmen zuckgegangen sind. Das ist ein grof3es Problem fiir die vielen klei-
nen Firmen, auch fir die unter dem Label Studio Hamburg. Studio Ham-
burg besteht ja auch aus vielen kleinen Tochtergesellschaften. Die leiden
jetzt auch ganz massiv unter dieser Krise.«

Abnahme

TV-Movies und Serien werden beim Sender von einem grof3eren Kreis abge-
nommen. Daran ist meistens auch die Geschéftsleitung selbst oder der stellvertre-
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tende Geschéftsfihrer beteiligt. In die laufende Produktion sind diese aber nicht
eingeschaltet.
»Es kommt aber vor, dass einer von denen sagt: Gebt mir mal ein paar Mu-
ster rauf.Ich will mal was sehen.Wahrend der Produktion werden ja an jedem
Drehtag auf Kassette so genannte Muster angefertigt und dem Redakteur
zur Verfiigung gestellt. Der kann sich das am nachsten Morgen oder Nach-
mittag ansehen.Wenn er dann nach zwei oder drei Drehtagen feststellt, dass
das alles totaler Mist ist, was da gedreht wurde, muss er eingreifen. Er sagt
dann:Also Leute, ich habe mir die Muster angesehen. Ich finde, das entspricht
Uberhaupt nicht dem, was wir uns vorgestellt haben. Meistens schauen sich
Redakteur und Vorgesetzter die Muster gemeinsam an. Der Vorgesetzte ist
besonders am Anfang eines Drehs an dem Muster interessiert, weil da fest-
gelegt wird, was die Linie des Produkts und sein Look ist.«
Mit der Filmproduktion werden Produktionsfirmen beauftragt, die meistens nur
einen kleinen Kern fest Angestellter in einem befristeten oder einem Dauerar-
beitsverhaltnis haben. Dieser Kern besteht vielfach nur aus dem Geschéftsfihrer,
einem Herstellungs- und/oder Produktionsleiter und einer Assistentin; wobei Ge-
schéftsfihrer und Herstellungsleiter zuweilen auch in Personalunion mit den Pro-
duzenten auftreten.

Sender
. Produzent
Regisseur Produktionsleiter
Regie Produktion
Continuity Regieassistenz <+—> Aufnahmeleiter Produktions-
assistenz
Departments:

Darsteller - Kamera - Schnitt - Ausstattung - Kostim - Maske

Abbildung: Projektrollen und Projektstruktur TV-Movie
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1.2. Produzent

Aufgabe des Produzenten ist es, Ideen und Stoffe fiir Filmprojekte aufzufinden, die
Rechte zu sichern, (sofern vorhanden, zusammen mit dem Herstellungsleiter) das
Budget zu kalkulieren und den Stoff weiterentwickeln. Dartiber hinaus stellt er die
Finanzierung des Projekts auf die Beine, gewinnt Redakteure der Sender dafiir und
vermarktet den Film spater. Er selbst engagiert auch den Drehbuchautor, den Re-
gisseur und die Hauptdarsteller. Wahrend der Dreharbeiten ist er der Ansprech-
partner fiir Regisseur und Produktionsleiter.

Der Produzent wird durch den Produktionsleiter vertreten. Produktions- und
Aufnahmeleiter sind bei kleinen Firmen vielfach selbst Freiberufler bzw. auf Pro-
duktionsdauer Angestellte des Produzenten.Unter Umstéanden fungiert der Produ-
zent auch selbst als Produktionsleiter. Haufiger ist er in Personalunion auch Her-
stellungsleiter oder Filmgeschaftsfiihrer. Das sind Funktionen, die in gréeren Un-
ternehmen ausdifferenziert sind.

Herstellungsleiter
Die Herstellungsleitung ist fur finanzielle Aspekte und die Personalplanung in
einem Unternehmen verantwortlich, bei dem mehrere Filmprojekte gleichzeitig
laufen. Wahrend der Produktionsleiter fur einzelne Projekte verantwortlich ist, hat
der Herstellungsleiter die Verantwortung fiir die Einhaltung des Gesamtbudgets
und ist haufig Mitglied der Geschéftsfihrung. Aufnahme-, Produktions-, Herstel-
lungsleiter sind typische, aufeinander folgende Karriereschritte. Der Herstellungs-
leiter engagiert auch die Leiter der Abteilungen (Heads of Departments). Er hat die
Aufgabe, Filmprojekte zu kalkulieren, zu koordinieren und ist die zentrale Control-
linginstanz.
»Wenn ein Drehbuch auf den Tisch kommt, dann rechnet der, was uns ein
Drehort kostet, Inland oder Ausland, und was Spezialeffekte, Dekoration
und so weiter kosten. Das hangt wiederum davon ab, ob viel innen oder
aullen gedreht wird. AuBBen ist immer billiger als innen eine Dekoration
bauen zu lassen. Es kann auch sein, dass die Schaupldtze haufig wechseln,
dass es beispielsweise nicht nur zwei Wohnungen gibt, sondern drei oder
vier, und eine davon ist in New York, die andere in Berlin und eine dritte in
Minchen.Also, die Herstellungsleiter sind die Leute, die das in Abstimmung
mit dem Produzenten und dem Autor kalkulieren« (Regieassistenz).
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Der Filmgeschdftsfiihrer

Ein Filmgeschéftsfihrer (i.e.S.) ist der Chefbuchhalter eines oder mehrerer Pro-
jekt und arbeitet eng mit der Produktionsleitung zusammen. Er kalkuliert anhand
des Drehbuchs das Budget und tberwacht es.Kenntnisse in Finanz-, Lohnbuchhal-
tung, Kostenrechnung, Sozialversicherungs- und Steuerrecht sind Voraussetzung
fur diese Position. Neben kaufmannischen Kenntnissen und Fahigkeiten sind Pro-
jektmanagement und Controlling Bestandteil des Berufsprofils. Filmgeschaftsfiih-
rer arbeiten zum Teil auch freiberuflich. Eine geregelte Ausbildung fiir die Herstel-
lungsleitung, Filmgeschaftsfiihrung und Produktionsleitung gibt es nicht.

Viele der kleinen Firmen haben nur vier oder flnf Leute fest angestellt. Der Rest
wird Uberwiegend erst dann angeheuert, wenn der Drehbeginn feststeht; wenn
der Drehplan gemacht werden muss und die Schauspieler gecastet worden sind
und so weiter.Dann steht auch schon der Regisseur fest, der grof3en Einfluss auf die
Auswahl der Schauspieler hat.Kleine Firmen kommen teilweise ohne Herstellungs-
leitung und Filmgeschaftsfiihrung, jedoch nicht ohne Produktionsleitung aus.

1.3. Produktionsleitung

Die Beteiligung einer freiberuflichen Produktionsleitung erfolgt meistens sechs bis
acht Wochen vor Drehbeginn, wenn das Budget des Projekts schon einmal grob
kalkuliert und der Vertrag mit dem Sender tber die Produktion geschlossen wurde.
Regie, Kamera, Ausstattung und Hauptdarsteller stehen dann unter Umstdnden
auch schon fest.
»Der Produktionsleiter hat in dem Projekt die kaufmannische Entschei-
dungsgewalt. Produktionsleitung ist Giberwiegend ein Burojob. Sie ist zu-
standig fur die Kalkulation, bereitet diese fiir den Produzenten vor und be-
gleitet den Produzenten zu den Verhandlungen mit dem Sender. Der Pro-
duktionsleiter ist gewissermallen der kaufmédnnische Leiter des Projekts,
der Produzent sein Direktor.(...) Ein Produktionsleiter verdient aber bei wei-
tem nicht das, was ein Regisseur verdient. Aber der Produktionsleiter macht
ja auch vier oder mehr Filme im Jahr. Die wickelt er kaufmannisch ab und
dann ist Schluss. Ein Regisseur macht vielleicht ein oder zwei Filme im Jahr.
Und da steckt immer viel, manchmal jahrelange Vorbereitungszeit drin.«
Eine der wichtigsten Aufgaben der Produktionsleitung ist es, daflir zu sorgen, dass
kinstlerische Inszenierung nicht den Rahmen des Budgets sprengt. Kalkulieren,
Controlling, Projektplanung sowie Organisation und Uberwachung der Arbeitsab-
ldaufe der gesamten Produktion sind zentrale Aufgabenbestandteile. Bei der Zu-



sammenstellung des Filmteams gehort die Ausarbeitung der Vertrdge zu den Auf-
gaben der Produktionsleitung. Ferner ist sie fir die Regelung von Motivbedingun-
gen (Drehgenehmigungen, Absperrungen), die Versorgung des Filmteams, Cate-
ring, Fuhrpark und so weiter zustdandig. Die Produktionsleitung ist auBerdem in der
Regel allein fir die Einhaltung der mit der Produktion zusammenhdngenden
arbeitsrechtlicher Bestimmungen verantwortlich.

Wenn die Produktionsleitung ihrer Arbeit aufnimmt, entwickelt sie zundchst
anhand des Drehbuchs erste Vorstellungen, wie das geplante Projekt realisiert wer-
den kénnte. Zusammen mit Aufnahmeleitung und unter Einbeziehung des Regis-
seurs und/oder der Regieassistenz und der Abteilungen/Departments wird dann
der Drehplan fir die gesamte Produktionsphase des Films erstellt (Produktionsab-
laufplanung). Der Drehplan legt fest, in welcher Reihenfolge die Szenen gedreht
werden sollen. Es werden zudem gegliedert nach Schauspielern, Motiven und Ta-
geszeiten Drehbuchausziige angefertigt, die (ggf. computerunterstiitzt) zu einem
Masterplan zusammengefiigt werden. Eine zentrale Anforderung an den Drehpan
ist die moglichst kostenglinstige logistische Koordination der Vorgaben, die das
Drehbuch fir die Produktion enthélt. (Zu berticksichtigen sind dabei unter ande-
rem Drehorte, Darsteller, Motivwechsel, Zeitvorgaben, Vorgaben und Arbeitsweise
der Regie. Haufig sind in dem Projekt mehrere Dutzend Menschen zu koordinie-
ren.) Die Erstellung des Drehplans erfordert ein standiges Abwéagen zwischen in-
haltlich-kiinstlerischen Kriterien und Kostenkriterien.

Der Drehplan, der spéter in die Verantwortung der Aufnahmeleitung und Re-
gieassistenz Uibergeht und Grundlage der Tagesdispositionen bildet, kann sich frei-
lich auch nach Drehbeginn durch unvorhergesehene Ereignisse jederzeit andern,
etwa weil das Wetter nicht mitspielt, weil der Regisseur zu langsam arbeitet und so
weiter. Bei den fast taglichen Anderungen sind die terminlichen, organisatorischen
und finanziellen Konsequenzen vom Produktionsleiter zu bertcksichtigen und
auszutarieren.

Fir die Anzahl der Drehtage ist neben vielen anderen Faktoren (Anzahl der Mo-
tive, Darsteller, Arbeitsweise des Teams usw.) letztlich aber das Budget entschei-
dend. Grundlage fir die Kalkulation des Budgets sind zundchst das Drehbuch und
die Vorstellungen des Regisseurs hinsichtlich, Besetzung, Ausstattung und derglei-
chen. Erst der Drehplan liefert jedoch die Zeitvorgaben fiir die verschiedenen Posi-
tionen in der Kalkulation, die Gesamtheit der Vertrage, Anmietungen, Buchungen
und sonstigen Positionen.Von den einzelnen Abteilungsleitungen (Kamera, Sze-
nenbild, Requisite, Maske, Kostiim) werden dazu Bereichskalkulationen abgefor-
dert.
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»Um die Finanzierung fiir ein Projekt zusammen zu bekommen, werden die
Budgets oft ausgesprochen knapp kalkuliert, was meistens dazu fuhrt, dass
haufig einige Vorstellungen des Regisseurs aus Kostengriinden nicht reali-
sierbar sind. Dann muss auf bestimmte vorgesehene Dinge verzichtet oder
auch das Drehpensum erhéht werden. Budget- und Qualitatsziele, kauf-
mannische Ziele, vertreten durch den Produktionsleiter, und kinstlerisch
Ziele stehen immer in einem Spannungsverhdltnis zueinander« (Regieas-
sistenz).
Wdhrend der Produktion ist der Produktionsleiter nur hin und wieder mal am Set,
um die Einhaltung des Drehplans und der Arbeitsschutzbestimmungen zu tber-
priifen. Uber den Verlauf der Dreharbeiten wird der Produktionsleiter durch die
Tages- und Arbeitsberichte der Continuity sowie von seinem Assistenten infor-
miert, der am Set mit Koordinationsaufgaben beschiftigt ist.

Nach Drehschluss ist der Produktionsleiter noch etwa zwei Wochen mit der En-
dabwicklung des Projekts beschaftigt (Vor- und Abspannlisten anfertigen, letzte
Abrechnungen erledigen, Gesamtkostenstand der Produktion ermitteln und dem
Produzenten/Herstellungsleiter mitteilen).Frei arbeitende Produktionsleiter haben
(vielfach im Gegensatz zu ihren fest angestellten Kollegen) mit der Nachbearbei-
tung des Films (Schneiden, Montieren, Ton usw.) meistens nichts mehr zu tun.
Schon wahrend der Produktionsvorbereitung wurden der Zeitplan fir der Endfer-
tigung aufgestellt und die Studios fir die Nachbearbeitung gebucht. Nach den
Dreharbeiten bringt der Cutter die Szenen in die richtige Reihenfolge und Lénge,
Musik und Ton werden hinzugefiigt. Das fertige Negativ wird von Bildtechnikern
hinsichtlich Licht und Farben noch einmal tiberarbeitet. SchlieBlich steht auf einem
Magnetband die Sendekopie zur Verfligung.

1.4. Aufnahmeleitung

Der Aufnahmeleiter vertritt den Produktionsleiter bei den Dreharbeiten am Set.
Wichtige Arbeitsmittel der Aufnahmeleitung sind Handy, Funkgerat und Listen. Sie
hat dafir zu sorgen, dass das, was Kreative und Produktionsleiter geplant haben,
organisatorisch mdglichst reibungslos realisiert wird. Dazu gehéren unter anderem
Drehgenehmigungen, Absperrungen, Transporte, ggf. die Motivsuche und vor
allem auch die Personaldisposition. Die Aufnahmeleitung ist Ansprechstation ftr
alle Teammitglieder, wenn es um organisatorische Fragen geht.

Die finanziellen und organisatorischen Vorgaben erhélt die Aufnahmeleitung
von der Produktionsleitung. Klinstlerisch relevante Fragen muss sie mit Regisseur,
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Kameramann oder Szenenbildner absprechen. Fiir die operative Umsetzung ist in
erster Linie die Regieassistenz der Ansprechpartner. Bevor die Dreharbeiten begin-
nen, fertigt die Aufnahmeleitung zusammen mit der Regieassistenz eine Vordispo-
sition an, die das Drehbuch in einzelne Drehtage mit entsprechender Drehplanung
aufteilt. Diese Drehplanung wird mit dem Produktionsleiter und dem Regisseur ab-
gestimmt. Die Vordisposition ist Grundlage fiir die einzelnen organisatorischen
MaBnahmen (Buchungen, Transporte usw.). Fiir die einzelnen Drehtage wird eine
Tagesdisposition erstellt, aus der alle Teammitglieder ihren Einsatzort, Zeitplan und
ihre Aufgaben entnehmen kénnen. Da der Drehplan aufgrund unvorhergesehener
Ereignisse haufig gedndert werden muss, muss die Aufnahmeleitung oft neu dis-
ponieren und improvisieren.

Unterschieden wird zwischen erster Aufnahmeleitung und Set-Aufnahmelei-
tung.Die erste Aufnahmeleitung wird bereits einige Zeit vor Drehbeginn beauftragt.
Motivbesichtigungen, Genehmigungen einholen, Rdume und Hotels buchen, die
Verpflegung organisieren usw.gehoren zu den Aufgaben. Auf Basis der Vordisposi-
tion erstellt die erste Aufnahmeleitung die Tagesdisposition. Wahrend der Drehar-
beiten ist sie nur am Set, wenn sie konkrete Absprachen mit dem Team treffen
muss. Ansonsten handelt es sich vorwiegend um einen Birojob. Die Set-Aufnahme-
leitung fangt mit ihrer Arbeit erst kurz vor Drehbeginn an. Sie ist fiir die operative
organisatorische Abwicklung der vielfdltigen Vorgaben von der ersten Auf-
nahmeleitung zustandig, Gberwacht die disponierten Zeiten und organisiert den
Transport des belichteten Filmmaterials zum Kopierwerk. (Die Karriere zum Auf-
nahmeleiter verlauft haufig Gber die Position des Produktionsassistenten.)

1.5. Regieassistenz

Die Regieassistenz beginnt mit ihrer Arbeit im Projekt etwa einen Monat vor Dreh-
beginn und wird dazu (meistens auf Empfehlung des Regisseurs) von der Produk-
tionsfirma engagiert. Die Regieassistenz ist am Set der zentrale Kommunikator. Sie
ist, »Auge, Mund und Ohr des Regisseurs«, dessen Wiinsche sie weiterleitetet und
deren Erfillung sie kontrolliert. Der Regisseur erklart bei seinen regelméBigen Zu-
sammenkinften mit seiner Assistenz, wie er sich die Umsetzung des Drehbuchs
vorstellt. Informationen und Fragen, die sich daraus ergeben, leitet die Regieassi-
stenz an die entsprechenden Abteilungen weiter. Sie ist auch fiir die Abnahme von
Requisiten, Kostiim und Maske verantwortlich. Auch die Komparsenauftritte wer-
den von ihr vorbereitet. Zudem richtet sie in Absprache mit Regie und Kamera den
szenischen Hintergrund ein.
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Es gehort zu den Aufgaben der Regieassistenz, dem Regisseur Ruhe und Kon-
zentration zu sichern, indem sie Fragen an die Regie mdglichst selbst beantwortet
und Probleme méglichst selbstandig 16st. Andererseits muss die Regieassistenz alle
am Projekt und Set Mitwirkenden antreiben, damit das Pensum und der Zeitplan
eingehalten werden und méglichst noch Zeitpolster entstehen kénnen.

Die Regieassistenz kommuniziert standig mit den anderen Bereichen und De-
partments. Sie ist vor allem auch das organisatorische Bindeglied zur Produktion,
respektive zur Aufnahmeleitung.

Eine der ersten Tatigkeiten der Regieassistenz ist immer das zeitliche Vorstop-
pen des Drehbuchs und einzelner Drehbuchpassagen. Schlief3lich zerlegt sie das
Drehbuch in Bilder, Tageseinstellungen, Rollen, Dekorationen, Requisiten, Kostiime,
Masken, Musik, Special Effects und fertigt entsprechende Drehbuchausziige an.Das
sind méglichst komplette Ubersichten iber alles, was man benétigt, um eine Szene
zu drehen. Sie werden von den Abteilungen abgenommen, sind danach fir sie ver-
bindlich und gehen in den Drehplan ein.Dieser wird zusammen mit der ersten Auf-
nahmeleitung erarbeitet, die ihrerseits Drehbuchausziige angefertigt hat. Der
Drehplan legt fest, wann und wo welche Szene gedreht wird, und ist die Grundlage
fur die Tagesdisposition. Diese wird oft verandert und fiir den ndchsten Tag oft erst
in der Mittagspause zusammen mit der (ersten) Aufnahmeleitung erstellt.

»Das Vorstoppen ist eine wichtige erste Aufgabe des Regieassistenten. Das
heit, er nimmt das Drehbuch, liest eigentlich vor sich hin und stoppt die
Zeiten.Da gehort aber viel Erfahrung dazu. Bei den Dialogen ist es noch re-
lativ klar: Er sitzt da mit der Stoppuhr in der Hand, spricht die Dialoge und
sagt: Okay, diese Szene dauert 36 Sekunden. Aber wenn im Drehbuch steht:
Marie fahrt vor dem Haus vor, dann kénnen das drei aber auch 13 Sekun-
den sein. Das ist sehr wichtig, gerade beim Privatfernsehen, weil da ja die
Werbezeiten noch dazu passen mussen. Das wird oftmals auf die Sekunde
genau genommen. (...) Mit eines der schlimmsten Dinge, die geschehen
kdnnen, ist es, wenn nach drei Wochen der Produktionsleiter kommt und
anhand der Tagesberichte, die er vom Continuity bekommt, sagt: Leute, wir
sind vier Minuten drlber. Dann geht der Produktionsleiter zum Regisseur
und fragt ihn, wie man das in den Griff bekommen kann, und ob man nicht
diese oder jene Szene streichen kann. Das sind die Probleme, die dabei ent-
stehen. Das muss alles der Regieassistent im Auge haben. Der muss auch
schauen, dass die Schauspieler richtig bestellt werden. Zustandig ist daftr
der Aufnahmeleiter, aber der Regieassistent muss das auch im Auge haben.
Der macht zum Beispiel die Disposition fir den néachsten Tag, die Tages-
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dispo, wann antreten, wann Maske und so weiter? Wo ist der Drehort? Sind
alle Leute dariiber informiert, wo der ist und wie sie dort hin kommen? Wer
holt die Schauspieler von den Hotels ab? Sind die Fahrer informiert? An-
schminken um 6.30 Uhr, zack, zack! Der Regieassistent ist sozusagen der
Manager am Set und nicht nur am Set. Der rast umher und ist oftmals beim
Drehen selbst gar nicht mehr dabei.«
Friher hatte die Regieassistenz eine starker kiinstlerische Beratungsfunktion und
war eine Art Co-Regisseur. Inzwischen besteht die Rolle der Regieassistenz vor-
wiegend aus Managementaufgaben. Deshalb gibt es auch immer haufiger Re-
gieassistenten, die zuvor Aufnahmeleiter waren. Aus dem gleichen Grund ist Re-
gieassistenz auch nicht mehr unbedingt der Einstieg in den Beruf des Regisseurs.
Die Rolle entwickelt sich nach anglo-amerikanischen Vorbild starker in Richtung
First AD, First Assistent Director, der in erster Linie fir technisch-organisatorische
Aufgaben zustandig ist.

1.6. Continuity

Komplementér dazu wird die kiinstlerisch-beratende Funktion des Continuity auf-
gewertet. Continuity ist eine inhaltlich verantwortungsvolle Position, die sich aus
dem entwickelt hat, was friiher Skript genannt wurde. Das Continuity ist aber nicht
nur fur das Schreiben der Tages-, Arbeitsberichte, fir Cutterberichte und Negativ-
berichte fir das Kopierwerk zustandig, sondern vor allem der Ansprechpartner des
Regisseurs, was Anschlisse anbelangt. (Die Interessen der Continuity werden auch
vom Regisseurverband vertreten.)
»Wenn eine Szene aus unterschiedlichen Einstellungen besteht, aufgelost
wird, die Kamera aus verschiedenen Positionen filmt, dann kann das bei
einer Minute durchaus zehn verschiedene Einstellungen haben. Das heif3t,
es werden mehrere Aufnahmen gemacht, die zusammengeschnitten wer-
den. Es ist also wichtig, dass ich beispielsweise meine Tasse immer in die
gleiche Hand nehme oder sie immer auf das gleiche Wort hin hebe. Oder,
wenn an einem Tag nach Drehplan Szenen in einem Krankenhaus gefilmt
werden, die im Film als unterschiedliche Tage erscheinen, dann muss das
Continuity auf die Anschliisse achten, so dass der Patient, der da an dem
Tag immer wieder durch den Gang lauft, nicht immer was Verschiedenes
anhat; dass der also in dieser Szene das gleiche anhat wie in der Szene
davor. Der muss sich vielleicht flinf mal am Tag umziehen, aber das muss
anschlusssicher sein. Darauf achtet das Continuity.«
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1.7. Regisseur

Der Regisseur hat bei der Filmproduktion die Funktion des Projektleiters. Er hat in
Abstimmung mit Redakteur und Produktionsleitung grof3en Einfluss auf das Dreh-
buch und die Konzeption,insbesondere wenn er als Co-Autor auftritt oder den Sta-
tus eines Co-Produzenten hat und dadurch dann ein Dreiecksvertrag zwischen ihm,
dem Produzenten und dem Sender besteht. Solch ein Dreiecksvertrag hat fir den
Regisseur Vorteile. Denn Regisseure werden oft in Mitverantwortung fiir die Kalku-
lation genommen. Als Angestellter oder einfacher freier Mitarbeiter des Produ-
zenten kennt er aber meistens die Kalkulation oder aber deren Grundlagen gar
nicht, als Co-Produzent ist er darin eingeweiht.

Der Regisseur sollte idealer Weise nicht nur kiinstlerische Qualitdten haben,
sondern auch tiber Managementfahigkeiten,insbesondere tiber »Menschenkennt-
nis« verfigen. Ist das nicht der Fall, fihrt das schnell zu chaotischen Arbeitssitua-
tionen.

»Der Regisseur muss die Leute am Set alle miteinander in Einklang brin-
gen.Da ist Teamkompetenz und in diesem Sinne auch Projektmanagement
gefragt. Solche Kompetenz gepaart mit kiinstlerischer Kompetenz mitzu-
bringen, das ist schon eine gewaltige Anforderung, die, ehrlich gesagt, nicht
jeder von ihnen erfullt.«

1.8. Departments

Unter dem Regiedreieck (vgl. Abbildung) befinden sich die so genannten Abtei-

lungen oder Departments:

B Kamera mit Assistenten, »mit Beleuchtern, Drehbihne, die die Schienen und
den Kran und so weiter aufbauen. Das gehért alles zu Kamera.«

B Ausstattung, »das ist der Filmarchitekt bzw. Szenenbildner, AuBBenrequisiteur,
Innenrequisiteur, Requisitenhelfer und so weiter.

B Kostim mit Garderobiere, Garderobenhelfer und so weiter.

Maske, die in der Regel eine Maskenassistenz haben.

B Schnitt, »teilweise nach dem Drehen, aber teilweise auch schon parallel. Meis-
tens fangt der Cutter drei Tage nach Drehbeginn an, wenn die ersten Muster
vorliegen, die aus dem Kopierwerk kommen, mit Schnittassistenz«.

B Schauspieler.
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2. DAS ZUSAMMENWIRKEN VON SENDER,
PRODUZENT UND REGIE - ROLLE UND STATUS

Im vorhergehenden Abschnitt wurden die wichtigsten Projektrollen eines TV-

Movie-Projekts beschrieben, die in ihrer Zusammenarbeit moglichst reibungslos

funktionieren mussen. Die Projektrollen und Zustandigkeiten sind nach Auskunft

unserer Gesprachspartner in den USA insbesondere unter dem Einfluss der Ge-

werkschaften viel detaillierter ausgestaltet und definiert.
»Das ist aber bei uns in Deutschland alles nicht so eingespielt wie in den
USA. In Deutschland ist nicht so eindeutig festgelegt, wer was macht. Zwi-
schen Regieassistenz und Aufnahmeleitung gibt es zum Beispiel oft eine
unklare Aufgabenteilung.Wenn der Regieassistent immer mehr in die Rolle
des First AD reinrutscht, beschneidet das immer mehr den Bereich des Auf-
nahmeleiters. Das muss dann jedes mal am Anfang neu geklart werden.
Klar und gleich zu Beginn des Projekte geregelte Verantwortlichkeiten sind
eine Voraussetzung fir erfolgreiches Projektmanagement, denn spéter be-
kommt man das meistens nicht mehr geregelt.«

Die Arbeitssituation ist zudem dadurch gepragt, dass Sender und Produzenten auf

Zeit- und Kosteneinsparungen drangen:
»Die Drehzeiten werden immer kiirzer: Die Sender wollen natdrlich in
immer kirzerer Zeit ihre Produkte herstellen, weil jeder Drehtag unwahr-
scheinlich viel Geld kostet. Die meisten Leute in dem Projekt sind auf Pro-
duktionsdauer Beschéftigte. Und die sind nicht gerade zufrieden mit ihrer
Arbeitssituation. Die werden pro Tag bezahlt, miissen dann aber oft auch
am Wochenende arbeiten und bekommen dafiir keinen Zuschlag. Bei den
ganz harten Produzenten wird auch nicht darauf geachtet, dass dann ei-
gentlich zumindest ein Tag in der Woche drehfrei sein muss. Das ist also
schon eine ziemliche Knochenarbeit« (Verbandsvertreter).
»Das Filmteam besteht Gberwiegend aus den auf Produktionsdauer Be-
schéftigten. Der einzige, der dann meistens noch ein bisschen langer dabei
ist,ist der Filmgeschdiftsfiihrer,der zuletzt noch die ganzen buchhalterischen
und finanziellen Dinge abwickeln muss. Ansonsten sind die Leute mit Vor-
lauf und Rucklauf in der Regel bei einer TV-Movie-Produktion nicht langer
als acht oder zehn Wochen beschéftigt. Etwa zwanzig Tage davon entfallen
auf die Drehzeit« (Regieassistenz).

Vor allem fir die auf Produktionsdauer Beschaftigten werden die Arbeitsbedin-

gungen hérter. Der Topos »Beschéaftigung auf Produktionsdauer« beschreibt
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zunachst einmal den Umstand der (Zweck-)Befristung und noch nicht den Status.
Fur auf Produktionsdauer Beschéftigte gibt es zwar Tarifvertrage, und Tarifvertrage
gibt es bekanntlich nur fiir Arbeitnehmer oder arbeitnehmerahnliche Personen, je-
doch nicht fur Selbsténdige. Bei den auf Produktionsdauer Beschéftigten handelt
es sich auch deshalb um sozialversicherungspflichtige Angestellte, abhangig Be-
schéftigte, weil sie weisungsgebunden arbeiten. Andererseits arbeiten Kamera-
leute, Cutter, Ton- und Bildtechniker aber auf Projektdauer immer haufiger auch
tatsachlich auf eigene Rechnung, zum Teil, weil Prduktionsfirmen es schlicht ab-
lehnen, sie als Arbeitnehmer zu beschaftigen. Sie kénnen sich (dadurch) unter Um-
standen auch veranlasst sehen, eine eigene Firma zu griinden und sich mitsamt
ihrem Equipment zu verleihen. Abhdngigkeit und Selbsténdigkeit gehen in der Pra-
xis oft so sehr ineinander Uber, dass bezweifelt werden kann, ob es tiberhaupt je-
mals tragfahige, am Status orientierte trennscharfe Abgrenzungskriterien geben
kann, anhand dessen Uber Abhdngigkeit und Selbstédndigkeit bzw. soziale
Schutzbedurftigkeit und volle Eigenverantwortung entschieden werden kann:
»Wer sich auch nur oberflachlich mit der Rechtsprechung zum rechtlichen
Status von Kunst- und Medienschaffenden befasst, kann an der Welt ver-
zweifeln.Denn die Skurrilitdten und Absurditaten der einschldagigen Urteile
sind oft Ausfluss wohlmeinender Versuche, den besonderen Bedingungen
kinstlerischer Arbeit Rechnung zu tragen« (Buchholz 2002: 132).
So ist beispielsweise Schauspielern verwehrt, (da sie weisungsgebunden sind) frei-
beruflich zu arbeiten und in die Kuinstlersozialkasse einzutreten, durch die sie eine
soziale (Mindest-)Absicherung bekommen wiirden.

Regisseursstatus

Im Folgenden wird etwas ausfihrlicher auf den Status des Regisseurs einge-
gangen, denn dessen Rolle entspricht nach Auffassung unserer Gesprachspartner
am ehesten der eines Projektleiters.

Bei Kinofilmen ist der Regisseur gemaR der Entscheidungspraxis der BfA selbst-
standig, weil er, so die Begriindung, in diesem Fall wirklich der klinstlerische Direk-
tor ist und die Moglichkeit hat, sich (im Rahmen des Budgets und nach Riickspra-
che mit dem Produzenten und so weiter) frei zu entfalten.

Bei Soaps (Serien) ist der Regisseur gemaR BfA Entscheidungspraxis regelmafig
Angestellter, weil er in einem weisungsabhangigen Verhaltnis arbeitet.

»Bei Soaps bekommt der Regisseur »das Buch in die Hand gedrtickt, und
dann heif3t es: Abdrehen! Da missen heute am Tag 25 sendefdahige Minu-
ten produziert werden. Beim Fernsehspiel tibrigens nur vier Minuten und
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beim Kinofilm zwei Minuten pro Tag. Bei Soaps steht der Regisseur unter
einem ganz anderen Druck. Da kommt es vor, dass der Producer kommt
und sagt: Na, lieber Regisseur, wir sind schon wieder in Verzug. Das Dreh-
verhaltnis stimmt auch nicht. Regisseure, die da nicht spuren und das nicht
hinkriegen, werden sehr schnell ausgetauscht« (Verbandsvertreter).
Beim TV Movie (Fernseh-Spielfilm) fallt die Entscheidung unterschiedlich aus. »Da
scheint die BfA zu wirfeln. Das kann man so oder so sehen. Darliber kann man
streiten. Um den Status kann man auch juristisch kdmpfen. Da ist fur die Beteilig-
ten vom Produzenten Uber den Regisseur bis zur BfA einige Flexibilitat drin.« Ei-
nige Regisseure bevorzugen es ,als Freie zu arbeiten. Andere méchten als Ange-
stellte arbeiten. Die Tendenz geht in Richtung Freientatigkeit.

Als Angestellter hat der Regisseur zwar arbeitsrechtliche Anspriiche, aber viele
Regisseure kommen irgendwann an den Punkt, an dem sie entscheiden missen,
ob sie kiinftig als Freie oder Angestellte arbeiten wollen. Als Rechnungssteller und
Freie kdnnen sie Mitglieder der Kiinstlersozialkasse werden und erhalten dann Zu-
schiisse zur Kranken-, Pflege- und Rentenversicherung, miissen aber auch ihren ei-
genen Anteil daran bezahlen.Viele Regisseure bevorzugen den Freienstatus, weil
sie kinstlerische Freiheit furr sich beanspruchen und als Freie weniger weisungsab-
hangig sind.

Dem Vertragsverhaltnis, das die Regisseure mit dem Produzenten einge-
hen, liegt nicht etwa ein Werkvertrag (bei dem der Erfolg geschuldet wird),
sondern ein Dienstvertrag zugrunde. Der Regisseur schuldet keinen Erfolg.
»In den USA ist das anders. Da gibt es Erfolgshonorare. (...) Beim Schoén-
heitschirurgen war umstritten, ob der ein Werk- oder Dienstvertrag hat. So
gesehen ist das beim Regisseur ein Dienstvertrag, aber, juristisch betrach-
tet, mit Werkvertragskomponenten. Andererseits, der Regisseur soll am
Ende einen Film abliefern; aber wenn der nicht abgenommen wird, heif3t
das nicht, dass er kein Geld bekommt, das spricht fir das Vorliegen eines
freien Dienstvertrags. (...) Haufig ist es aber so, dass dem Regisseur etwas
von seiner Gage abgezogen wird, wenn die Kalkulation nicht eingehalten
wird. Dadurch ist das aus meiner Sicht ein Dienstvertrag mit werkvertrag-
lichen Komponenten.«
Die Vertragswerke fiir Regisseure werden insbesondere durch urheberrechtliche
Regelungen immer umfangreicher. Der Umfang der Rechteabtretung macht einen
grof3en Teil dieser Vertrdge aus. Bei angestellten Regisseuren handelt es sich zwar
auch um umfangreiche Vertrage, aber die sind nicht so dick, nicht so umfassend.
Ist der Regisseur Co-Produzent, handelt es sich um einen Dreiecksvertrag. Er hat
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dann vertragliche Beziehungen zum Produzenten und zum Sender, gegebenen-
falls auch noch zu weiteren Co-Produzenten. Fir solche Vertrage kann es nur An-
haltspunkte, aber keine Standardisierung und Mustervertrage geben. Da geht es
zum Beispiel auch um Merchandizing-Rechte oder um die Frage, ob und zu wel-
chen Bedingungen der Film nachher im Ausland vermarktet wird, ob der Regisseur
das Drehbuch tiber- oder bearbeiten soll und so weiter. Das sind jeweils individu-
elle Vertrage, bei deren Gestaltung die Regisseure auf die Unterstlitzung des Ju-
stiziars ihrer Verbandes rechnen kénnen.

Verhdltnis: Regisseur - Produzent

Die Auftragsproduzenten, mit denen Fernsehsender zusammenarbeiten, sind

meistens »keine echten Unternehmer wie die Hollywood-Bossex.
»In der Regel sind Produzenten Leute, die wissen, wie man fremde Gelder
akquiriert, Uber Filmforderung, iber Medienfonds, wie man andere groRere
Produzenten als Co-Produzenten mit ins Boot kriegt und so weiter, Leute,
die sich im Forderdschungel auskennen. Es gibt nur wenige, die wirklich
eine entsprechende Eigenkapitaldecke haben. Das macht die Dreiecks-
konstellation zwischen Sender, Produzenten und Filmschaffenden auch in
Bezug auf die Arbeitssituation manchmal so schwierig.«
Die Produzenten werden h&ufig von den Fernsehsendern unter Druck gesetzt, die
Drehzeiten zu reduzieren.»Die Sender sagen:lhr habt jetzt nicht mehr 25, sondern
nur noch 23 Drehtage.Wenn du das nicht hinkriegst, holen wir uns eben einen an-
deren Produzenten. Bis vor einigen Jahren waren 30 Drehtage fiir einen 90-Min(-
ter normal. Das wird immer weiter runtergeschraubt. Der Produzent gibt den Druck
an den Regisseur weiter, und der kommt in Not, weil sich die Qualitdtsanspriiche
an die kiinstlerische Gestaltung, Ausstattung und so weiter durch die Verkiirzung
der Projektdauer immer schwieriger realisieren lassen. Das fuhrt meistens zu einer
massiven Verlangerungen der taglichen Arbeitszeit.«

Der Produktionsleiter hat bei kleinen Produktionsfirmen kein Dauerarbeitsver-
haltnis, sondern ist ein echter Freier oder ein »freier«, auf Produktionsdauer be-
schéaftigter Arbeitnehmer. Der Produktionsleiter ist letztlich dafur verantwortlich,
dass der Produzent einen Gewinn macht. Der Regisseur verhandelt seine Gage di-
rekt mit dem Produzenten, aber mit allen anderen Filmschaffenden (inklusive Re-
gieassistenz) verhandelt der Produktionsleiter die Gagen.»Es gibt aber auch Regis-
seure, die sich an diesen Verhandlungen beteiligen« (Regieassistenz).

Dadurch, dass der Produktionsleiter die unternehmerischen Interessen des Pro-
duzenten vertritt und in kaufmannischen Angelegenheiten gegentiber allen ande-
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ren weisungsbefugt ist, steht er per se in einem mehr oder weniger gro3en Span-
nungsverhaltnis zu den Filmschaffenden.

Zum Honorar der Regisseure

Ein Regisseur muss heute davon leben, dass er einen Film im Jahr macht oder
einen Film in zwei Jahren. Deswegen ist auch die Gage fiir einen Regisseur eine an-
dere, als fiir einen Kameramann oder einen Kameraassistenten, der nur wéahrend
der Drehzeit fur das Projekt arbeitet. Ein Regisseur steckt aber oft jahrelange Vorar-
beit in einen Film. Deswegen, wegen der kiinstlerischen Ausgestaltung, erhebt er
auch Anspruch auf Wiederholungshonorare. Weil andere Kreative, die an dem Pro-
jekt beteiligt sind, auch ihren Anteil haben wollen, gibt es darum zum Teil Interes-
senkonflikte.

In Deutschland gibt es durchaus auch Regisseure mit Gewinnbeteiligung.»Der
Justiziar, der die Vertragsberatung unserer Mitglieder macht, hat damit regelmagig
zu tun.« Es werde im Verbund mit Verdi aktuell mit Produzenten und Fernsehsen-
dern Uber ein neues Vergiitungsmodell verhandelt.

»Mit dem Urhebervertragsgesetz sind die Urheber ja besser zu stellen. Da
wird es auf die Bestsellerregelung ankommen.Dazu muss definiert werden,
ab wann ein Film oder Buch ein Bestseller ist und die Urheber entsprechend
zu beteiligen sind. Wiederholungshonorare im Fernsehen gibt es schon re-
gelmagBig, bis zu 50 %, bei den Drehbuchautoren sind es 100 %. Gewinn-
beteiligung, so wie sie in den USA praktiziert wird, ist noch etwas anderes.
Da ist das, was der Regisseur bekommt, direkt an den Gewinn gekoppelt.
Das ist in Deutschland der Fall, wenn die Regisseure als Co-Produzenten
auftreten. (...) Es gibt bei der Bezahlung der Regisseure auch eine Schat-
tenseite. Das sind die so genannten Rickstellungen, Zuriickbehaltung ge-
nauer gesagt: Die Gage wird nur zur Halfte ausbezahlt. Die andere Halfte
gibt es erst, wenn das Projekt abgeschlossen ist und die Kalkulation ein-
gehalten wurde. Das ist eine gangige Praxis, durch die dem Regisseur un-
ternehmerisches Risiko Ubertragen wird.Das ist nicht ohne Auswirkung auf
die Arbeitsbedingungen des Regisseurs und der Filmcrew« (Verbands-
vertreter).

Verhdltnis: Regisseur - Departments der Filmschaffenden

Fir die meisten Filmschaffenden (Regiedreieck und Departments) ist der Pro-
duzent der Arbeit- bzw. Auftraggeber. Die meisten Filmschaffenden sind (projekt-
weise, temporare) Angestellte, auf Produktionsdauer Beschéftigte.
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»Fur die BfA sind sie sozialversicherungspflichtig beschéftigt. Wirtschaftlich
gesehen handelt es sich bei ihnen um Freie, freie Auftragnehmer. Sie gel-
ten daher auch als freie Filmschaffende, obwohl sie im rechtlichen Sinne
Angestellte sind. Auf Produktionsdauer Beschaftigte sind (was ihre Ar-
beitszeit betrifft) wahrend der Projektlaufzeit extrem hoch belastet und
konnen sich Ausfalle durch Krankheit uund so weiter kaum erlauben. Die
Arbeitnehmerschutzbestimmungen greifen bei ihnen nicht wirklich. Durch
immer wieder unterbrochene Arbeitsverhdltnisse entstehen vielfach sozi-
alversicherungsrechtliche Probleme« (Verbandsvertreter).
Der Regisseur ist unabhdngig davon, ob er selbst weisungsabhédngig oder wei-
sungsunabhdngig arbeitet, am Set weisungsbefugt gegentiber den anderen Film-
schaffenden. Diese sind zwar als Arbeitnehmer beim Produzenten angestellt, der
Produzent delegiert aber seine Weisungsbefugnis an den Regisseur (und ist selbst
nur ausnahmsweise einmal am Set.) Filmschaffende arbeiten weisungsabhangig
und sind fir die BfA deshalb sozialversicherungspflichtig.
»Sie mussen zahlen, ob sie jemals etwas bekommen, ist eine andere Frage.
Ein Kameramann ist zwar auch gegeniber seinem ersten und dem zwei-
ten Assistenten, dem Materialassistenten und so weiter weisungsbefugt,
aber dennoch ein Angestellter, ein leitender Angestellter im Sinne des Be-
triebsverfassungsgesetzes.«
Nicht alle Filmschaffenden sind auf Produktionsdauer angestellt. Ausgenommen
davon sind meistens Filmarchitekten, Szenenbildner. Dafiir gibt es zwei Griinde:
Zum einen fertigen sie in einem eigenstandigen Auftrag »vorbestehende Werke«.
Sie sind Urheber vorbestehender Werke. Deshalb werden Szenenbildner oft auch
von der BfA als Freie betrachtet. Ein zweiter Grund dafir ist die Nahe zum Berufs-
bild des Architekten, und Architekt ist ein freier Beruf. Unter den Filmarchitekten,
auch Szenenbildner genannt, gibt es tatsdchlich viele mit einem abgebrochenen
Architekturstudium, andere sind vom Requisiteur zum Szenenbildner aufgestiegen
Die Schauspieler nehmen unter den Filmschaffenden eine Sonderrolle ein. Sie
sind, mit Ausnahme vielleicht der Hauptrollen, nicht fir die Produktionsdauer eines
Films beschéftigt, sondern werden tageweise engagiert und gebucht. Der Dreh-
plan wird méglichst so optimiert, dass zum Beispiel der Hauptdarsteller ununter-
brochen im Einsatz ist und nicht etwa untatig in der Ecke sitzt und warten muss. Be-
sonders unter den Schauspielern kommt die Starékonomie zum tragen.
»Unter 5000 Euro am Tag kriegt man ja tiberhaupt keinen Schauspieler. Das
ist teilweise absurd: bis zu 25 000 Euro am Tag! Da ist eine Verzerrung ein-
getreten, die nicht mehr zu rechtfertigen ist. Da besteht ein Gegensatz zu den
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Gagen der Filmschaffenden. Wie sich die Gagen fiir die Schauspieler in den
letzten Jahren entwickelt haben, das ist gewaltig: Da bezahlt man teilweise
einfach nur fur den Namen. Es gibt aber auch eine Flut von arbeitslosen
Schauspielern.(...) Aber man spricht in beiden Féllen von Gagen. Gage ist ja
etwas anders als Honorar. Honorar hat man bei den Freien, der Regisseur be-
kommt ein Honorar, wahrend Schauspieler Gagen bekommen. Die sind ta-
geweise angestellt. Die BfA sagt ganz klar: Weisungsabhangig, die tanzen
nach der Pfeife des Regisseurs. Die haben aber ein besonderes Problem, es
sind namlich so genannte »unstdndig Beschdftigte«. Die sind nicht
arbeitslosenversichert und haben unter anderem auch Probleme mit der Bei-
tragsbemessungsgrenze. Wenn die drei Jobs im Monat machen und dabei
aber gut verdienen, dann zahlen die drei mal bis zur Beitragsbemes-
sungsgrenze ihre Sozialversicherungsbeitrage an die BfA, jeweils Maximal-
satz. Aber bei der Rente bekommen die das nicht angerechnet, weil man auf-
grund der Beitragsbemessungsgrenze nicht mehr als 100 % bekommen
kann.Das ist ein Riesenproblem.Es gab Schauspieler mit sechsstelligen Rlick-
forderungsbetragen gegeniber der BfA. Auf die unstéandig Beschaftigten
kommen mit den Hartz-Reformen grof3e Probleme zu. (...) Im Bereich der
Filmschaffenden werden sich die Anderungen der Arbeitslosenhilfe sehr viel
starker auswirken, als in anderen Bereichen. Das bedeutet das Aus fiir etwa
ein Drittel der Leute. Weil die zwangsldufig immer zwischen zwei Projekten
arbeitslos sind. Es gibt im Filmbereich nicht die kontinuierliche Beschafti-
gung. Die Filmschaffenden sind aber bei der BfA pflichtversichert. Von Re-
gisseuren einmal abgesehen diirfen die laut Gesetz tiberhaupt nicht als Freie
arbeiten. Sie mussen einzahlen in die Arbeitslosenversicherung, werden aber
in Zukunft sehr groBe Schwierigkeiten mit der Uberbriickung haben.«

3. ARBEITSSITUATION FILMSCHAFFENDER

Der Druck, den die Sender auf die Produzenten und die Produzenten auf die Re-
gisseure ausuben, fihrt zu massiven Verlangerungen der taglichen Arbeitszeit.
Gegen das Arbeitszeitgesetz wird regelmdBig versto3en. »Ein Drehtag von 14 bis
16 Stunden ist der Normalfall. Es gab auch schon Fille, bei denen 26 Stunden im
Stuck gedreht wurde« (Verbandsvertreter).

Formell ist dafiir der Produktionsleiter verantwortlich. Die Mehrarbeit wird aber
oft dem Regisseur angelastet. Es gibt durchaus auch Regisseure, die ihren Anteil
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daran haben. Als kreativer Direktor will er einen kiinstlerischer wertvollen Film ab-
liefern, sollte aber auch Management, Teamfiihrung und Zeitmanagement beherr-
schen. Das sind widerstreitende Anforderungen, die irgendwie in Einklang ge-
bracht werden mussen. Weil dazu nicht jeder in der Lage ist, resultieren daraus fir
das Team am Set haufig sehr belastende Arbeitsbedingungen, die letztlich aber
auch dem Druck der Produzenten und Sender geschuldet sind.

Hinzu kommt, dass der Produzent insofern kein echter Unternehmer ist, als er
im Rahmen seiner Kalkulation mit dem Sender einen vordefinierten Gewinn hat,
einen Plangewinn. Der Produzent kann aber versuchen, mehr Gewinn zu machen,
indem er unter anderem darauf dréngt, Drehtage einzusparen.»Der Sender kalku-
liert beispielsweise 23 Drehtage und der Produzent drangt dann beim Regisseur
und Produktionsleiter darauf, dass man das in 21 oder zumindest 22 Tagen hin-
kriegt. Das fiihrt einfach dann auch zu solch exorbitanten Arbeitsbedingungen.«

Andere Probleme sind Vorbereitungsarbeiten, die schwer zu kalkulieren sind,
und Urlaub. Filmschaffende haben Anspruch auf Urlaub. Der Tarifvertrag fir Film-
und Fernsehschaffende sieht dafiir einen halben Tag pro Woche vor. Der Urlaub-
sanspruch hdangt damit von der Produktionszeit ab. »Weil es wahrend der Produk-
tion keinen Urlaub gibt, da wird Tag und Nacht durchgedreht, muss der hinten
drangehdngt werden. Das macht zum Beispiel die private Lebensplanung wirklich
schwierig. Man kann den Urlaub nie im Voraus planen. Das hat Folgewirkungen bis
ins Privatleben hinein. Die Arbeitsbedingungen der Filmschaffenden sind der
Grund dafir, dass die keine, kaum, seltenst Kinder haben.«

Fir daily Soaps mit dauerhafter Beschéftigung stehen die Leute teilweise
Schlange, aber viele Filmschaffende, die meisten, wollen auch von sich aus gar nicht
in festen Strukturen arbeiten.»Die sind vom Projektcharakter ihrer Arbeit fasziniert.
Die sind stichtig danach, immer wieder in neuen Konstellationen und an anderen
Orten dieser Welt zu arbeiten. Viele Filmschaffende sind sozial nicht mehr in feste
Strukturen integrierbar. Die sagen: So wie du kénnte ich gar nicht arbeiten. Da wird
man moglicherweise Opfer von Mobbing und so weiter. Ich mochte die Leute gar
nicht so lange sehen. Zehn Wochen, okay, aber dann kommen die ersten Konflikte
und so weiter. Aber hier kannst du sagen, in zwei Wochen siehst du diesen Sack von
Produktionsleiter nie wieder. Diese Leute in einen Nine-to-five-Job zu integrieren,
wird in vielen Féllen nicht méglich sein« (Verbandsvertreter).



4. INTERESSENVERTRETUNG: BERUFSVERBANDE
UND GEWERKSCHAFT - USA IM VERGLEICH

In der Filmwirtschaft hat mehr oder weniger jede Berufsgruppe, »Kamera, Kostim-
bildner, Cutter, Beleuchter, Regisseure und so weiter« ihren eigenen Berufsverband.
Die Berufsverbdnde verdanken ihre heutige Position nach Darstellung von Ver-
bandsvertretern den Versaumnissen der Gewerkschaften. Die Berufsverbande sind
ihnen zufolge »verstarkt erst in den 70er Jahren nach anglo-amerikanischem Vor-
bild branchen- und berufsspezifisch an die Leute herangetreten«. Die Grenzen zwi-
schen Berufsverband und Gewerkschaft sind jedoch in vielerlei Hinsicht flieBend.
Einige Verbadnde begreifen sich als »Berufsorganisation, die sich zum Teil auch ge-
werkschaftlicher Themen annimmtg, andere, wie beispielsweise auch der DJV oder
Regisseurverband sind zugleich Berufsverband und Gewerkschaft.« Die starker an
Arbeitnehmer- als an Arbeitgeberinteressen orientierten Berufsverbdande haben in
der Regel Kooperationsabkommen oder bilden auch Tarifgemeinschaften mit
ver.di.

Die Chancen der Interessendurchsetzung sind fur die einzelnen Verbande
recht unterschiedlich. Der Regisseurverband hat (wie etwa bei Auseinanderset-
zungen um die Pensionskasse deutlich wurde) wirkungsvollere Hebel in der
Hand, weil Sender und Auftragsproduzenten flirchten mussen, dass ihnen »die
guten Regisseure« abspringen, wenn sie nicht auch zu Zugestandnissen bereit
sind. Durchsetzungsstdrke beruht hier also nicht so sehr auf Masse — »Streikfahig-
keitist in der Filmbranche Gberhaupt nicht gegeben« —, sondern darauf, dass »die
guten« Regisseure, die Stars, Mitglied des Verbandes sind. »Hatte das der Be-
leuchterverband gemacht, hatte das bei den Auftraggebern nur ein mides
Lacheln hervorgerufen.«

Gleichwohl ist auch ein vergleichsweise starker Berufsverband wie der der Re-
gisseure auf die Kooperation mit ver.di angewiesen, wenn es um die Durchsetzung
von Interessen geht, die auf einem hoheren Aggregationsniveau angesiedelt sind
(Partialinteressen eines Verbandes versus Gemeinnutz). So ist beispielsweise das
neue Urhebervertragsgesetz auch ein Produkt der gemeinsamen Lobbyarbeit von
ver.di und Berufsverbanden. Als ein anderer Grund fiir Kooperation der Verbdande
mit ver.di als Dachverband wurde das latente oder manifeste Konkurrenzverhaltnis
der Berufsverbdande untereinander angefiihrt (das zum Teil durch die Digi-
talisierung und Konvergenz der TIME-Markte noch gefordert wird, weil sich damit
auch Arbeit, Berufsbilder und berufliches Selbstverstandnis verdandern).Ein solches
Konkurrenzverhéltnis besteht zum Beispiel zwischen den Berufen bzw. Berufsver-
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béanden der Regisseure (vielfach Freiberufler) und der Cutter, bei denen es sich in
der Regel um gegeniiber dem Regisseur weisungsgebundene Angestellte handelt.
Die Novellierung des Urhebervertragsgesetzes ist einerseits ein Ergebnis gemein-
samer Lobbyarbeit, aber hinsichtlich der Urheberschaft gibt es konkurrierende In-
teressen zwischen den Berufsgruppen und -verbanden. Das betrifft zum einen die
Frage, wer Urheber des Films ist und als solcher im Abspann oder auf Plakaten ge-
nannt wird. Diesbeziglich gibt es einen Dauerkonflikt zwischen Regisseuren und
Drehbuchautoren. Kameraleute dréangen ebenfalls auf ihre Anerkennung. Im Falle
von Wiederholungshonoraren sind davon aber in jedem Fall auch die Interessen
von Kameraleuten, Cuttern, Kostim- und Szenenbildnern usw. betroffen. Vertreter
der Berufsverbande erwarten, dass die Gewerkschaft als Dachverband dafiir eine
Klammer bildet, dass sie moderierend wirkt und das Tarifgeschehen aufeinander
abstimmt. Die soziale Absicherung sei ebenfalls eine Frage, »die sich gesamtpoli-
tisch der Zustandigkeit der Berufsverbdande entzieht. Dazu sollten Gewerkschaften
eine Meinung haben. Ich werde mich hiten, hierzu als Vertreter eines Berufsver-
bandes eine Meinung zu duf3ern. Darliber muss man gesamt- und sozialpolitisch
diskutieren. Da wird es sicherlich unterschiedliche Auffassungen unter unseren
Mitgliedern geben« (Vertreter eines Berufsverbandes).

Eine der zentralen Funktionen der Berufsverbande sei angesichts der vielfach
diffusen Berufsbilder in der Filmwirtschaft dafiir zu sorgen, »die Echten in dem
Beruf vor den Scharlatanen zu schiitzen«. Die Mitgliedschaft in einem Berufsver-
band sei in diesem Sinn eine Art Priifsiegel.»Die Mitgliedschaft in der Gewerkschaft
ist dagegen bei uns in Deutschland kein Priifsiegel, jedenfalls nicht immer. Es gibt
auch kein Mitgliederverzeichnis der Gewerkschaft, das nach auf3en hin mit Stolz
verbreitet wird, im Gegenteil: Das verschweigt man doch eher. Das ist bei einem
Verband anders. Das ist einer der fundamentalen Unterschiede zwischen Berufs-
verbanden und Gewerkschaften« (Vertreter eines Berufsverbandes).

Gewerkschaftliche Interessenvertretung in der Filmwirtschaft
der USA

Es konnte vermutet werden, dass die Interessenvertretung in der Filmwirtschaft
im Heimatland des Neoliberalismus nur schwach reguliert ist. Nach Darstellung un-
serer Gesprachspartner aus den einschlagigen Verbédnden ist genau das Gegenteil
der Fall. Wahrend deutsche Standorte sogar mit der Schwiache der gewerkschaftli-
chen Interessenvertretung hierzulande Werbung in den USA machen, hat die Inter-
essenvertretung in der amerikanischen Filmwirtschaft Ahnlichkeit mit der klassisch
industriellen Regulationsweise.
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Die Directors Guild of America (DGA), der Berufsverband der Regisseure, ist zu-
gleich Gewerkschaft, die in den USA eine ganz andere und viel machtvollere Funk-
tion hat als der deutsche Verband. Regisseure sind dort zu 100 % gewerkschaftlich
organisiert. Fir kommerzielle Projekte kann dort nur arbeiten, wer Mitglied der Ge-
werkschaft ist. Es gibt zwar auch so genannte Non-Union Filme. Das sind Low-Bud-
get-Produktionen, bei denen die Mitwirkenden zwar in der Regel auch Gewerk-
schaftsmitglieder sind, bei denen aber nicht nach den gewerkschaftlichen und ta-
riflichen Regelungen gearbeitet werden muss.

»Der Tarifvertrag der Regisseure in den USA ist mehrere Zentimeter dick.
Darin sind minutios die Rechte der Regisseure aufgefiihrt. Die sind recht
weitreichend. Die DGA hat 150 Mitarbeiter. Etwa ein Dutzend davon sind
Wirtschaftspriifer. Die tiberprifen quartalsmafig die Blicher der Produzen-
ten, weil die Regisseure am Gewinn beteiligt sind. (...) Das ist eine sehr
machtvolle Einrichtung, was man auch daran sieht, dass ein amerikanischer
Prasident unmittelbar vorher Vorsitzender der Screen Actors Guild, der
Schauspielergewerkschaft war. Da gibt es auch eine andere Art von Soli-
daritat. Da schreitet bei den Schauspielern zum Beispiel ein Brad Pitt voran.
Obwohl der Millionen scheffelt, ist der bei einem Schauspielerstreik an der
Spitze der Bewegung. Aber das baut da alles auch auf einem ganz anderen
System auf« (Vertreter des Regisseurverbandes).

Interessenvertreter am Set

Wie oben angedeutet, gibt es (in Deutschland) Bestrebungen, eine Interessen-
vertretung am Set zu installieren. Im Tarifvertrag fir Kleindarsteller gibt es bereits
eine in diese Richtung gehende Regelung, die in der Praxis allerdings keine grof3e
Bedeutung hat. Es gibt den von der Komparsenagentur gestellten Teamster. Doch
das ist eher ein »nKomparsentreiber« als ein Interessenvertreter.»Das misste ein Ver-
treter der Gewerkschaft sein.«

In anderen Landern gibt es solche Teamsters. Der Production Guide der Bayeri-
schen Filmfoérderung lockt auslandische Produzenten in Bayern und Deutschland
zu drehen, mit dem Hinweis: »There are no teamsters in Germanyx.

»In den USA ist bei jedem Schritt und Tritt einer von der Gewerkschaft
dabei. Der achtet genau darauf, wer was macht. Da weil3 aber auch jeder,
wer was macht, weil das in den Tarifvertragen fir Filmschaffende genau de-
finiert ist. Da ist genau festgelegt, welcher Beleuchter welchen Handgriff zu
welcher Tageszeit in welcher Art und Weise macht und mit der linken oder
mit der rechten Hand. Wenn er das innerhalb von sechs Minuten drei mal
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macht, dann muss ein weiterer Beleuchter dazu geholt werden. Auf solche
Dinge achtet der Teamster. Das sind also hoch regulierte Arbeitsbeziehun-
gen. Das ist alles genau geregelt« (Verbandsvertreter).
Auf der anderen Seite ist die Gewerkschaft aber auch in vielfaltiger Weise
in das Geschift eingebunden: »Es ist beispielsweise auch geregelt, dass die
Gewerkschaft die Leute stellen muss. Die haben dort auch die Funktion
einer Vermittlungsagentur. Wenn nachste Woche noch drei weitere Be-
leuchter gebraucht werden, muss die Gewerkschaft dafir sorgen, dass die
Leute auch da sind. Dabei diirfen dann aber nur Leute eingesetzt werden,
die die gewerkschaftlichen Priifungen bestanden haben. Bei uns sind die
Berufsbilder aber ja eher dadurch gepragt, dass sie nicht gepragt sind. Hier
kann sich jeder auf seiner Visitenkarte zum Regisseur, Kameramann oder
sonst was machen. Das ist in den USA undenkbar.«
In Deutschland gibt es die GEMA, VG Wort, VG Bild-Kunst und so weiter. Mit der Di-
rectors Guild of America haben die Regisseure in den USA dagegen eine eigene
Krankenkasse und eine eigene Wahrnehmungsgesellschaft. »Die Dinge sind dort
sehr viel starker reguliert«:
»Im Ubrigen, achten Sie mal darauf, wenn Sie ins Kino gehen: Bei einem
amerikanischen Film sehen Sie ganz am Ende des Abspanns rechts unten
ein Symbol. Das stellt einen Filmscheinwerfer dar und ist das Siegel der Ge-
werkschaft. Es bedeutet: Dieser Film ist unter den Bedingungen der Ge-
werkschaft produziert worden, einschlieBlich der Credits,also der Frage, wer
wann wo in welcher Reihenfolge und wie grof3 im Abspann genannt wird.
Das, was wir hier untereinander auszufechten haben, ist dort minutios ge-
regelt und wird bei jedem Film noch mal extra abgenommen« (Verbands-
vertreter).
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C. UNTERNEHMENSBERATER
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C 1. GEWERKSCHAFTSNAHE
BERATUNG UNTER VERANDER-
TEN RAHMENBEDINGUNGEN

Zum Abschluss dieses Berichts prasentieren wir hier noch drei Félle zur Projektor-
ganisation in kleineren gewerkschaftsnahen Unternehmensberatungen, die sich
auf Nischen spezialisiert haben, in welche die gro3en der Branche erst allméahlich
vorstoBBen (Feuerwehrfunktion zur Fortfilhrung von in die Krise geratenen Betrie-
ben usw.). In den Fallschilderungen wird auf die Projektorganisation und -arbeit
eingegangen. Die aktuellen Anforderungen an Management, Mitarbeiter und Ge-
werkschaften resultieren dabei aber vor allem aus den verédnderten Rahmenbe-
dingungen.

In allen drei Féllen haben sich die Rahmenbedingungen fur die Beratung ver-
andert: Die Projektdauer ist drastisch gesunken. Der gestiegene Anteil von Feuer-
wehraktionen verlangt hohe Einsatzflexibilitat. Die Finanzierungs- und Akquisiti-
onsperspektiven sind vor allen durch den sinkenden Anteil 6ffentlicher Auftrage
und offentlicher Férderung gekennzeichnet. Das Management sah sich angesichts
dessen mit der Herausforderung konfrontiert, die eigene Wirtschaftlichkeit zu ver-
bessern. Dazu wurden zwar einerseits Ansdtze zur Formalisierung und Standardi-
sierung des Projektmanagements fiir notwendig gehalten und auch tatsachlich
verfolgt, andererseits aber auch betont, dass der eigene Beratungsansatz ein stark
von personenabhdngigen und von individuellen Stilen gepréagtes Geschaft sei.
Auch dadurch unterscheide man sich von den grof3en Unternehmensberatungen,
die starker standardisierte Leistungen anbieten und auch vom Habitus und Auftre-
ten der Berater »normierter« seien. Zudem spiele die reine Strategie- und Konzept-
beratung bei der eigenen, gewerkschaftsnahen und anwendungsbezogenen Bera-
tung so gut wie keine Rolle. Im Mittelpunkt steht vielmehr die rasche Suche nach
und Implementation von konkreten und fallspezifischen Problemlésungen. Dabei
lastet auf den Projekten in der Regel ein hoher Zeitdruck.

Abgesehen von den Konsequenzen, die die Verdnderung der Rahmenbedin-
gungen fur die Arbeitsweise und Auftragbeschaffung hat, ist damit auch eine
Schrumpfung wissenschaftlicher Anspriiche und eine abnehmende Wissen-
schaftsnahe verbunden, die zumindest bei der Griindung und in der Tradition der
Betriebe eine entscheidende Rolle spielte. Zwar stand Anwendungsorientierung
schon immer im Zentrum ihres Beratungsverstandnisses, Wissenschaftlichkeit war
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aber neben der Gewerkschaftsorientierung immer auch ein genuiner Bestandteil
der Unternehmensidentitat. Wissenschaftliches Arbeiten und die Kooperation mit
wissenschaftlichen Einrichtungen war fir sie (erstens) ein wichtiger Weg zur Ak-
quisition und Generierung neuen beratungsrelevanten Wissens (Beratungsinhalte
und -methoden).Daruber hinaus war und ist Wissenschaftlichkeit (zweitens) immer
auch ein wesentlicher Bestandteil der (individuellen) Arbeitsidentitat und -motiva-
tion der in diesem Segment tatigen Berater,denn wie ein Gesprachspartner formu-
lierte, handelt es sich dabei, was ihre berufliche Sozialisation und Anspriiche anbe-
langt, um »wissenschaftliche Angestellte« mit einem ausgepragten Anwendungs-
bezug.

Zumal es sich bei den untersuchten Beratungsfirmen um kleine Betriebe han-
delte und die Beratungsprojekte hinsichtlich Dauer und Personalstarke auch nicht
sehr umfangreich sind, spielte die Implementation formalisierter Projektmanage-
mentmodelle oder von IT-Tools fiir das Projektmanagement keine grof3e Rolle bei
den Bemuihungen um die Verbesserung der Wirtschaftlichkeit. Zwar gab es in der
Regel definierte und in Ordnern abgelegt, gleichwohl recht offene und flexibel
handhabbare Beschreibungen von Projektprozessen bzw. eines Projektprozesses.
Von der Nutzung elaborierter PM-Tools hat man in den Betrieben nach schlechten
Erfahrungen damit aber wieder zugunsten von Word und Excel-Tabellen Abstand
genommen. Die PM-Tools hatten nicht zu den Projekten gepasst, seien nicht flexi-
bel genug gewesen und hatten einen Aufwand verlangt, der in keinem akzepta-
blen Verhéltnis zum Nutzen stand.

Die Bemuhungen um die Verbesserung der Wirtschaftlichkeit und Optimie-
rung des Projektmanagements konzentrierten sich vielmehr (erstens) auf die Ak-
quisition, den Akquisitionsprozess und in diesem Zusammenhang auf die Modu-
larisierung des Portfolios sowie (zweitens) die Strukturierung der Kompetenzen,
sowohl im Sinne einer mdglichst eindeutigen Ordnung von Entscheidungs-
kompetenzen als auch im Sinne einer verantwortlichen Zustéandigkeit bestimm-
ter Personen und Personengruppen fiir bestimmte Wissensbereiche und deren
Weiterentwicklung.

Grundsatzlich ist insbesondere von den gréBeren Unternehmensberatungen
bekannt, dass sie sich in letzter Zeit verstarkt um die Verifikation, Inventarisierung
und gezielte Entwicklung ihres intern verfiigbaren Wissens bemiihen. Wahrend
groéBere Beratungsunternehmen zum Teil mit Hilfe von IT-Technologie versuchen,
das implizite Wissen der Berater explizit und verfligbar zu machen, herrschte in den
untersuchten Betrieben Skepsis gegeniiber einem derart IT-unterstitzten Wis-
sensmanagement. Auch diesbeziiglich stiinden Aufwand und Ertrag in keinem
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adaquaten Verhéltnis. Dem Learning by Doing, informellen Kommunikationsforen
und den in den Betrieben regelmaBig ein- oder zweimal pro Jahr stattfindenden
Veranstaltungen zum Informations- bzw. Wissensaustausch wurde in diesem Zu-
sammenhang ein sehr viel gréBerer Stellenwert beigemessen. Eine systematische
Evaluierung einzelner Projekte im Hinblick auf lessons learned gab es in den Be-
trieben nicht.

Die oben angedeutete Veranderung der Rahmenbedingungen und des Pro-
jekttyps bleiben schlie3lich nicht ohne Einfluss auf das Selbstverstandnis der Bera-
tungsunternehmen. In allen drei Fillen wurde einerseits offensiv betont, dass sich
die eigene Beratungspraxis von den Grof3en der Branche dadurch unterscheide,
dass die Kompetenzen, Anspriiche und Interessen der Beschéftigten in den berate-
nen Betrieben sehr viel ernster genommen werden wiirden. Die Gewerkschafts-
nahe wurde zwar nicht in Abrede gestellt, jedoch eher defensiv beansprucht und
bekannt. Sie sei namlich zuweilen ein Hindernis fiir die im Interesse der Wirtschaft-
lichkeit und des Uberlebens notwendige Ausweitung der Akquisitions- und Ver-
handlungsmaéglichkeiten. Das defensive Bekenntnis zu Gewerkschaften kommt
auch darin zum Ausdruck, dass erwogen wird, die Gewerkschaftsndhe aus dem Un-
ternehmensnamen und -logo zu entfernen und das Adjektiv »gewerkschaftlich«
oder »gewerkschaftsnah« durch »arbeitnehmerorientiert« oder »arbeitsorientiert«
zu ersetzen — um den Anklang von Antagonismus oder einer Gegensatzlichkeit von
Arbeitnehmer- und Arbeitgeberinteressen zu vermeiden. An der inhaltlichen und
normativen Ausrichtung der Beratungsarbeit wiirde dies nach Darstellung unserer
Gesprachspartner nichts dndern. (Ein Teil der Auftrdge bekommen die untersuch-
ten Beratungsunternehmen durch Vermittlung der Gewerkschaften. Offiziell wer-
den solche Auftrage meistens von Betriebsraten initiiert. Hierbei mache sich jedoch
fur die Berater eine zunehmende Gewerkschaftsferne von Betriebsraten bemerk-
bar.)

Im Hinblick auf die Beschéaftigungsverhaltnisse in den von uns besuchten (klei-
nen) Beratungsunternehmen ist festzustellen, dass diese sich darum bemdihen,
qualifizierte und engagierte Leute durch Festanstellung an sich zu binden. Ohne
die tempordre Nutzung externer Ressourcen, insbesondere von freelancern bzw.
Alleinselbstéandigen, wéren sie aber nach eigener Darstellung kaum Uberlebens-
fahig. Zwar wird der Ruckgriff auf externe Ressourcen vorwiegend damit begriin-
det, dass es fur das Unternehmen unmaglich ist, alle fiir die Beratungsprojekte er-
forderlichen Spezialqualifikationen selbst vorzuhalten. Es wird aber auch kaum ver-
schwiegen, dass die Beratungsunternehmen sich genétigt sehen, mit Hilfe von Ar-
beits- und Beschaftigungsformen Kapazitdtsanpassungen vorzunehmen, die vom
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Normalarbeitsverhaltnis abweichen und zum Teil durchaus als prekar gelten. Zum
Teil ziehen es »externe« Berater aber auch vor, auf eigene Rechnung zu arbeiten.

Die drei untersuchten Betriebe und deren Angestellte bekannten sich — mehr
oder weniger - noch zur Gewerkschaftsndhe oder Arbeitnehmerorientierung, spar-
ten deshalb aber auch nicht mit Kritik und Anregungen fiir die Gewerkschaften. Mit
Bezug auf deren Angestelltenpolitik wurde dabei vielfach auf »die Grenzen des be-
trieblichen Ansatzes der Interessenvertretung« in diesem Segment hingewiesen.
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C 2. FALLDARSTELLUNGEN
UNTERNEHMENSBERATER
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XI. RESTRUKTURIERER
MIT EINEM ARBEITNEHMER-
NAHEN ANSATZ

1. DAS UNTERNEHMEN

Das Unternehmen sieht sich in Kontinuitdt gewerkschaftlicher und gewerk-
schaftsnaher Initiativen zur Bewadltigung des regionalen industriellen Struktur-
wandels. Bereits in den 80er Jahren gab es Vorst6Be, den in der Region herrschen-
den Strukturkonservativismus durch Arbeitnehmerinitiativen zur Produktinnova-
tion zu Uberwinden. Dabei habe man sehr schnell erkannt, dass eine erfolgver-
sprechende Strukturpolitik der Gewerkschaften und der 6ffentlichen Hand in den
Betrieben ansetzen muss.

Der Ansatz, Arbeitnehmerinitiativen fir die Produktinnovation zu nutzen, sei
teilweise durchaus erfolgreich gewesen,dann aber doch in eine Sackgasse geraten.
Es gebe nur sehr wenige praktische Beispiele fiir eine gelungene Umsetzung die-
ses Konzepts. Gescheitert sei es daran, dass solche Initiativen in betrieblichen Um-
bruchsituationen immer unter hohem Zeitdruck stehen und dazu meistens auch
noch unter Krisenbedingungen erfolgen. »Bis man da mit Produktinnova-tionen
eine Alternative aufgebaut hat, ist der Betrieb tot. Daflr gibt es eine Reihe von Bei-
spielen.Betriebliche Sanierung und Restrukturierung muss anders laufen.Das muss
im Grunde auf der klassischen Restrukturierungsebene laufen«. Diese Erkenntnis
sei Hintergrund fur die Griindung des Unternehmens und dessen strategische Aus-
richtung gewesen.

Mitarbeiter

Es wurde Mitte der 90er Jahre gegriindet und hat 25 Mitarbeiter, die an drei
Standorten mit ca. 50 bis 60 Beratungsfallen pro Jahr beschiftigt sind. Das Durch-
schnittsalter der Mitarbeiter liegt bei Anfang bis Mitte 40. Die Berater sind Akade-
miker unterschiedlichster fachlicher Herkunft: Betriebswirte, Juristen, Wirtschafts-
geografen, Politologen. Nicht-Akademiker arbeiten im Back Office, das aus vier Per-
sonen besteht.Im Unterschied zu traditionellen Beratungsfirmen habe man in dem
Unternehmen keine Sekretariate mehr. Einen Grof3teil der ehemaligen Sekreta-
riatsarbeit sei jetzt »durch die Entwicklung des PCs« zu einem Bestandteil der Ar-
beit der Berater geworden.
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Von den 25 Mitarbeitern sind jedoch nur 13 fest angestellt. Der Rest sind Ex-
terne. Mit den meisten von ihnen kooperiert das Unternehmen schon seit mehre-
ren Jahren.Nach Aussage des Geschaftsfihrers sind etwa zwei Drittel der Externen
an einer Festanstellung nicht interessiert.
»Das wollen die gar nicht. Die haben hohe Honorare. Wir haben einen re-
lativ hohen Kostenblock fur freie Mitarbeiter. Bei Festanstellungen hatte ich
zwar eine hohere Marge, aber naturlich auch héhere Risiken.«

Bei den freien Mitarbeitern handle es sich um einen Pool von Leuten, auf die je

nach Bedarf zurlickgegriffen wird:
»Wenn wir unsere Projekteinsatzpldne machen, das sind meistens so
Teams mit zwei oder drei Personen. Da muss ich dann gucken, ob ich
einen Juristen brauche, einen Betriebswirt oder jemanden, der sich mit
Personalentwicklung auskennt. (...) Ich kann nur hoffen, dass die Exter-
nen auch in dhnlichen Konstellationen flr andere arbeiten, sonst hétte
ich Probleme mit der Scheinselbststandigkeit. Dass die auch fiir andere
Berater arbeiten, ist flir mich kein Probleme. Bei uns gibt es ja nicht viel
Know-How zu stehlen. Betriebswirtschaftliche Analyse muss man tberall
konnen. Wir werden nicht am Know-How der Mitarbeiter gemessen, son-
dern daran, ob es uns gelingt, in die Krise geratene Unternehmen fortzu-
fuhren, einen Verzicht abzuwenden oder eine tarifvertragliche Regelung
hinzukriegen.«

Die Leistung der Externen wird zum Teil per Werkvertrag kontraktualisiert. Ein an-

derer Teil habe eine eigene GmbH gegriindet. Dabei handele es sich formal dann

um Subunternehmer. »Im Prinzip werden die aber auch tageweise oder stunden-

weise abgerechnet« (Geschaftsfuhrer).

Die Betriebsprojekte (mitin der Regel zwei oder drei Beratern) dauern meistens
eine Woche bis vierzehn Tage. Selten nehmen sie drei Wochen oder langer in An-
spruch. In seltenen Féllen hat das Unternehmen fiir in Not geratene Betriebe auch
ein Interimsmanagement gestellt.

»Es gibt unter den Beratern einige, die iber Berufpraxis als Manager in
Grof3betrieben verfiigen. Das sind zum Teil Leute, die keine Lust mehr auf
Grof3betriebsstrukturen hatten. Die kdnnen wir fur solche Interimsaufga-
ben einsetzen.«

Die Geschaftsfihrung will den Anteil Festangestellter nicht erhéhen, um das
wirtschaftliche Risiko von Unterauslastung zu vermeiden. AuBerdem kdme es
durch mehr Festanstellungen notwendiger Weise auch zu einer Vergro3erung »des
Back Office-Anteils«. »Das hatte ein ungesundes Verhaltnis von produktiven und
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unproduktiven Teilen zur Folge.« Das bedeute gleichwohl nicht, dass die Externen
alle Schreibarbeiten selber erledigen missten.

»Was wir auch immer bendétigen, sind Praktikanten. Das ist ja ein Berufseinstieg
erster GUte. Praktikanten setzen wir hier nicht nur zum Kopieren ein. Die sind rich-
tig dran am Geschaft.«

Unternehmenszweck
Nicht alle Auftrdge seinen gewerkschaftsgebunden. Aber bei 80 % des Auftrag-
volumens handle es sich um arbeitnehmerorientierte Beratung, meistens um »Be-
legschaftsinitiativen und MalBnahmen nach Paragraph 80.3 oder Paragraph 111
des Betriebsverfassungsgesetzes oder so etwas«. Die restlichen 20 % entfallen auf
nicht gewerkschaftsgebundene Beratung und Gutachten. Etwa ein Drittel der ge-
werkschaftsgebundenen Beratung sind Insolvenzfalle mit Belegschaftsinitiativen,
bei denen es darum geht, kurzfristig Liquiditatshilfen fur die Fortfiihrung von Un-
ternehmen oder Unternehmensnachfolgen zu organisieren. »Insgesamt sind etwa
80 % unserer Tatigkeit Feuerwehrfunktionen.« Es handle sich dabei vielfach um
Falle, bei denen aus einer Insolvenz heraus eine Fortflihrung gestartet wird und be-
triebliche Restrukturierungen im Konsens zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern angedacht werden. Haufig seien das Falle, bei denen die Unternehmen von
den Beschéftigten erwarten, dass sie mehr oder weniger drastisch »Verzicht tGibenx.
»Verzichtet mal auf dies und das. 40 Stunden arbeiten, davon 35 bezahlt,
Verzicht auf Weihnachts- und Urlaubsgeld und so weiter. Da werden wir
dann gerufen und gefragt, ob das berechtigt ist und was man machen
kann. Im Metallbereich gibt es dafiir ja teilweise Sanierungstarifvertrage.
Haufig lauft das aber auch auf eine Form von Mitarbeiterkapitalbeteiligung
hinaus.Wir sind ein bisschen spezialisiert auf Mitarbeiterkapitalbeteiligung.
Wir haben gerade wieder so einen Fall, wo drei Personen aus einem Perso-
nenkreis von 28 einen insolvent gegangenen Betrieb ibernehmen und
fortfihren.«
Der Schwerpunkt des Beratungsunternehmens liege im Unterschied zu einigen an-
deren dhnlich »arbeitnehmernah« ausgerichteten Beratungsfirmen »auf der Um-
setzung, auf der Sanierungsberatung, auf dem Operativen«. Zwar schreibe man
auch Gutachten »zu den verschiedensten Themen, von der Arbeitsmarktpolitik bis
hin zu Fragen des Personalcoachings. »Aber im Kerngeschaft sind wir Restruktu-
rierer mit einem arbeitnehmernahen Ansatz.«
Das Unternehmen unterscheide sich mit seinem Ansatz von Hochglanzbera-
tungen a la Boston Consulting oder Mc Kinsey. Die Leistungen dieser Berater hat-
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ten zum grof3en Teil lediglich eine Legitimations- und Alibifunktion fir Fiihrungs-
krafte und deren Karriere. »Da wird viel geblubbert. Die sind im Augenblick auch
nicht mehr so gefragt.« Nachdem die gro3en Beratungsfirmen erkannt haben, dass
es »im Moment nicht unerhebliche Zuwachsraten im Krisenmanagement gibtg,
versuchten sie allerdings auch in dieses Geschéft einzusteigen. »Allerdings mit
einem anderen Ansatz.« Die Anzahl der Beratungsunternehmen, die sich um eine
Fortflihrung insolventer Betriebe bemiihen, sei aber immer noch begrenzt.

Arbeitnehmernaher Ansatz
»Arbeitnehmernaher Ansatz« heif3e zum einen, dass nach Mdglichkeit die Tarif-
vertrage beachtet werden. Haufig seien in Krisenféllen aber auch die Gewerkschaf-
ten dazu bereit, »das etwas zu modifizieren und flexibilisieren«.
»Das ist nicht selten der Fall. Das muss man dazu sagen. Da sagt man: Lie-
ber den Spatz in der Hand als die Taube auf dem Dach. Das ist ganz unter-
schiedlich. Die IG Metall hat das Instrument des Sanierungstarifvertrags.Im
IG-Bau-Bereich gilt das als Teufelswerk. So ist die Spannbreite.«
Die Gesellschafterstruktur anderer gewerkschaftsnaher Berater, insbesondere sol-
cher, die ihre Gewerkschaftsndahe schon im Namen tragen, sei haufig ein Hindernis
fur die Realisierung der operativen Umsetzung. Denn mit einer gewerkschaftlichen
Firma werde man bei Bankern, Insolvenzverwaltern und Unternehmensleitungen
nicht gerade mit offenen Armen empfangen.
»Wenn man ein Bankengespréach flhrt, dann wird man vorher erst einmal
durchleuchtet. Da gibt es die Kreditreformauskunft. Wenn da steht »Betei-
ligungsgesellschaft der Gewerkschaften¢, dann ist man schon stigmatisiert.
Deshalb haben wir eine andere Gesellschafterstruktur, obwohl sich unsere
Philosophie von anderen arbeitnehmerahnlichen Beratungsfirmen gar
nicht so sehr unterscheidet.«

Beteiligungsorientierung
Beteiligungsorientierung ist ein anderer Punkt, durch den sich das Unterneh-
men mit seinen Ansatz nach eigener Darstellung von den etablierten grof3en Bera-
tungsunternehmen unterscheidet. In betrieblichen Krisen- aber auch in Normalsi-
tuationen gehe es letztlich immer darum, die Ressourcen, »die schlafenden Poten-
ziale in den Unternehmen« zu wecken. Das sei nur Uber eine Beteiligungsorientie-
rung moglich.
»Da gibt es verschiedenste Formen. Das beginnt mit der Frage nach der
Sinnhaftigkeit dessen, was ich produziere und wie ich produziere, im Zu-
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sammenhang mit Fragen der Humanisierung des Arbeitslebens und so wei-
ter.Dann gibt es auf der anderen Seite der Skala von Moglichkeiten die Mit-
arbeiterkapitalbeteiligung. Durch die Beteiligungsorientierung unterschei-
den wir uns deutlich von den Beratern, die in den Betrieb kommen, die Tir
aufmachen und sagen: Hier ist 50 % zu viel Personal. Damit haben die rein
finanzwirtschaftlich gesehen immer recht, denn das ist in der Regel der
groBte Posten.Will ich eine schnelle Losung, dann ist das Beschneiden von
groBen Posten immer richtig. Nur, es ist eigentlich nicht die Losung des Pro-
blems, wenn man die alten Kommunikationsstrukturen und falschen Ab-
laufe unverdndert beibehilt.Krisen entstehen in Unternehmen haufig, nicht
etwa weil deren Produkt oder Dienstleistung schlecht ist, sondern weil die
Kultur nicht stimmt und es an Partizipationsmoglichkeiten mangelt.Boston
Consulting hat zehn Jahre gebraucht, um zu begreifen, dass nicht nur fi-
nanzielle GroBen zahlen, sondern auch das Humankapital.«
Allmahlich werde mit Mitarbeiterbeteiligung auch nicht immer sofort der
Sozialismusanspruch assoziiert. Mittlerweile gebe es sogar Institutionen, die sich
den Liberalismus auf die Fahnen geschrieben haben und sich fir Mitarbeiterkapi-
talbeteiligung stark machen. Mitarbeiterkapitalbeteiligung sei keine gewerk-
schaftliche Grundpositionen, vielmehr gehe es dabei im wesentlichen darum, pri-
vates Kapital zu aktivieren, an das man schwer herankommt.
»Mitarbeiterbeteiligung, insbesondere Mitarbeiterkapitalbeteiligung im In-
solvenzfall ist keine ordnungspolitische Ideologie, es ist der letzte Stroh-
halm. Das ist Bestandspflege und Bestandsentwicklung. Es ist der Versuch,
Arbeitsplatze unter Marktbedingungen zu sichern. Die Pramisse ist dabei
natdrlich immer:Das Produkt oder die Dienstleistung muss marktfahig sein.
Mitarbeiterbeteiligung ist aber nicht nur als Kapitalbeteiligung wichtig.
Schon wenn wir in Betriebe kommen und mit der Bestandsaufnahme der
Probleme beginnen, ist das ohne Mitarbeiterbeteiligung, [deenwerkstatten
und so weiter gar nicht moglich.«

Unterschiede bei der Fortfiihrung von Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen

Die Fortfiihrung eines Dienstleistungsunternehmens, das in eine Krise geraten
ist, sei schwieriger als bei einem Industriebetrieb. Ein Industriebetrieb habe Assets,
feste Werte wie Maschinen und so weiter. Manche Dienstleistungsunternehmen
bestiinden im Gegensatz dazu nur aus angemieteten Blirordumen und mehr oder
weniger qualifiziertem Personal. Es gebe in diesem Sektor viele Unternehmen, die
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nur aus einem »GmbH-Mantel und Durchlaufpositionen« bestehen. Dadurch habe
man weniger Chancen zur Fortfiihrung der Betriebe.

Im Dienstleitungsbereich seien die Uberlegungen der Gewerkschaften zur
Fortflihrung von Betrieben, die in eine Krise geraten sind, generell nicht sehr weit
gediehen.»Was Krisenmanagement und Krisenreaktionen anbetrifft, sind die noch
in der Steinzeit. Da gibt es noch einen erheblichen Nachholbedarf. Die sind mehr
oder weniger hilflos in Situationen, wenn ein Dienstleister zusammenbricht.« Die-
ses Defizit resultiere auch daraus, dass bei der Dienstleistungsgewerkschaft der 6f-
fentliche Dienst starker vertreten ist als der Bereich privater Dienstleistungen.
Denkbar sei es, in gréBerem Umfang als bisher in die Krise geratene Dienstleis-
tungsbetriebe durch Beteiligungs- und Auffanggesellschaften fortzufiihren.

»Wir beraten ja auch Dienstleistungsbetriebe: Wir haben einen mittelgrof3en IT-
Betrieb aus der Insolvenz neu gestartet.« Das Bedurfnis, Belegschaften zu beteili-
gen, sei hier noch viel ausgeprégter. Eigentlich sei die Kultur, sich zu engagieren
und einzubringen dort weiter entwickelt, als im produzierenden Gewerbe. Ein Bei-
spiel dafir seien die IT-Betriebe, bei denen die Leute nachher kein Gehalt mehr,
sondern nur noch mehr oder weniger wertvolle Aktien bekommen haben. Das Ri-
siko, dass die Leute hinterher vielleicht nur noch wertlose Aktien erhalten, sei auch
darauf zurtickzufiihren, »dass die Dienstleitungsgewerkschaft das nicht verniinftig
regelt«. Andere Gewerkschaften diskutierten im Gegensatz dazu zum Beispiel
schon, wie Arbeitszeitkonten insolvenzsicher gemacht werden kénnen. »Als Ge-
werkschafter und Consulter haben wir die Verpflichtung, eine Antwort darauf zu
finden.Und das konnen eigentlich nur Solidarmodelle sein.«

2. DIE ARBEITSWEISE

Ausgangsbedingungen

In der Region, in der das Unternehmen operiert, hat der Anteil der Dienstlei-
stungsarbeit deutlich zugenommen. Dienstleitungsqualitat, Kommunikation und
Selbststeuerung hatten dadurch einen anderen Stellenwert bekommen.

Es gebe einen Strukturwandel auf drei Ebenen: den Infrastrukturwandel, den
betrieblichen Strukturwandel und auf der gesellschaftlichen Ebene den Werte-
wandel. Fir die eigene Arbeit seien in erster Linie der Infrastrukturwandel und der
betriebliche Strukturwandel von Bedeutung.

Die Rolle, die das Unternehmen in den angedeuteten Krisensituationen ein-
nimmt, beschreibt ein Berater wie folgt:
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»Wenn wir Uber die Beratung des Betriebsrats in ein Unternehmen kom-
men,dann hat die Unternehmensleitung meistens die groen Consulter auf
ihrer Seite. Wir haben dann meistens eine Kontraposition. Da gibt es ein
Hauen und Stechen. Deshalb muissen unsere Leute Konfliktmanagement
drauf haben, weil alles sachlich bleiben soll. Das geht dann mit Gutachten
und Gegengutachten. Das Unternehmen muss ja die Zustimmung des Be-
triebsrats einholen, wenn groBere Umstrukturierungen vorgesehen sind.
Oft geht das dann vor die Einigungsstelle, wenn da zum Beispiel ein Stand-
ort dicht gemacht werden soll. Da gibt es ein Gutachten und wir machen
dann das Gegengutachten, um die Folgen abzumindern oder total abzu-
wenden. Das wird haufig so gehandhabt.«

Die Arbeit der Berater
Der groBte Teil der Leute arbeitet im operativen Geschift. Ihre Arbeit beginnt
damit, im Betrieb die Probleme aufzunehmen.
»Was wir meistens machen, sind geblindelte Expertengesprache auf allen
Ebenen, von Geschiftsflihrung bis nach unten. Die werden einem uber die
Verantwortlichen in den Betrieben zugefiihrt. Die sagen uns: Geh mal zu
dem Technischen Leiter oder jenem Betriebsleiter oder zu dem Verkaufer,
der hat die und die Ahnung in dem Bereich. Da wird das von uns dann ab-
geholt. Die durchschnittliche Beratungsdauer liegt bei Betriebsprojekten
zwischen 15 und 30 Tagen. In vielen Féllen missen wir aber auch schon
nach funf, sechs oder sieben Tagen eine Losung auf den Tisch legen. Das
geht nur extrem komprimiert.«

3. MOGLICHKEITEN ZUR VERBESSERUNG DER ARBEITSWEISE

Formalisierung und Standardisierung?

Fir die Arbeitsweise gebe es kaum Maoglichkeiten der Standardisierung und
Normierung, weil das Unternehmen relativ klein ist und weil keine Standardpro-
dukte angeboten werden. Wirde es dagegen wiederkehrende Testate erstellen,
brauchte es ein festeres Regularium. Wenn es Rechtsberatung machen wirde,
kdnnte man mehr formalisieren und standardisieren.

»Es gibt bei uns nur wenig standardisierte Projektabldufe. Projekthand-
blicher und dergleichen gibt es nicht. Das ware bei uns sehr schwierig, weil
jeder Betriebsfall ein Unikat ist. Nattrlich gibt es ein paar Regeln, aber die
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sind nicht so sehr ausgepragt, dass wir daraus jetzt eine Zertifizierung ma-

chen. Einige Sachen sind formal festgehalten, zum Beispiel wie ein Bericht

aufgebaut sein soll. Es gibt auch eine Struktur dafir, wie ein Projektange-

bot aussieht und abgearbeitet wird, was da gemacht werden muss.«
Formalisierung sei nicht der entscheidende Hebel zur Verbesserung der Leis-
tungserbringung.Naturlich gebe es Strukturen firr die Rechnungslegung, die Buch-
haltung oder den Urlaubsantrag usw. Der Erfolg des Unternehmens beruhe aber
gerade auf dem geringen Grad der Formalisierung. »Zielvereinbarungen haben wir
auch nicht. Hochstens mal mit Einzelnen, aber mit ganz wenigen Mitarbeitern. Das
ist auch nicht formalisiert. Mitarbeitergesprache finden eher spontan satt.«

Kommunikation

Verbesserungsbediirftig sei die Kommunikation der Mitarbeiter Giber die Pro-
jekte, von denen in der Regel immer mehrere, finf, sechs Projekte parallel laufen.
Die Kommunikation leide unter der standigen Hetze und der Schwierigkeit, die
Leute terminlich unter einen Hut zu bekommen.

Man habe gerade erst einmal damit begonnen, per E-Mail und Projektlisten
einen Uberblick dariiber zu geben, »welche Projekte aktuell iiberhaupt gerade lau-
fen«. Ansonsten sei man in dem Betrieb aber generell bestrebt, moglichst wenig
Strukturen zu schaffen, wenn es ohne dem geht. Das fuihre zwar dazu, dass es bei-
spielsweise bei der Stundenkalkulation zum Teil erhebliche, aber tolerierbare indi-
viduelle Unterschiede gibt.

»Der eine macht eben eine sehr differenzierte Stundenkalkulation, der an-
dere macht das tUber den Daumen. Aber ich kann nicht sagen, ob der mit
dem Daumen tatsachlich schlechter abrechnet.Wenn ich das standardisie-
ren wirde, wiirde das auch nicht mehr bringen.Wir unterscheiden uns von
den groBen Beratern, den Bergers und wie sie alle heilen auch dadurch,
dass unsere Berater Individuen sind. Bei den Grof3en sind die schon relativ
normiert.«

Dokumentation

Neben der Kommunikation sei die Dokumentation verbesserungsbediirftig. Es
gebe eine ganze Reihe von Projekten, die ohne Projektbericht abgeschlossen wer-
den. Insbesondere die freien Mitarbeiter wiirden ihre Berichte vielfach ohne Herz-
blut schreiben:»Das wollen wir nattrlich nicht, weil wir uns eben auch dadurch aus-
zeichnen, dass wir inhaltlich was riberbringen. Wenn man das weiter formalisiert,
ist man an der Grenze zu den grof3en Consulting-Firmen, die mit Textbausteinen ar-
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beiten.Und das ware genau das Gegenteil von dem, was wir erreichen wollen. Aber
es gibt sicherlich Verbesserungspotenziale im Hinblick auf eine engere Einbindung
der freien Mitarbeiter.«

Projektevaluierung

Eine systematische Evaluierung der Projekte wird nicht durchgefiihrt. Zwei
oder drei mal pro Jahr werde jedoch eine Klausurtagung veranstaltet, bei der man
sich »Musterberatungsberichte vornimmt und wir uns das genauer anschauen.
Zum Beispiel danach, wo Schlisselprobleme gewesen sind und wie man da raus
gekommen ist.Was wir machen, wird bei uns durchaus auch reflektiert.«

Projektrollen und Karrieren

Projektrollen und Karrieren sind nicht ausdifferenziert und mussen es auch
wohl nicht sein. Es werde auch bei kleinen Projekten lediglich immer eine Projekt-
leitung bestimmt, die darauf zu achten hat, dass die anstehenden Aufgaben erle-
digt werden. Auch freie Mitarbeiter kdnnen Projektleitung machen.

Karrieren gebe es nicht, weil es als herausgehobene Position nur die Geschéfts-
fuhrung gibt.Die Zufriedenheit der Leute resultiere in dem Unternehmen nicht aus
ihren Karrieremoglichkeiten sondern aus den Erfolgserlebnissen bei der operati-
ven Arbeit.

»Die Zufriedenheit resultiert daraus, dass es hier kaum Buirokratie gibt. Hier
werden keine Reisekostenantrdage gestellt, wenn hier einer irgendwo hin-
fahren will, der féhrt, egal mit welchem Verkehrsmittel. Das rechnet sich
namlich, weil ich so wenig Back Office habe und die Leute motivierter sind.
Ob der sich einen Polo mietet oder einen Mercedes, ist mir egal. Das pen-
delt sich sowieso ein, weil die Leute sich untereinander vergleichen. Die
kriegen das mit.Wenn der eine immer nur mit einem Rolls Royce fahrt, sagt
der andere: Bist du bekloppt, dafiir soll ich arbeiten? Das klaren die
untereinander. Da muss ich keine Strukturen vorgeben.«

Weiterbildung

Bei der Weiterbildung gibt es Defizite, die jetzt dadurch ausgerdaumt werden
sollen, dass jeder Mitarbeiter von der Geschéftsfihrung einmal pro Jahr dazu auf-
gefordert wird, seinen Weiterbildungswunsch zu formulieren. Das werde dann von
der Geschéftsfiihrung darauf abgestimmt, was am dringendsten benétigt wird. »Es
gibt zum Beispiel einen Politikwissenschaftler, der keine Ahnung von Betriebswirt-
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schaft hat. Da muss der rein. Oder Konfliktmanagement, das kann man lernen und
ist auch ein wichtiges Weiterbildungsthema.«

»Die Wissensweitergabe« erfolge jedoch gréBtenteils on-the-job, durch die
wechselnde Zusammenstellung der Projektteams.»Da guckt man dann: Wie macht
der die Interviews, wie redet der, wie schreibt der, wie protokolliert der? Man sieht
sehr schnell die unterschiedlichen Starken der Leute. Die sagen dann auch von sich
aus: Ich hatte gern bei diesem Projekt den oder den dabei. Der eine ist im Juristi-
schen gut oder der andere in puncto Moderation. Das pendelt sich mehr oder we-
niger von selbst ein. Das ist meine Erfahrung. Ich wiisste nicht einen Fall, wo ein
Kunde gesagt hat: Den will ich nicht. Nur wenn einer zu frech war; dann war es aber
auch vorher schon so konfliktgeladen.«

Marktorientierung

Verbesserungsmaoglichkeiten ldgen vor allem »im Aufbau von Produkten und
im Angebot von Leistungen jenseits von Gewerkschaften und Arbeitnehmerorien-
tierung. Darliber denken wir nach.« Die gewerkschaftsfreie Beratung soll ausge-
baut werden. Nachgedacht werde in dem Unternehmen auch tber den Aufbau
einer Beteiligungsgesellschaft. Mit gewerkschaftsfreier Beratung sollen neue
Standbeine aufgebaut werden, »um zum Beispiel fur Banken das gleiche zu ma-
chen. Dass mich eine Bank oder eine Wirtschaftsforderungsgesellschaft anspricht
und sagt: Guck dir mal den Betrieb an, wie kriegen wir den wieder flott, das ist bis
heute eine Ausnahme.«

Leider gebe es fiir Beteiligungsgesellschaften bei den Gewerkschaften wenig
Resonanz: »Aber meine These ist: Wir miissen weg von Transfergesellschaften, bei
denen es um den reinen Personaltransfer geht, hin zu Unternehmenstransferge-
sellschaften.Wenn ich namlich eine Mitgesellschafterrolle auf Zeit austiben konnte,
konnte ich erheblich mehr Betriebe wieder in sauberes Fahrwasser bringen, als das
heute der Fall ist.«

4. ARBEITSKONDITIONEN, ARBEITS- UND
UNTERNEHMENSSITUATION

Entgeltregelungen

Die Gehalter der Festangestellten sind orientiert an BAT, liegen aber alle ober-
halb dessen. Die freien Mitarbeiter erhalten zwischen 30 % und 70 % dessen, was
als Honorar auf Tagesbasis kalkuliert wurde.»Je nach dem, welchen Freien man da

374



vor sich hat.Darunter sind Leute, die einem die Preise diktieren konnen.Ich méchte
trotzdem kein freelancer sein. Ich gehore zu den Menschen, die soziale Absiche-
rung und Langfristigkeit und so etwas vorziehen.«

Es gibt insofern eine Erfolgspramie, als derjenige, der ein Projekt akquiriert hat,
einen kleinen Prozentanteil des daraus resultierenden Umsatzvolumens bekommt.
Es gebe aber eigentlich keine gerechte Pramie.»Es gibt aber Prioritaten, und die Pri-
oritdt heilt Umsatz. Und Umsatz heif3t Vertragsabschluss. Also Umsatzvolumen be-
zogen auf das Projekt.« Andere projektspezifische Entlohnungssysteme gibt es in
dem Betrieb nicht und seien auch nicht sinnvoll: »Haufig ist es auch Zufall, ob man
noch einen Investor findet oder nicht. Das hat nichts mit persénlicher Leistung zu
tun. Das wére ungerecht, wenn man daftr Pramien vergeben wiirde.«

Arbeitszeitregelungen - Keine Arbeitszeiterfassung

Es gibt in dem Betrieb keine Arbeitszeiterfassung. Die Arbeitszeit unterliege der
Selbststeuerung, »man kénnte auch sagen, der Selbstausbeutung«. In einem Klein-
betrieb wiirde man jedoch schnell erkennen, wann das zu einer Gefahr wird: »Qua-
litdt bekomme ich nicht von Leuten, die einen Burn-out haben.

»60- oder 70-Stunden-Wochen sind ab und an mal der Fall. Aber am Wochen-
ende arbeitet hier fast keiner. Ich kenne das von vielen anderen Beratungsfirmen,
da ist das Wochenende oft mit belegt. Hier ist um 18 Uhr Ende. Aber wenn man in
betrieblichen Einsdtzen ist, kann es sein, dass man dann auch mal 60 oder 70 Stun-
den machen muss, weil der Betriebsrat sagt: Ich erwarte nachste Woche einen Vor-
schlag, dann geht das in den Aufsichtsrat oder so. Das ist aber nicht die Normalsi-
tuation. Die Normalsituation ist, dass die Leute ihre Regelarbeitszeit schon irgend-
wie einhalten. Das wird aber nicht erfasst. Pro forma haben wir eine 40-Stunden-
Woche.«

Arbeitssituation

Die Arbeitsidentitdt der meisten Mitarbeiter sei am positiven Abschluss von Be-
ratungsfallen orientiert. Was die Leute motiviert, sei der inhaltliche Erfolg. Einige
seien mit Sicherheit an einer »geringeren Verdichtung der Arbeit interessiert«. Aber
das sei etwas, was vom Markt vorgegeben werde. »Wir hatten gerade einen Fall, da
kam Uiber Gewerkschaften vermittelt ein groerer Betrieb und sagte:Wenn ihr das
und das nicht macht, miissen wir Insolvenz anmelden. Da haben wir innerhalb von
einem Tag ein Team mit finf Personen aus dem Boden gestampft, die sofort mit der
Arbeit anfingen und in zwei Wochen ein Gegenkonzept produziert haben. Hatten
wir das nicht angenommen, wdren wir stigmatisiert gewesen.«
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Das sei allerdings ein Extrembeispiel. Den Arbeitsanfall konne man bei einem
Geschéftsfeld, das zum groBen Teil aus Feuerwehraktionen besteht, jedoch nicht
vorhersehen und durch organisatorische MaBnahmen gleichmaBiger gestalten.
»Wir kénnen uns héchstens personell verstarken, wenn es zu viel wird. Aber damit
verbindet sich dann auch das Risiko der Unterauslastung.« Die Einarbeitung neuer
Leute nehme auflerdem auch immer sehr viel Zeit in Anspruch.

»Das ist alles in allem eine spannende Tatigkeit. Wie lange ich diesen Job
durchhalte, weil3 ich nicht. Aber wer weif3 das heutzutage schon.Ich kenne
Leute, die sich habilitiert haben und jetzt vor dem Nichts stehen. Was ist
heute schon sicher? Im Gegensatz zu friiher gibt es heute kaum noch Si-
cherheitsleinen, um etwas abzusichern und abzufedern. Wer hat heute
schon noch grofBe Planungszeitraume im Kopf? Flexibilisierte und unsi-
chere Beschéaftigungsverhéltnisse, das ist nicht unsere Politik. Unsere
Unternehmensdevise heif3t: Sicher und solide in die Rente, sprich langfri-
stig denken. Da sind viele Consulter ganz anders.«
Allerdings beauftragt das Unternehmen selbst Werkvertragnehmer und freelancer
in kurzfristigen und unsicheren Beschaftigungsverhaltnissen bzw. Kooperations-
formen, deren Ausbreitung es nicht fiir wiinschenswert halt, und in denen der Ge-
schéftsfihrer selbst auch nicht arbeiten mochte.

Belastungen
Die Leute hatten in ihrer Arbeit sehr viel Autonomie. Ob sie die immer richtig
nutzen, sei ein anderes Thema. Autonomie heie auch mehr Verantwortung und im
Zusammenhang mit der Intensitat und Hektik der Arbeit resultieren daraus auch
héhere Belastungen.
»Wir missen im Prinzip immer sofort reagieren. Wir kriegen einen Anruf
und mussen binnen einer Stunde vor Ort sein. Deshalb plane ich meine
Leute auch nur mit einer 50-prozentigen Auslastung ein, weil ich sonst
nicht mehr reaktionsfahig bin. Wobei das auch nur eine theoretische Pla-
nungsgroBe ist, denn was sind 100 %? Wir hatten zum Beispiel jetzt vor
Weihnachten die Situation, dass leider fir alle die 60-, 70-Stundenwoche
angesagt war. Dafiir gibt es bei uns dann andere Freiheiten.Wir haben zum
Beispiel zwischen Weihnachten und Neujahr generell komplett frei, ohne
Anrechnung auf den Urlaub.«
Fur das Unternehmen sei vor allem die Zahlungsmoral der Kunden eine grof3e Be-
lastung. Auch Betriebsrate seien in der Beziehung kein Ausnahme. »Wir haben im
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Jahr bestimmt vier oder funf solcher Félle vor Gericht, weil die sich hinterher an
nichts mehr erinnern kénnen oder wollen. Oder die haben ihr Ziel erreicht und
dann kommt die Geschaftsfihrung und lullt sie ein.Vor Gericht kommt man dann
mit der Halfte raus, sprich Vergleich.« Die finanzielle Situation sei auch durch eine
Haushaltssperre angespannt, denn bisher stammt etwa ein Drittel der Umsétze aus
offentlichen Auftragen.»Die Projekte wurden bearbeitet, die Leute, auch die freien
Mitarbeiter, mussten bezahlt werden, die kann man dann ja nicht hinhalten, sonst
saufen die ab. Aber vom Land kam kein Geld.«

5. VERANDERTE ANFORDERUNGEN AN GEWERKSCHAFTEN
UND BETRIEBSRATE

Gewerkschaftssekretdre vom operativen Problemléser
zum Netzwerker?

Friher seien Gewerkschaften »Anbieter operativer Losungen« gewesen.
»Wenn es ein Problem, eine Unternehmenskrise und drohende Insolvenz
gab, wurde der Gewerkschaftssekretar gerufen. Dann gab es von dem eine
Formulierung und dann vielleicht sogar einen Interessenausgleich und So-
zialplan. Jedenfalls bei den GroBbetriebsstrukturen haben die Hauptamtli-
chen das so gemacht. Heute ist das anders. Der Gewerkschaftssekretar ist
inzwischen eher der Moderator. Er muss eher wissen, woher er sich das je-
weils benétigte Know-How holt, von der Technologieberatung tber die Ar-
beitsmarktgesetzgebung, zum Insolvenzrecht und bis zur Bankenfahigkeit.
Das kann der gar nicht mehr alles selbst l6sen.«

Hauptamtliche

Wahrend einerseits das jeweils erforderliche Wissen zur Bewdltigung von Pro-
blemféllen immer komplexer wird und daran immer mehr Spezialisten beteiligt
sind, sahen sich die Gewerkschaften andererseits veranlasst, vor allem auf der ope-
rativen Ebene Kapazitdten abzubauen. Die Gewerkschaften mussten sich daher
notwendiger Weise starker auf Netzwerke und projektférmige Arbeit einlassen. Lei-
stungsfahige Gewerkschaftssekretare seien heute diejenigen, die wissen, wie sie an
einen Insolvenzverwalter herankommen, wie sie mit dem Bankenvorstand spre-
chen kénnen, wie man einen guten Draht zum Arbeitsamt aufbaut und pflegt.»Das
ist in diesem Bereich eine ziemliche Veranderung des Anforderungsprofils der
Hauptamtlichen.«
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Ehrenamtliche

Die Ehrenamtlichen in den Betrieben hatten das Problem, dass sich gro3be-
triebliche Strukturen immer mehr auflésen. Daraus resultierten Defizite im Vertrau-
ensleutebereich und bei qualifizierten freigestellten Betriebsrdten. Besonders in
den Kleinbetrieben seien die Betriebsrate oft tiberfordert. Das sei zwar im Dienst-
leistungsbereich noch anders als im produzierenden Gewerbe. »In einigen Dienst-
leistungsbereichen findet man ja so ein halbintellektuelles Milieu vor. Das gibt es
im produzierenden Bereich kaum. Das ist eine andere Qualitdt von Betriebsraten.«

Betriebsrdte

Die Betriebsrate seien heute starker als in der Vergangenheit an der Beteili-
gungsorientierung und an sozialpartnerschaftlichen Losungen interessiert. Sie
wiirden heute von den Unternehmensleitungen starker als Co-Manager angespro-
chen. Auch von den Betriebsraten werde heute ein kooperativer und weniger klas-
senkampferischer Politikstil gepflegt. In den Betrieben habe in dieser Beziehung
eine Entideologisierung stattgefunden. »Heute gibt es nur noch einige wenige
Exoten, die das noch aus der Perspektive des Klassenkampfes betrachten. Klas-
senkampf ist passé.«

Vom Kollektiv- zum Individualmodell der Interessenvertretung?
Zum Teil sei mit dem Ubergang zur Dienstleistungsgesellschaft durchaus ein
Trend vom Kollektiv- zum Individualmodell der Interessenvertretung verbunden.In
GroBbetriebsstrukturen habe man zwar schon immer vielféltigere Strukturen und
Interessen gehabt. Die Betriebsrate hatten sich jedoch traditionell nur um die Pro-
duktion und die Arbeiter gekiimmert.
»Die haben sich nie um die Forschungsabteilung oder Datenverarbeitung
gekiimmert. Die qualifizierten Bereiche hatten aber auch von sich aus eine
Distanz zu Betriebsraten.Im Bewusstsein der Betriebsrdte hat sich da etwas
gedndert. Aber es gibt immer noch den Graben zwischen Angestellten und
Gewerblichen. Es gibt zum Teil eine Entstandardisierung und Individuali-
sierung der Interessenregulation. Das muss man aber nach Arbeitnehmer-
gruppen differenzieren. Es gibt heute keine monolithischen Antworten
mehr.«
Auch ein Betriebsrat misse heute in der Lage sein, mit mehreren verschiedenen
Beschaéftigtengruppen, die jeweils unterschiedliche Interessensbeziige haben, an-
ders umzugehen. Dazu mussten sie aber intensiver von den Gewerkschaften qua-
lifiziert werden. »Ich rede jetzt von gewerkschaftlich organisierten Betriebsraten;
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wir haben aber ja auch das Problem, dass man zunehmend auf Betriebe mit nicht
gewerkschaftlich organisierten Betriebsraten trifft.«

Die Gewerkschaften mussten sich mal Gedanken machen, welche Angebote da
unterbreitet werden kdnnen. Sie muissten sich mehr darauf konzentrieren, »die In-
teressensbezlige der Leute abzudeckeng, statt sich an dem zu orientieren, was ir-
gendwo auf Gewerkschaftstagen beschlossen worden ist; »genau hingucken und
im Dialog mit den Leuten Dienstleistungsangebote machen. Das ist doch extrem
politisch.« Die Gewerkschaften hatten heute noch vielfach eine »Polarisierungs-
brille« auf. »Wie lange hat das gedauert, bis so etwas wie ein Sabbatjahr Giberhaupt
ein Thema bei den Gewerkschaften war. Das durfte nicht sein, das war fast ein Ver-
sto3 gegen die zehn Gebote.«

Die Betriebsrate seien heute mit Sicherheit bei vielen Angelegenheiten tber-
fordert. Das misste aber nicht so sein, wenn sie starker gewerkschaftlich unter-
stlitzt werden wiirden. Natirlich gebe es Unternehmensleitungen, die versuchen,
Betriebsrate fur sich zu instrumentalisieren. Co-Management habe tatséchlich
einen schmalen Grad, »aber das missen wir aushaltenc.

»lch glaube, dass die Betriebsrate ebenfalls verstarkt auf externe Spezia-
listen zurlickgreifen missen. Wenn man sich zum Beispiel die Technolo-
gieberatungsstellen ansieht, die haben ja einen enormen Aufgabenzu-
wachs in den letzten Jahren gehabt, darliber arbeiten viele Betriebsrate mit
Externen zusammen. Auch ein Betriebsrat wird in Zukunft nicht die Lésung
selbst anbieten mussen. Er muss vielmehr wissen, wo er die Lésung her-
holt. Die mussen auch projektformig in Netzwerken arbeiten, anders geht
das gar nicht. Bei den Klein- und Mittelbetrieben mit 50 bis 100 Beschaf-
tigten ist das schwierig. Aber gerade da hat eine Gewerkschaft eine Kor-
settfunktion.«

Verhdltnis von Gewerkschaften und Hochqualifizierten
Dass die Gewerkschaften bei Akademikern kein Land gewinnen, habe auch
damit zu tun, dass sie dumpf gegeniiber Hochschulstrukturen sind und Hoch-
schulpolitik von ihnen nicht ernst genug genommen wird. Dort missten sie versu-
chen, die Leute anzusprechen und sie bei ihren Interessen und Beziigen zu packen.
»Da gibt es jede Menge Bezuige. Das sind Fragen, die Gewerkschaften in-
teressieren missten. Wenn die sich darum nicht kimmern, sterben sie ir-
gendwann aus.Da mussen sie Themen besetzen. Die Gewerkschaften mus-
sten zur Kenntnis nehmen, dass es neben dem betrieblichen Ansatz einen
bedeutend groBRer werdenden auBerbetrieblichen Bereich und Ansatz gibt,
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der auch nicht mehr so aufgebaut ist, wie in der Vergangenheit. Mit auBer-
betrieblichem Ansatz meine ich: Man muss doch sehen, wo man die Leute
trifft und wie man sie zusammenbindet.«
Der betriebliche Ansatz, der einmal Anlass fiir die Griindung des Beratungsunter-
nehmens war, reicht demnach allein fiir arbeitnehmernahe Politik immer weniger
aus.
»Extrem selten tauchen Gewerkschafter beispielsweise auch beim Arbeits-
kreis fur Insolvenzrecht auf,in dem die ganzen Insolvenzverwalter drin sind.
In Berlin-Brandenburg gibt es einen Gewerkschaftssekretar, der sehr erfolg-
reich ist. Der ist da regelmaBig aufgetaucht und hat mit den Insolvenzver-
waltern eine positive Diskussionskultur entwickelt. Wenn der Insolvenzver-
walter kommt, macht die Gewerkschaft aber fir gewohnlich eine Presse-
mitteilung nach dem Motto: Der will hier alles platt machen. Dabei hat der
Insolvenzverwalter auch nur seine Aufgabe zu erfiillen. In Berlin ist es ge-
lungen, eine Dialogform herzustellen, wo wirkliche Netzwerke entstehen
und eine aktive Kooperation zwischen Insolvenzverwaltern und Gewerk-
schaften stattfindet.«
Ein Beratungsunternehmen aber habe eine Dienstleistung zu erbringen, die darin
besteht, ein Problem zu |6sen, nicht darin, Gewerkschaftspolitik zu machen.Es habe
sich in dem Geschéftssegment, auf das sich das Unternehmen spezialisiert hat,
darum zu bemihen, »eine Finanzierung hinzukriegen«, damit ein in die Krise ge-
ratener Betrieb fortgefiihrt werden kann. Wenn die potenziellen Finanziers mer-
ken, dass da ein politisierter Gewerkschaftsfunktionar kommt, »dann bin ich sofort
out«. Dann kann die Dienstleistungsfunktion fiir die Belegschaft nicht mehr er-
bracht werden. Eigentlich sei das Unsinn, »weil wir ja an einem gemeinsamen Ziel
arbeiten, namlich an der Steigerung der Produktivitdt und Qualitat des Wirtschaf-
tens. Es gibt ja auch die These, dass Gewerkschaften und Mitbestimmung wesent-
lich zum Modernisierungs- und Produktivitdtsschub in Deutschland beigetragen
haben.«

Sicher seien die Interessanlagen heute vielschichtiger als friiher. Sie seien
schwerer zu biindeln. Gerade deshalb missten die Gewerkschaften zunachst ein-
mal eine Prioritatenliste aufstellen und schauen, wo sie erste Erfolge erzielen kon-
nen. Dann misse man die entsprechenden Projekte aber auch mit der nétigen
Kontinuitat fahren. Viele Projekte hatten nur Strohfeuer-Charakter. »lch kenne das
von den Ingenieur-Projekten. Das ist mal ein bisschen in und dann wieder out. Die
Kontinuitat in der Themenbearbeitung kdnnte besser werden, ansonsten kann ich
immer nur klagen, dass ich in andere Bereiche nicht reinkomme.«
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XI1l. PROJEKTE ZUR WEITER-
ENTWICKLUNG ARBEITNEHMER-
ORIENTIERTER BERATUNG

1. DAS UNTERNEHMEN - DER BETRIEB

Historie
Der Betrieb ist Teil eines Non-Profit-Unternehmens, das vor ca. zwanzig Jahren
gegriindet wurde. Diese sei »letztendlich ein Kind des Strukturwandels« und so
etwas wie das gewerkschaftsorientierte Pendant zu den Industrie- und Handels-
kammern. Zwei Schlagworte seien fiir das Selbstverstandnis des Unternehmens
und dessen Arbeit von Bedeutung: (erstens) »arbeitsorientierte Modernisierung«
und (zweitens) »kooperative Beratungskonzepte und Projektstrukturenx.
»Kooperativ heillt dabei, dass wir moglichst Arbeitgeber, Betriebsrdte und
Beschiftigte an einen Tisch bringen, und dass wir viele Projekte haben, an
denen zum einen eine arbeitgeberorientierte Institution, zum anderen wir
als gewerkschaftsnahe Institution und dann manchmal noch zwei, drei frei-
berufliche oder universitare Facheinrichtungen beteiligt sind.«
Friher war das Unternehmen »ausschlie8lich Ansprechpartner fiir Gewerkschaf-
ten«. Es wird aber zu einem nicht unerheblichen Teil vom Land finanziert, das zu-
nehmend eigene Anspriiche geltend mache. Das Unternehmen ist zwar eine ge-
werkschaftsorientierte Einrichtung, erhdlt aber von Gewerkschaften selbst keine
Mittel. Es ist auch formal nur locker mit Gewerkschaften verbunden. Denkbar sei,
dass man in mittelfristiger Perspektive zu einer Sprachregelung Gibergeht, die Ge-
werkschaftsorientierung durch Arbeitnehmerorientierung oder Arbeitsorientie-
rung ersetzt.

Aufbauorganisation - »eine Art Profitcenter«

In dem Betrieb gibt es auf sechs Standorte verteilt ca. 25 (ganze) unbefristete
Beraterstellen und ca. 20 Sachbearbeiterstellen. Rein rechnerisch arbeiten somit
vier Berater an einem Standort. Sachbearbeiter- aber auch Beraterstellen setzen
sich zum Teil aus Teilzeitstellen zusammen. Hinzu kommen fir die sechs Standorte
noch einmal 10 bis 15 befristete Stellen.

Die Standorte haben jeweils eine Standortleitung und sind weitgehend auto-
nom. Jeder Standort sei »ein Stilick weit ein Profitcenter«. Zentral organisiert seien
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Dinge wie Balanced Scorecard, Qualitdtsstandards, die Arbeitszeitregelung usw.
Aber auf der Ebene des Tagesgeschafts agiere jeder Standort autonom.Von jedem
Standort wird prinzipiell erwartet, dass er moglichst alle Anfragen aus der Region
selbststandig bearbeitet. Ist das nicht moglich, wird ein anderer Standort einge-
schaltet. Der Anspruch, alle Anfragen der Region selbst zu bearbeiten, wird im Un-
ternehmen unterschiedlich bewertet, weil er Moglichkeiten zur Spezialisierung (auf
Branchen und Themen) einschrankt. »Da liegen bei dieser Struktur auch ganz klar
Probleme.«
»Wir sind auch kein echtes Profitcenter,denn wir agieren nicht frei am Markt
und werden auch nicht erfolgsabhdngig entlohnt. Aber fiir unsere Einnah-
men sind wir selbst verantwortlich. Wir missen uns auch unsere Arbeit
selbst besorgen.Da hat in den letzten Jahren ein ziemlicher Rollenwechsel
stattgefunden. Es gab sogar Zeiten, da durften wir fiir Beratung kein Geld
nehmen, aber das ist lange her.«
Infolge der Kiirzung von Landeszuschiissen sei man aktuell gefordert, den Anteil
der Eigeneinnahmen noch einmal zu erhéhen. Daflir gibt es eine eindeutige Vor-
gabe: Jeder Berater muss pro Jahr Giber 60.000 Euro erwirtschaften. Von Betriebs-
raten kdnne man jedoch keine hohen Preise verlangen.
Was der einzelne Berater tatsachlich erwirtschaftet, »wird aber nicht trans-
parent eine Ebene héher gegeben. Die Zahlen bleiben unter uns. Da gibt
es Listen, da tragt das jeder ein, aber keine Endsumme, sondern: Bei Firma
X sechs Tage beraten und dann die Einnahmen, oder: Das Seminar mit vier
Teilnehmern hat wenig Geld gebracht oder das mit zwélf Teilnehmern viel.
Da steht auch nicht der Name dahinter. Aber bei vier Beratern pro Standort
weill man das schon. Es gab auch Jahre, in denen wir die Einnahmen nicht
geschafft haben, weil das hier eine strukturschwache Region ist. Das wird
bei solchen Zielvorgaben nicht immer hinreichend berticksichtigt.«
An einem der Standorte befindet sich die Zentrale mit Geschéftsfiihrung und deren
Stellvertretung.Das Unternehmen bearbeitet drei Geschéftsfelder, fir die es jeweils
einen Fachleiter gibt. Die drei Fachleiter bilden eine Stabsstelle der Geschafts-
fuhrung. Die Fachleiter sind fir ihre Fachleitertatigkeit zu 50 % freigestellt und ar-
beiten ansonsten »als normale Berater mit Einnahmeverpflichtungenx.
B Fachleiter ist eine Daueraufgabe, die darin besteht, das Geschiftsfeld zu koor-
dinieren und zu entwickeln. Fachleiter haben keine Personalverantwortung.
B Jeder Standort hat einen Standortleiter. Bei ihm ist die gesamte personelle Ver-
antwortung konzentriert. »Es kann an einem Standort aber auch ein Projekt
geben, bei dem der Projektleiter fiir die Projektmitarbeiter ein Stlick weit Per-

382



sonalverantwortung hat. Aber letztendlich sind die Verantwortlichkeiten ge-
splittet. Wenn es Konflikte gibt, ist immer der zustandige Standortleiter verant-
wortlich.«
Die Berater sind unterschiedlichster fachlicher Herkunft. Es sind Mathematiker, In-
formatiker, Sozialwissenschaftler, Betriebswirte, Volkswirte, Pddagogen, Psycholo-
gen, Arbeitswissenschaftler und Ingenieure. »Wir nehmen nur Leute mit Uni- oder
FH-Abschluss.«

Geschdftsfelder

Angeboten werden Beratungs- und Qualifizierungsprogramme in folgenden
drei Geschéftsfeldern: (1) EDV, (2) betriebliche Umgestaltung (»dazu gehéren Qua-
lititsmanagement, Gruppenarbeit, Qualifizierung, Personalentwicklung, betriebs-
wirtschaftliche und finanztechnische Themen bis hin zu (iberbetrieblichen Um-
strukturierungen und neuen Unternehmenskonzepten), (3) Gesundheitsschutz.

Quer zu dieser thematisch-inhaltlichen Unterscheidung liegt die vor allem
finanz- bzw. forderungstechnisch begriindete Unterscheidung zwischen
Projekten und Standard- oder Tagesgeschéft. Unter Standard-/Tagesge-
schaft wird in dem Unternehmen »die normale Beratung von Betriebsra-
ten, die Durchfiihrung von Seminaren, Workshops und anderen Veranstal-
tungenc verstanden. Fir diesen Geschaftszweig werden die Fordermittel
des Landes verwendet. Mit ihm wird auch der weitaus groBte Teil der Ei-
geneinnahmen erwirtschaftet. Standardgeschéaft bedeutet nicht, dass die
Beratung standardisiert durchgefiihrt wird, das sei iberhaupt nur bei ganz
wenigen Themen, »beispielsweise bei der Arbeitszeiterfassung« moéglich.
Das Standard-/Tagesgeschaft wird abgegrenzt vom Projektgeschaft, das aus Dritt-
mitteln finanziert wirdé, und aus dem in einem geringeren Umfang ebenfalls Ei-
geneinnahmen generiert werden. Der Anteil der Eigeneinnahmen aus Standard-
und Projektgeschéft liegt in dem Unternehmen zwischen 25 % und 30 %.

Die Unterscheidung von Standard und Projekt habe »zundchst einen formal-ju-
ristischen Grund«: Projektmitarbeiter dirften nicht im Standardgeschéft arbeiten,
weil sie dann einen Anspruch auf einen Dauerarbeitsplatz geltend machen konn-
ten. Man habe zwar fiir Projekte auch schon Leute eingestellt, die Beratungen ma-

60 Diese in dem Betrieb Ubliche Unterscheidung zwischen Standard- und Projektgeschaft hat dazu ge-
fuihrt, dass unsere Gesprachspartner Fragen zur Projektorganisation stets im Hinblick auf die Drittmit-
telprojekte beantworteten, obwohl auch die »Standard-Beratung« projektférmig erfolgt, wenn zu-
meist auch nur durch eine oder zwei Personen.
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chen. Diese Beratungen seien dann allerdings Bestandteil des Projekts und daher
unentgeltlich. »Standard-Beratungen« lasse man sich dagegen immer bezahlen.
Zwischen diesen beiden Beratungsarten gebe es ein paar Abgrenzungskriterien.Es
kdnne aber auch vorkommen, dass ein Standard- und ein Projektberater zusam-
menarbeiten und gemeinsam eine Beratung machen.
Die Unterscheidung zwischen Standard- und Projektgeschaft mutet buro-
kratisch an. Sie hat offenbar weniger sachlich-inhaltliche, sondern in der
Mittelbeschaffung und -verwendung gelegene finanztechnische Griinde.
Die Unterscheidung hat aber nicht nur birokratische Aspekte, sondern
auch Konsequenzen fir die Beschaftigungsverhéltnisse, insofern ein Grof3-
teil der Projektstellen befristet ist und extern ausgeschrieben wird. Der Be-
trieb »atmet« (bei der Kapazitats-/Ressourcenanpassung),indem er je nach
Auslastung viertel-, halbe oder dreiviertel Stellen von Festangestellten in
Dauerarbeitsverhdltnissen zwischen Standard und Projekt verteilt (vgl.
unten Besetzung von Projektstellen).

Der Geschdftszweck

Geschiftszweck ist es, »den Strukturwandel zu bewéltigen, indem wir die Be-
triebe wirtschaftlicher machen und dabei immer die Chancen fir die Beschéftigten
betonen«. Dabei spiele der Komplex Arbeitsorganisation, Qualifizierung und Ge-
sundheit eine zentrale Rolle.Im Kern gehe es auch bei Projekten zum Gesundheits-
schutz meistens um arbeitsorganisatorische Fragen. Der inhaltliche Fokus der Be-
ratungs- und Projektarbeit sei immer eine Mischung aus Arbeitsorganisation, ver-
besserten Arbeitsabldufen und Geschéftsprozessen und die Frage nach den Anfor-
derungen der Arbeitsplatze. In diesem Zusammenhang suche man »letztlich
immer Chancen fir die Hoherqualifizierung. Es geht meistens darum, Qualifizie-
rungsanforderungen zu identifizieren, Bildungsmafnahmen zu konzipieren und
Qualitdtsaspekte dabei zu bericksichtigen.« Nur in Ausnahmefdllen werden
GroBunternehmen beraten. Die typische Klientel seien Betriebe mit 200 bis 1.000
Beschiftigten.

Der Beratungsansatz: Beteiligungsorientierung, Dezentralisierung
von Entscheidungen

Das Besondere unseres Beratungsansatz besteht darin, »die Beteiligung der Be-
troffenen ernster zu nehmen«. Die meisten anderen Berater redeten nur mit Exper-
ten im Betrieb, vielleicht auch mal mit dem einen oder anderen Sachbearbeiter,
hatten dann aber relativ schnell eine Meinung dazu, was in den Betrieben anders
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gemacht werden muss. Der eigene Ansatz zeichne sich dadurch aus, die Vorschlage
der Beschaftigten sehr ernst zu nehmen und diese systematisch zu beteiligen.
»Dazu werden zum Beispiel systematisch Workshops mit den Beschiftig-
ten durchgefiihrt, bei denen wir dann auch deren Verbesserungsvorschlage
absaugen. Das bedeutet nicht, dass wir die alle vorbehaltlos akzeptieren.
Wir nehmen die Beschéftigten als Experten ihrer Arbeit ernst und versu-
chen, ihr Wissen bei der Umsetzung zu berticksichtigen. (...) Der Unter-
schied zu anderen Beratern besteht also darin, dass wir die Beschéftigten
systematisch und kontinuierlicher am Prozess beteiligen, bis dahin, dass wir
hinterher mit ihnen eine Qualitdtskontrolle machen, um festzustellen, ob
dabei rausgekommen ist, was intendiert war.Das nimmt nattrlich mehr Zeit
in Anspruch. Jeder Unternehmensberater wird sagen, Qualifizierung ist
wichtig. Ich glaube aber, dass wir eine realistischere Einstellung davon
haben, wie schnell Leute lernen, wie lange so etwas dauert.Wir kennen zwar
auch die zeitlichen und finanziellen Zwénge einer Beratung, aber wir ver-
suchen, so etwas ernster zu nehmen.«
Im Gegensatz zu den Ublichen Unternehmensberatungen sei man auch »syste-
matisch bemiihtg, Entscheidungen nach unten zu verlagern und die Dezentrali-
sierung voranzutreiben.
»lch habe gerade eine ganz klassische GieBerei mit 140 Leuten.Da machen
wir eine Beratung, immerhin 30 Tage. Da werden Beteiligungsgruppen ge-
bildet. Da sagen wir zum Beispiel, dass die Kollegen neben der technischen
Qualitatssicherung prozessbegleitend auch schon Qualitatsprifungen ma-
chen kénnen. Das hort sich banal an. Aber es gibt Vorarbeiter und Meister,
die sich dadurch auf den Schlips getreten fiihlen. Da sagen wir: Die Be-
schéftigten sind dazu in der Lage und letztendlich ist das auch effektiver.«
Alleinstellungsmerkmal dieses Beratungstyps sei es, die Ideen der Beschéftigten
ernst zu nehmen, sie systematisch zu beteiligen und ihnen méglichst viel Verant-
wortung und Handlungsspielrdume zuzubilligen. Dazu gehorten auch Regelkreise
fur feedbacks, wie man sie aus dem Qualitdtsmanagement kennt, damit den Be-
schaftigten deutlich wird, was da verbessert wurde oder weiterhin verbessert wer-
den kann.

Das hore sich unter anderem deshalb einfacher an als es tatsachlich ist, weil
viele Beschaftigte mit Beteiligung nicht nur positive Erfahrungen gemacht haben.
Vielfach wirden sie nur zum Schein beteiligt. Oft werde auch nicht plausibel er-
klart, warum einige ihrer Vorschldge nicht umgesetzt werden. Auch das fordere
Skepsis und Zuriickhaltung gegeniiber Beteiligungsangeboten.

385



Art der Projekte - Stellenwert fiir das Unternehmen
An Projekten ist das Beartungsunternehmen in der Regel mit ein bis drei Perso-

nen beteiligt. Bei groBen Projekten sind es bis zu funf Personen. Die Laufzeit dieser

Projekte betrage meistens zwischen 18 und 36 Monate. An ihnen seien aufer den

Betrieben fast immer auch noch andere Forschungs- und Beratungseinrichtungen

beteiligt. Bei letzteren handle es sich meistens um Unternehmensberatungen, die

auf bestimmte Themen spezialisiert sind.

B »Es gibt auch Projekte, die machen wir ganz allein oder zusammen mit anderen
arbeitsorientierten freien Einrichtungen. Da ist dann Uberhaupt keine Arbeit-
geberkomponente dabei.«

B Es gibt auch Projekte, an denen wissenschaftliche Einrichtungen beteiligt sind,
»die zum Beispiel versuchen, Giber uns Betriebe zu finden.Wir haben ganz gute
Betriebskontakte, und sind auch deshalb manchmal ein begehrter Kooperati-
onspartner.«

Als Landeseinrichtung sei das Unternehmen in erster Linie auf »kooperative

Beratungskonzepte« verpflichtet. Die meisten Projekte seien vom Land politisch ge-

wollte Projekte, bei denen von vornherein feststeht, dass daran eine arbeitgeber-

nahe und eine arbeitnehmernahe Institution beteiligt ist. Wenn es darum geht,
einen Projektauftrag zu akquirieren oder Kooperationspartner zu finden, seien die

Projekte stets so geschnitten, dass arbeitgebernahe und gewerkschaftsnahe Insti-

tutionen ein gemeinsames Interesse an dem Projekt haben. Mit einigen Koopera-

tionspartnern habe man negative Erfahrungen gemacht: Es gebe manchmal auch

Kooperationspartner, mit denen das Unternehmen aus politischen Griinden nicht

gern kooperiere. Aber darauf, welche Institutionen der Arbeitgeber wéhlt, habe

man eben keinen Einfluss.
»Wenn man merkt, dass die inhaltliche Kooperation nicht funktioniert, ver-
sucht man immer, klare gegeneinander abgegrenzte Arbeitspakete zu de-
finieren und trifft sich vielleicht nur vier oder fiinf mal im Jahr. Oder man
versucht, die Kooperation zu verbessern,indem man die Beratungen in den
Betrieben gemeinsam macht.«

Die paritatische Zusammensetzung gebe es nicht bei allen Projekten. Es gibt auch

solche, bei denen ein Fachthema im Mittelpunkt steht.

»Teilweise werden wir von Universitdten in Projekte einbezogen, weil wir
Starken auf der Seite Transferleistungen haben. Forschungstrager verlan-
gen ja heute meistens eine Verbindung von Forschung und Transfer. In Pro-
jekten mit wissenschaftlichen Instituten ist unser inhaltlicher Anteil manch-
mal eher gering, der Transferanteil aber hoch.Wir suchen in erster Linie mit-
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telstandische Betriebe.Das hangt auch mit den Finanzierungsbedingungen
zusammen, denn manche Projekte sind von der EU kofinanziert. Das dir-
fen dann nur Betriebe mit héchstens 500 Beschaftigten sein.«
Wenn die Projekte von wissenschaftlicher Seite initiiert werden, »und das ist viel-
fach so«, liegt die Gesamtprojektleitung meistens bei den universitaren For-
schungsinstituten. »Es gibt aber auch immer wieder mal ein Projekt, bei denen wir
die Federfiihrung haben.«

Der Stellenwert von (Drittmittel-)Projekten fir das Beratungsunternehmen
liegt vor allem darin, dass sie seiner konzeptionellen und strategischen Weiterent-
wicklung dienen. Das sei im Standard-/Tagesgeschéft nicht zu leisten. Deshalb sei
es wichtig, darauf zu achten, »ob das Projekt vom Thema und Inhalt zu unserer Ten-
denz passt und uns etwas bringt.«

»Wenn es sich um wichtige und neue Themen handelt, schaffen wir es nicht,
das nebenbei zu machen.Wir haben im Tagesgeschaft zwar auch gewisse zeit-
liche Ressourcen fiir die konzeptionelle Arbeit, aber das geht drauf fiir neue Se-
minare, flr die Weiterentwicklung von Seminaren und Beratungskonzepten.«
Mit etwas wirklich Neuem kénne man auf diese Weise nicht anfangen.
»Unsere normale Bildungs- und Beratungsarbeit ist durch kurzfristige Termine
oder Absagen gepragt. Es gibt naturlich auch bei Projekten Beratungsphasen
im Betrieb. Es gibt aber auch Projekte, mit relativ wenig Betriebsphasen und
fast ausschlieBSlich konzeptioneller Arbeit und Workshops oder Seminaren. Die
Workshops haben dann zwar auch den Aspekt der betrieblichen Beratung, aber
das ist dann nicht so hektisch wie im Standardgeschéft.«
Der Vorteil von Projekten sei es, dass sie den Beratern die Moglichkeit geben, sich
intensiver mit bestimmten Themen zu beschaftigen und das eigene Wissen syste-
matisch auf den neuesten Stand zu bringen. Das sei furr die Arbeitsidentitat der Be-
rater dieses Unternehmens auch notwendig, »denn die sind ja auch das, was man
sich unter wissenschaftlichen Angestellten vorstellt. Die mochten sich auch mal
zurlickziehen und ein Thema vertiefen.« In der Projektarbeit hatten sie auch recht
grof3e Autonomiespielrdaume.

2. DIE ARBEITSWEISE - PROJEKTMANAGEMENT

Der Projektprozess
Es gibt, orientiert an Prozessmodellen des Qualitdtsmanagements, eine formale
Vorgabe zum Ablauf von Projekten, einen Projektprozess (und fir diesen auch
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einen Process Owner in der Zentrale des Unternehmens.) Dieser Prozess ist auch in
EDV abgebildet und hat »einen Umfang von sieben oder acht Seiten Papier«.Es gab
in dem Unternehmen auch schon ein groBeres internes Projekt mit EDV-gestiitzten
Projektmanagement-Tools, »aber unsere Erfahrung ist, dass solche Tools zur Kapa-
zitatsplanung und so weiter selbst bei Projekten mit einem Budget von 2 bis 3 Mil-
lionen Euro nicht besonders hilfreich sind. Da sind Word und Excel hilfreicher.«

Am Anfang des Projektprozesses geht es darum, »wie wir tiberhaupt zu Projek-
ten kommen«. Unabhdngig davon, ob der Anstof zu dem Projekt von den Beschaf-
tigen, der Geschaftsflihrung oder Externen kommt, muss zunachst einmal eine
Ideenskizze angefertigt, und per Intranet der Geschaftsflihrung und den anderen
Standorten zugénglich gemacht werden. In der Ideenskizze miissen auch die er-
wartbaren Ergebnisse beschrieben werden.

»Meistens sind das Broschiiren, Workshops, Fachtagungen. Es geht bei den
Projekten aber auch immer um das ErschlieBen neuer Themenfelder fir Be-
ratungen, neuer Kooperationen, um neue Seminare und neue Zielgruppen.
Das muss beschrieben werden. Es muss begriindet werden, warum das fiir
uns interessant ist, was dabei rum kommt, wie viel Ressourcen das bei uns
bindet, denn in Projekten arbeiten in der Regel auch Leute mit, die sonst
im Standardgeschaft tatig sind.«
Wird die Ideenskizze fiir gut befunden, wird sie entscheidungsreif gemacht und
ein Tendenzbeschluss herbeigefihrt, »ob das Projekt inhaltlich und politisch zu uns
passt und welche Kapazitaten wir dafiir bereitstellen miissen«. Bei Vorhaben, die
ein Volumen von 50.000 Euro tberschreiten, ist der Vorstand in die Entscheidung
einzubeziehen.

Anschlieend wird der Projektleiter berufen, der in dieser Phase die Aufgabe
hat, den Antrag weiter zu entwickeln und Kontakt mit (potentiellen) Geldgebern
aufzunehmen. Ist der Antrag vertragsreif, werden in Abstimmung mit dem Be-
triebsrat die Stellen intern ausgeschrieben und die Vertrédge mit den Kooperations-
partnern abgestimmt. Fiir bewilligte Antrage verlangt der Projektprozess vom Pro-
jektleiter einen Projektplan und den Aufbau eines Controlling fir die Projektdurch-
fuhrung (Arbeits-, Zeit- und Finanzplan mit Soll-Ist-Vergleich). Am Ende des Pro-
jektprozesses ist eine Bewertung des Projekts sowie der interne Transfer von
Projektergebnissen gefordert.

Der Projektprozess legt zwar fest, an welcher Stelle Geschdftsflihrung, Projekt-
leitung und Betriebsrat verantwortlich beteiligt sein sollen. Dartiber hinaus gibt es
aber keine definierten Projektrollen und Kompetenzregelungen.»Wir sind ja meis-
tens auch nur zwei, drei Leute im Projekt«. Der formale Projektprozess zeichnet sich
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auch dadurch aus, »dass hinter der Projektplanung nichts Differenziertes mehr da
drinsteht. Da steht dann eigentlich nur noch Projektcontrolling durchfiihren und
Transfer. Das kénnten wir theoretisch weiter formalisieren, aber die Projekte sind
einfach viel zu unterschiedlich. Unser Projektprozess ist vielleicht nicht das, was
man so klassisch unter Projektmanagement versteht.«

Projektleitungs?

Es gab mal die Idee, die Projektleitung auszuschreiben. Davon hat man aber
wieder Abstand genommen. Die Projektleitung liegt jetzt meistens bei denen, »die
sich fur bestimmte Themen interessieren und die Ideenskizze schreiben.Wenn je-
mand so ein Projekt forciert, die Ideenskizze macht und sich um das Geld kiimmert,
dann kann man ja nicht hinterher sagen: Das wird ausgeschrieben.«

Projektleiter sind, von seltenen Ausnahmen abgesehen, fest angestellt. »Aber
wenn jemand Projektleiter ist, ist er das meistens nur mit 25 % seiner Kapazitat«.Ein
explizites Profil fur Projektleiter gibt es nicht. Sie werden jeweils fur die Dauer des
Projekts berufen, sind daftir verantwortlich, das Projekt fachlich voranzutreiben, un-
terstehen disziplinarisch aber nicht dem Fachleiter. Projektleiter sind, sofern weitere
Mitarbeiter an dem Projekt beteiligt sind, ferner dafiir verantwortlich, mit den Be-
schaftigten die Ressourcenplanung und Urlaubsplanung zu machen oder zu ent-
scheiden, ob jemand eine Weiterbildung besucht. »Also alles, was mit Ressourcen,
mit Geld zu tun hat.«

Nachdem man sich mit den externen Projektpartnern noch einmal Gber die
Verteilung der Ressourcen abgesprochen hat, werden dem Projektleiter die Res-
sourcen zugeteilt.»Wenn die finanziellen Ressourcen geklart sind und die Beschaf-
tigten fur das Projekt eingestellt sind, ist die Projektleitung sehr autonom; auch in
Bezug darauf, an wen gegebenenfalls Werkvertrage oder Unterauftrage vergeben
werden.«

Besetzung von Projektstellen

In dem Moment, in dem sich das Stellengeriist des Projekts konkretisiert, wer-
den die Projektstellen vorbehaltlich der Bewilligung intern ausgeschrieben. Die fest
in dem Unternehmen angestellten Mitarbeiter, die in dem Projekt mitwirken, wer-
den fur die Mitarbeit im Projekt ganz oder mit Stellenanteilen beurlaubt. Standort-
und Projektleitung haben die Aufgabe, gemeinsam ein Konzept fiir die Vertretung

61 Mit Projektleitung ist hier nicht die Leitung des Gesamtprojekts gemeint, an dem noch weitere Ak-
teure beteiligt sind, sondern die Person, die das Projekt seitens des Beratungsunternehmens verant-
wortlich plant, durchfiihrt und leitet und meistens auch selbst akquiriert hat.
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der beurlaubten Mitarbeiter zu erarbeiten. Die Vertretungsstellen(-anteile) werden
intern »und dann« extern ausgeschrieben.

3. STORUNGEN IM PROJEKTABLAUF - VERBESSERUNGS-
MOGLICHKEITEN

Das Unternehmen ist in Projekten haufig mit folgenden Problemen konfrontiert.
(Erstens): Die am Projekt beteiligten Organisationen haben »ein unterschiedliches
Verstandnis der Zusammenarbeit und unterschiedliche Auffassungen und Bereit-
schaften dazu, wer welche Arbeitspakete Ubernimmt«. Projektprobleme sind sel-
ten fachlicher Art, sondern liegen in der Regel auf der kommunikativen Ebene.
»Man wird nicht verniinftig Giber den Projektverlauf informiert. Der Informati-
onsfluss ist nicht gewdhrleistet. Die wechselseitigen Erwartungen sind nicht
klar. Das ist nicht immer die Konfliktlinie arbeitgebernah - arbeitnehmernah.
Das lauft oft unprofessionell. Absprachen werden nicht eingehalten, Projekt-
partner haben ihre Arbeitspakete nicht oder nur in einer inakzeptablen Weise
abgearbeitet. Das kann man mit Projektmanagement, Risk-Management und
so weiter nur bedingt auffangen. Man konnte diese Defizite durch Formalisie-
rung vielleicht ein Sttick weit entscharfen und Richtlinien fiir die Dokumenta-
tion von Tatigkeiten oder Jour Fixes, Meilensteine und Tagungszyklen festle-
gen. Nur, dann werden auch die Methoden, um da Widerstande aufzubauen,
groBer. Dann wird irgend etwas dokumentiert, was keinem hilft.«
(Zweitens): Probleme gibt es haufig auch mit den betrieblichen Kooperationspart-
nern. Das sei vor allem dann ein gro3es Problem, wenn an dem Projekt mehrere
Institutionen beteiligt sind, »die von Projekten leben; wenn die ihre Ressourcen frei-
gestellt haben und auf betrieblicher Seite nichts lauft«. Haufig seien an den Pro-
jekten Personen mit befristeten Vertragen beteiligt, und manchmal sei die Befri-
stung abgelaufen, bevor das Projekt abgeschlossen ist. Das sei oft darauf zurtick-
zufiihren, dass Betriebe sich nicht an die Absprachen halten.»Manchmal sagen die
auch plotzlich wahrend der Projektlaufzeit: Das ist jetzt nicht mehr unsere Prioritét.«
(Drittens) Problematisch sei es auch, wenn sich der Projektgegenstand als nicht
tragféhig erweist. »Entweder fachlich, oder weil man einfach nicht gentigend Be-
triebe findet.« So habe man beispielweise ein Projekt zu E-Commerce gemacht, die
Betriebsrate seien aber an diesem Thema nicht interessiert gewesen. »Das liegt
natirlich daran, dass E-Commerce zwar in GroBBbetrieben forciert wird, wir aber
hauptsachlich mittelstandische Betriebe suchen.«
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Maglichkeiten zur Verbesserung der Arbeitsweise

Im Hinblick auf die Kommunikation und Kooperation mit anderen Projektpart-
nern habe man wenig effektive Gestaltungschancen. »Wir wissen, wie schwierig es
ist, in solchen Kooperationsnetzwerken zu arbeiten. Deshalb versuchen wir, mog-
lichst verbindliche, klare Anforderungen, klare Absprachen und Arbeitspakete zu
machen.« Die Ansatze zur Verbesserung der Arbeitsweise in Projekten seien jedoch
bevorzugt interner Natur. »Wir arbeiten recht systematisch, mit Meilensteinen und
allem, was man so kennt.«

Neu eingefiihrt werde gerade ein Controlling, das der Personalentwicklung
zugute kommen soll: »Da werden Leitfragen gestellt zu Projektzielen, Finanzen,
Berichtspflichten und zu Projektteam und Personalentwicklung.« Das Ziel dabei
ist es, dass Personen, die fur die Dauer des Projektes beschéftigt sind und befri-
stete Arbeitsvertrage haben, in den Genuss der Personalentwicklung kommen
und sich weiterentwickeln und ihre Arbeitsmarktchancen verbessern kénnen.
»Das soll weiter formalisiert werden. Es sollen mit denen, je nach Projektdauer,
zwei, drei Personalgesprdache gefiihrt werden.« Fur die Personalentwicklung
werde es kiinftig einen systematischen Prozess geben. Klinftig werde einmal pro
Jahr ein Personalentwicklungsgesprach gefiihrt: »Da gibt es fiir Berater ein Ra-
ster, nach Fachkompetenzen und sozialen Kompetenzen und so weiter. Das Ziel
dabei ist, dass jeder Standort die Kompetenzen identifiziert und entwickelt, die
aktuell und strategisch in der Region bendtigt werden, um unsere Position zu
festigen. Da wird zwischen Basis- und Expertenkompetenzen unterschieden. Das
hat nichts direkt mit den Projekten zu tun und ist erst einmal ein Procedere fir
die Personalentwicklung.«

Wissenstransfer

Wie Beratungsunternehmen generell sei auch das eigene Unternehmen mit
der Herausforderung konfrontiert, den internen Wissenstransfer zu verbessern, der
auch durch die dezentrale Struktur mit sechs Standorten beeintrachtigt wird.»Hau-
fig ist es ja so, dass Projekte nicht an einem, sondern an zwei Standorten betrieben
werden. Wir haben auBBerdem teilweise 15 Projekte parallel laufen. (...) Es ist Auf-
gabe jedes Projekts, zunachst einmal fir den internen Transfer zu sorgen.« Projek-
tubergreifende Transferstrukturen benoétige man insbesondere auch, um neue The-
menfelder fiir den Dauerbetrieb zu erschlieBen. Deswegen gibt es am Ende des
Projektprozesses die Aufforderung, den internen Transfer sicherzustellen und »eine
halbwegs formalisierte Struktur, dass und wie Ergebnisse in das Intranet gestellt
werden.
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»Wir versuchen Wissensmanagement Uber Intranet. Das fangt mit einfa-
chen Dinge an: Seminarmaterialien, Folien, Betriebsvereinbarungen, Kon-
zepte. An dem E-Commerce-Projekt sind drei Standorte beteiligt. Da haben
wir gesagt, das probieren wir mal. Aber das funktionierte noch nicht so toll.
Die Nutzungshaufigkeit ist gering. Darin werden in erster Linie wichtige Ak-
tivitdten dokumentiert: Workshops, Fachgesprache, Projektpldne, Teilneh-
merlisten, Materialien zu Workshops und so weiter. Die wichtigen Pro-
jektergebnisse werden natirlich auch ins Intranet gestellt.«
Das Thema Wissensmanagement werde haufig auf technische Systeme verkirzt.
Aber Wissensmanagement habe in erster Linie »eine sehr personelle Seite«, die
meistens vernachlassigt werde. Alle ein bis zwei Jahre werden daher Klausurta-
gungen veranstaltet, bei denen sich alle Projekte im Rahmen eines »Marktes der
Méglichkeiten« vorstellen.
»Jedes Projekt hat dann ein oder zwei Metaplan-Wande und stellt sich vor.
Da konnen alle Berater und Verwaltungskollegen rumlaufen, sich informie-
ren und unterhalten,damit man weif3, was in den Projekten lauft und wohin
man sich mit seinen Fragen gegebenenfalls wenden kann. Wir haben eine
Grunddokumentation uber alle Projekte im Intranet. Aber so eine persén-
liche Form ist einfach besser.«
Man sei auch stets bemiiht, Projekte zu (solchen und anderen) kompakten Veran-
staltungen zusammenzufassen und dadurch die Offentlichkeitsarbeit zu férdern.
»Das ist bei uns ein ganz wichtiger Punkt. Es wird in der Tat bei jedem Pro-
jekt Uberlegt, wie wir unsere Projektergebnisse besser vermarkten und in
anderen Zusammenhdngen verwerten kénnen. Das findet schon relativ
systematisch statt.«
Das Intranet werde jedoch nur »sehr zah« fiir den internen Wissenstransfer genutzt.
Jeder Berater habe seine eigenen Erfahrungen und Vorstellungen dazu, wie man
Wissen explizit machen kdnnte und sollte. Die Transferdefizite seien beim Tages-
geschéft der Beratung noch groBer als bei den Drittmittelprojekten, weil bei letz-
teren von vornherein eine starkere Formalisierung gefordert ist. Zwar gebe es fir
Berater in dem Unternehmen auch Weiterbildungen, bei denen dann Beratungs-
falle vorgestellt werden:

»Aber das ist ein zéhes und mihsames Geschédft. Wir haben einen festen
Terminkalender, in dem rund zwolf Tage im Jahr fiir interne Weiterbildung reser-
viert sind.Da wird es schon schwierig. Wir sind 24 Leute, haben sechs Standorte und
drei groBe Themenbereiche. Wenn man dann fir eine interne Weiterbildung sie-
ben, acht Leute zusammenbekommt, kann man schon froh sein. Wir haben auch
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Facharbeitskreise. Wenn man da eine Frage hat, werden E-Mails rumgeschickt.
Manchmal kriegt man eine Antwort, manchmal auch nicht.«

4. ARBEITSKONDITIONEN

Entgelt und Arbeitszeit

Berater und Verwaltungsangestellte werden nach BAT bezahlt. Eine Kopplung
von Entgelt und Zielvereinbarungen gibt es ebenso wenig wie ein projektspezifi-
sches Belohnungssystem

Der Anteil Teilzeitbeschéftigter ist hoch. Fiir Vollzeitstellen gilt die 38,5-Stun-
den-Woche. Die im Unternehmen geltende Arbeitszeitregelung erlaubt es, »von
einen Monat auf den anderen bis zu 24 Stunden mit riiber zu nehmen. Dadurch
verfallen Uberstunden nur in einem sehr geringen Male. Es gibt sicherlich Kolle-
gen,die aus eigenem Interesse vielleicht mal mehr machen. Aber das ist kein Druck,
der durch das Projekt oder die Projektleitung kommt.«

Zielvereinbarungen?

Es gibt als Orientierungsgrof3en Vorgaben fiir die Standorte: Einnahmeziele, An-
zahl der Beratungstage, ein gewisses Umsatzvolumen aus Projekten. Diese Gro3en
wirden weitgehend kooperativ zwischen Geschéftsfiihrung und Standortleitung
vereinbart.Es gibt Vorgaben zu dem, »was wir erwirtschaften missen,und dann noch
ein paar Zahlen,zum Beispiel die Anzahl der Beratungs- und Bildungstage, die wir pro
Jahr machen und ein paar sekundare Kriterien, wie eine anndhernde Gleichverteilung
zwischen den Gewerkschaften oder die Akquisition moglichst vieler kleiner Betriebe.
Aber das sind ja keine individuellen oder projektbezogenen Zielvereinbarungen.«

Projekte wiirden zwar prinzipiell Gber Ziele gesteuert, aber auch in diesem Zu-
sammenhang kdnne man nicht von Zielvereinbarungen sprechen, weil diese Ziele
im Projektvertrag aufgelistet sind.»Der Begriff Zielvereinbarung passt da nicht. Fur
die Projektmitarbeiter ist das, was der konkrete Auftrag ist, vorher eindeutig fest-
gelegt; beispielsweise: SAP-Bausteine zu dem und dem Zeitpunkt einfihren.«

Das Unternehmen bietet jedoch selbst Beratungen zum Thema Zielvereinba-
rungen an.»Der Knackpunkt dabei ist immer, dass man versuchen muss, die Rah-
menbedingungen festzulegen, unter denen man etwas erreichen kann.Wenn sich
Rahmenbedingungen @ndern, stellt sich immer die Frage, wer dafiir verantwortlich
ist. Wie genau kann man diese sich verdndernden Rahmenbedingungen beschrei-
ben?«
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Beschdftigungsverhiltnisse - Kontraktualisierung

Die Projektleitung soll mit Stellenanteilen »immer einer von uns« sein. Befris-
tete Beschaftigungsverhaltnisse bzw. Projektstellen sind in dem Unternehmen aber
auch durchaus tblich.

Wenn ein Beschéftigter in einem Projekt eine (Teil-)Stelle Gbernimmt, wird er,
wie bereits erwahnt, fuir das Projekt beurlaubt. Wenn es unter den Beschéftigten
dann jemanden gibt, der nur eine dreiviertel Stelle hat, wird ihm diese frei gewor-
dene viertel Stelle angeboten, die dann von der betreffenden Person mit Standard-
geschaft ausgefullt werden muss.

Es kann »bei anspruchsvollen Projekten« auch vorkommen, »dass da noch ein
oder zwei Berater mit jeweils einer viertel Stelle reingehen. Aber es sind auch
immer zeitlich befristete Leute dabei. Ganz selten wird bei uns auch mal jemand
neu eingestellt«. Bei den Externen, die meistens auf Werkvertrag arbeiten, handele
es sich etwa zur Halfte um Leute, »die wir schon kennen. Das schreiben wir ganz
normal aus.Wir haben nattrlich auch befreundete Institutionen, bei denen wir an-
fragen.«

Arbeitssituation
Das Standard-/Tagesgeschaft der Beratungen sei sehr von kurzfristigen Ter-

minzwangen gepragt.
»Da kann es passieren, wenn man nachste Woche einen Termin hat, dass
der zwei oder drei Tage vorher anruft und fragt, ob es auch einen Tag spa-
ter geht. Das ist hdufig relativ hektisch.« Die Projekte seien im Unterschied
dazu zeitlich und inhaltlich besser planbar:»In Projekten gibt es haufig Pha-
sen, in denen man ein Stutick weit Zeit hat, sich einzuarbeiten, wo tiber zwei,
drei Monate Tagungen, Seminare, Betriebsworkshops vorbereitet werden,
wo man konzeptionell tiefer arbeiten kann.(...) Am Ende eines Projekts gibt
es auch immer Hektik, aber das wiirde ich nicht Gberbetonen. Es gibt Pro-
jekte, die wenig Betriebsphasen haben. Es gibt auch Projekte, die fast aus-
schlieBlich konzeptionelle Arbeit machen, oder eben Workshops und Se-
minare. Aber das findet fast nie unter einem so engen zeitlichen Korsett
statt wie beim Standardgeschaft.«

Das Beratungsgeschaft sei letztlich belastender als die Projektarbeit, »weil man da

schon sehr auf sich allein gestellt ist, Absprachen treffen, Termine vereinbaren, Ar-

beitspakete machen und die ganzen Formalien erledigen muss.«
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5. ANFORDERUNGEN AN BETRIEBSRATE UND
GEWERKSCHAFTEN

Aus den eigenen Projekten und dem Beartungsgeschéft gehe hervor, dass Hoch-
qualifizierte, »zum Beispiel Projektleiter, einerseits Autonomie und Selbststandig-
keit in der Arbeit sehr hoch schatzen, sich andererseits »damit teilweise unheimli-
che Belastungen verbinden. Die haben einen Bedarf an Beratungen in Richtung
Selbstorganisation, Zeitmanagement oder auch Vereinbarkeit von Familie und
Beruf«

Letztlich kdnnten Betriebsrat und Gewerkschaften diese Klientel nur erreichen,
indem sie ihr Fachangebote machen und sich als kompetente Ansprechpartner an-
bieten.

»Man kommt mit denen nur Uber fachliche Themen ins Gespréach, die
Aspekte ihrer Arbeitsbedingungen betreffen. Dazu braucht man kompe-
tente Ansprechpartner im Betriebsrat.In klassischen Industrieunternehmen
liegt der Fokus aber bei den Produktions- und produktionsnahen Beschéf-
tigten. Da gibt es einen ganz anderen Sprachstil und ein ganz anderes
Auftreten. Wenn es sich um eine Versicherung handelt und im Betriebsrat
entsprechende Leute sitzen, ist das etwas anderes. (...) Aber in vielen klas-
sischen Industrieunternehmen fiihlen sich Betriebsrate unwohl, wenn die
mit Angestellten reden mussen. Diese Betriebe haben auch Konstruktion
und Entwicklung, mit hochbezahlten Leuten. Aber da gibt es oft liberhaupt
keine Ankniipfungsméglichkeiten. Uber irgendeine Lohnfrage oder so
etwas wird man die nicht erreichen. Diesen Leuten muss man Fachange-
bote machen.In der Metallbranche gibt es auch Angestelltenvertreter. Aber
meistens sind die Gewerblichen im Betriebsrat in der Mehrheit. Da kom-
men die Themen der Angestellten kaum zur Sprache.«

Personalentscheidungen
In den Betrieben, die von dem Unternehmen beraten werden, wiirden Projekt-
leiter und Teilprojektleiter haufig teilweise oder eine Zeit lang ganz aus ihren Fach-
abteilungen abgezogen. Das seien Personalentscheidungen, bei denen der Be-
triebsrat Beteiligungsrechte hat.
»Das heil3t, der Betriebsrat oder die Leute kdnnten fordern, dass diese Stel-
len ausgeschrieben werden. Aber damit tun die sich unheimlich schwer.Das
ist fur sie ungewohnt, und sie wirden damit auch den Abteilungsleitern
auf die FuBe treten. Gleichzeitig ist ein Projekt fuir einen Abteilungsleiter ja
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auch die Chance, seinen Leuten mal etwas Gutes zu tun. Sich in solchen
Projekten zu bewahren, ist ja auch etwas fir die Karriereleiter. Es gibt aber
auch Leute, die gar nicht in solche Projekte wollen, weil die meistens mit
Stress und zeitlichen Belastungen verbunden sind. Der Betriebsrat hatte die
Méglichkeit, da was zu machen. Bei Leuten, die stéandig in Projekten arbei-
ten, ist das ein bisschen schwierig.«

Zielvereinbarungen
Ein anderer Ansatzpunkt fir Betriebsrate und Gewerkschaften seien Zielverein-
barungen:
»Wir fordern bei Beratungen zu Zielvereinbarungen immer, dass da zu-
mindest ein Stiick weit Qualifizierung angeboten wird, und wenn es nur ein
Tag ist. Dartiber kann man qualifizierte Angestellte ansprechen. Wie berei-
tet man sich auf Zielvereinbarungs- und Mitarbeitergesprache vor? Wie
verkauft man sich dort? Wie lerne ich ganz bewusst, meine Starken und
Schwaéchen zu beurteilen, also Selbsteinschdtzung? Ich denke, dass es da
auch fir solche Leute einen Bedarf gibt. Wenn man tber solche Eckpunkte
ganz allgemein redet, da ist bei qualifizierten Leuten durchaus die Bereit-
schaft da, das zu machen.«
Zum Teil erwarteten diese aber vom Betriebsrat die Klarung technischer
Detailfragen, »beispielsweise: Ich habe da jetzt ein Projekt und muss was
programmieren. Schaffe ich das in zehn oder zwolf Arbeitstagen? Da kann
man nicht erwarten, dass der Betriebsrat da Unterstiitzung bei der Ziel-
vereinbarung leistet. Das mussen die Leute schon selbst konnen und ver-
antworten. Aber bei den Rahmenbedingungen kénnte man etwas ma-
chen. Wenn Leute in bestimmten Projekten mitarbeiten sollen, kénnte
man es zum Bestandteil der Verhandlungen machen, dass sie dafir in
einem gewissen Umfang qualifiziert werden und ein Zertifikat dafur be-
kommen. Uber solche Dinge kénnte man die Leute erreichen. Man kann
sie dabei unterstiitzen, an der Klarung ihrer Arbeitsbedingungen mitzu-
wirken.«
Mit Qualifizierung und Zertifizierung verbinde sich fir die Betriebe aber auch die
Gefahr, dass sie Leute qualifizieren, die sich dann einen neuen Job suchen. Das sei
fur den Mittelstand ein Riesenproblem. Deswegen qualifizierten diese Betriebe ihre
Leute gar nicht gern. »Bei SAP beispielsweise war das vor einiger Zeit ein ziemli-
ches Problem. Das hat unter anderem dazu gefiihrt, dass ein Konstruktionsleiter
manchmal weniger verdient als ein Projektleiter SAP.Das ist nattrlich ein Politikum.
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Kompetente SAP-Leute haben erhebliche Lohnforderungen. Dariiber sind die zu
strengster Geheimhaltung verpflichtet.«

Projektorganisation fiir Betriebsriite
Bei dem Beratungsunternehmen war Projektorganisation selbst bisher noch
kein Projektinhalt. Gleichwohl bietet es fiir Betriebsrate eine Broschiire zur Verbes-
serung ihres Projektmanagements an. Die Betriebsratsarbeit bestehe ja einerseits
aus Daueraufgaben wie Personalentscheidungen oder Arbeitszeitregelungen,
wenn aber in einem Unternehmen etwas gedndert wird, sei das immer ein Projekt.
»Wir bieten da eine Beratung an, wie Betriebsrate ihr Projektmanagement
und ihre Betriebsratsarbeit verbessern konnen.Da gibt es gerade ein neues
Werkzeug: eine Balanced Scorecard zum Projektmanagement fir Betriebs-

rate. »Das ist ein bisschen ehrgeizig.«
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XIIl. SINKENDER ANTEIL LANG-
FRISTIGER UND ENTWICKLUNGS-
INTENSIVER PROJEKTE

1. DAS UNTERNEHMEN

In dem gewerkschaftsnahen Unternehmen arbeiten an vier Standorten zwischen
30 und 40 Berater in drei Geschaftsfeldern. In dem gréBten davon sind 13 Perso-
nen mit Unternehmensentwicklung beschftigt. Ein anderer und gegenwartig ex-
pandierender Geschaftszweig widmet sich der Beratung von Unternehmen, die in
die Krise geraten sind (Feuerwehrfunktion). Die drei Geschéftsbereiche sind (neu-
erdings) noch einmal in sogenannte Kompetenzcenter unterteilt. Fir den Ge-
schaftsbereich Unternehmensentwicklung sind das beispielsweise die Kompe-
tenzcenter: (1) Branchen-/Zukunftsinitiativen, (2) Organisations- und Personalent-
wicklung sowie Arbeitszeitberatung und (3) Qualifizierungsberatung.

Zum eigenen Selbstverstandnis wurde auch in diesem Unternehmen erklart,
dass es »mitarbeiterorientierte Beratung« macht, bei der die Interessen der Be-
schaftigten »ernster genommen werden. Die Einbeziehung der Beschaftigtenper-
spektive, Prozessorientierung und die professionelle Durchfiihrung von Workshops
seien die eigenen Kernkompetenzen. Dadurch unterscheide man sich von den
meisten anderen Beratungsunternehmen, »die mit vorgefertigten Konzepten in die
Beartung gehen«. Der bisher praktizierte eigene Ansatz misse aber starker mit
o6konomischen Kompetenzen kombiniert werden. Wichtig sei es, den beratenen
Unternehmen zu verdeutlichen, dass sich mit Mitarbeiterorientierung auch ékono-
mische Vorteile verbinden (kdnnen). Das Beratungsziel sei »aber nicht, mit einem
Minimum an Personal ein Maximum an Profit zu erzielen, sondern mit einem Maxi-
mum an Personal einen eintraglichen Gewinn.

Mitarbeiter

Voraussetzung fir eine Beschdftigung in dem Unternehmen ist ein abge-
schlossenes Hochschulstudium, wobei die Fachrichtung relativ unerheblich ist. Der
Hochschulabschluss wird dabei als Ausweis fiir methodisches Vorgehen und Wis-
sen und die Fahigkeit zu eigenstandigem Lernen begriffen. Beratungserfahrung ist
ein zweites Kriterium, auf welches bei der Einstellung Wert gelegt wird; insbeson-
dere auch im Hinblick darauf, »welche Netzwerkkontakte jemand mitbringt«. Ein
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ganz entscheidender Aspekt sei »Auftreten« und »Konfliktfahigkeit«. Das seien »Ei-
genschaften, die man nicht lernen kann. Die hat man oder die hat man nicht«. Weil
der Konkurrenzdruck und die Dynamik auf dem Beratungsmarkt weiter steigen
werden, sei selbstorganisiertes Lernen eine zentrale Herausforderung an die Be-
schaftigten.

Es gibt in dem Unternehmen Tatigkeitsbeschreibungen, »darin steht auch, was
wir von den Stelleninhabern erwarten und was die Aufstiegsmaglichkeiten sind.
Das (hierarchische) Karrieresystem fuir Berater unterscheidet: Junior Consultants,
Consultants und Senior Consultantsé2. Neueinsteiger beginnen als Junior Consul-
tant. Diese Position verlange lediglich eine aktive Mitwirkung in Projekten. Zum
grof3en Teil handle es sich dabei um Assistenztatigkeiten. Die ndchsthdhere Stufe,
Consultant, beinhalte Akquisitionstatigkeiten und erlaubt die Ubernahme der Pro-
jektleitung. »Projektleitung bedeutet die inhaltlich-konzeptionelle und 6konomi-
sche Steuerung und Bearbeitung eines Projekts mit allem Wohl und Wehe. Dariiber
kommt der Senior Consultant und schlieBlich die Geschaftsleitung.« Senior Con-
sultants sind »die alten Hasen, die das Geschéft seit Uber zehn Jahren kennen. Die
haben bereits Netzwerke aufgebaut, mehrere Themenfelder bearbeitet und Ge-
schéftsbereiche entwickelt.« »Mit jeder Stufe steigt die Eigeninitiative und Verant-
wortung, insbesondere, was die Akquisition anbelangt.« Den drei Karrierestufen
sind Gehaltsbander fur das Grundentgelt zugeordnet.

Bei Neueinstellungen bekommen die Beschéftigten in der Regel zunachst
einen befristeten Arbeitsvertrag. Man sei jedoch daran interessiert, die Leute nach
einer gewissen Zeit in unbefristete Arbeitsverhaltnisse zu Gbernehmen, »um ein
hohes MaR an Bindung zu erreichen«. Die meisten Mitarbeiter sind fest angestellt.
Das Leistungsspektrum und Kapazitatsengpdsse werden aber auch mit Externen
abgedeckt. Fur spezifische Fragestellungen, etwa arbeitsrechtliche oder ingenieur-
wissenschaftliche Leistungen, »konnen wir das gar nicht alles vorhalten, allein
schon aus Kostengriinden. Die kaufen wir dann ein. Auch wenn es um ganz spe-
zifische Trainings geht. Wir sind eher Generalisten, die wissen, wo sie gegebenen-
falls an nicht im Betrieb selbst vorhandenes Wissen herankommen.« Externe Leis-
tungen werden vor allem in Form von Werkvertragen kontraktualisiert.

Daruiber, ob Gewerkschaftsorientierung eine Einstellungsvoraussetzung ist,
gingen die Meinungen der Gesprachspartner auseinander.Wahrend ein Geschfts-
bereichsleiter berichtet, Neueinstellungen wirden »ganz bewusst nicht aus dem

62 Ein anderer Geschaftsbereichsleiter unterschied die drei Stufen:Junior Consultant, Senior Consultant,
Senior Manager.
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gewerkschaftlichen Umfeld« rekrutiert, erklarte ein anderer: »Als gewerkschaftsna-
hes Unternehmen hat man die Anforderung, dass die Leute eine Vorstellung davon
haben, was Gewerkschaften in der gesellschaftspolitischen Entwicklung bedeuten
konnten.(...) Der Kunde Gewerkschaft ist natiirlich auch eine Spezies.«

Verdnderte Rahmenbedingungen: Von 6ffentlich zu privat
finanzierten kleineren Projekten

Das Unternehmen sah sich vor wenigen Jahren zur Reorganisation veranlasst,
die nach Aussage unserer Gesprachspartner noch nicht abgeschlossen ist. Es war
bis dahin stark in Projekten engagiert, die von der EU oder anderen 6ffentlichen
Auftraggebern finanziert wurden. Wenngleich betriebliche Aspekte dabei auch
immer eine Rolle spielten, zeichneten sich diese Projekte durch einen hohen Anteil
Politikberatung aus. Die Méglichkeiten in diesem Feld Projekte zu akquirieren,
seien jedoch drastisch gesunken.

Das Unternehmen habe sich friiher, als es noch starker in 6ffentlich finanzierten
GroBprojekten »zu Zukunftsthemen und zum regionalen Strukturwandel« invol-
viert war, recht naturwiichsig entwickelt. Dabei habe sich eine Organisationsstruk-
tur herausgebildet, die vor allem von einzelnen Teams und Niederlassungen ge-
pragt war. Diese »dezentral agierenden Arbeitseinheiten« und deren konkrete
Tatigkeiten seien irgendwann nicht mehr durchschaubar und zu steuern gewesen.
Sie hatten sich zu sehr verselbstandigt. AuBerdem hat sich die Férderlandschaft da-
hingehend verdndert, dass privat finanzierte Projekte mit kiirzeren Laufzeiten
gegenuber offentlich finanzierten Projekten mit langeren Laufzeiten einen héhe-
ren Stellenwert erhielten. An die Stelle von Projekten mit einer Laufzeit von einem
halben Jahr bis zu zwei Jahren sowie zwei bis vier Personen sind vermehrt solche
mit einer Laufzeit von zwei bis acht Wochen und ein oder zwei Personen getreten.
Fir arbeitnehmerorientierte Beratungsunternehmen sei die Konjunktur struktur-
politischer Themen voriber, weil diese verstarkt von staatlichen Einrichtungen
selbst bearbeitet werden wiirden. Bei den meisten Beratungsprojekten handle es
sich heute um Ein-Personen-Projekte.

Die Verselbstandigung der Teams und die verdnderte Forderlandschaft seien
die Hauptgrinde dafiir gewesen, dass das Unternehmen 6konomisch in Be-
dréngnis geriet und sich — begleitet von internen Auseinandersetzungen, Perso-
nalabgangen und Know-How-Verlusten - schlieBlich genétigt sah, sich eine an-
dere Unternehmensorganisation zu geben, mit Hilfe der Kompetenzcentren die
Beraterkompetenzen anders zu organisieren und die Akquisitionsprozesse zu
verandern.
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Die einstmals team- bzw. niederlassungsorientierte Struktur sei durch die
Strukturierung nach Geschéftsbereichen abgeldst worden, die ihre Leistungen jetzt
Uberregional anbieten. Die drei Geschéftsbereiche reprasentieren »drei identifizier-
bare Leistungsspektren, die an allen Standorten angeboten und weiterentwickelt
werden sollen. Nicht jeder kdnne alles reprasentieren und verkaufen. Die Mitarbei-
ter an den Standorten seien aber gefordert, »ihre Basis zu verbreitern«. Die
Neusortierung des Leistungsspektrums durch Verschriftlichung und Modularisie-
rung der Produkte sowie durch Bildung von Kompetenzzentren in den Geschafts-
bereichen und MaBnahmen zur Férderung des internen Wissenstransfers sind wei-
tere Bestandteile der Reorganisation. Die Aufgabe, personengebundenes, implizi-
tes (Erfahrungs-)Wissen explizit zu machen und zu strukturieren, erhielt schlieBlich
noch einmal Nachdruck dadurch, dass im Zuge der Reorganisation Know-How-Tra-
ger das Unternehmen verlassen haben und damit im erheblichen Maf3e Kunde-
kontakte verlorengegangen sind.

Verdnderte Anforderungen durch steigenden Anteil
kurzfristiger Betriebsprojekte
Immer noch sind Projekte zu Zukunftsthemen, bei denen nicht einzelne Be-
triebe oder Betriebsrate die Kunden, sondern Branchen und regionale Akteure aus
Politik und Verwaltung die Adressaten der Beratung sind, ein Betatigungsfeld des
Unternehmens.
»Dazu gibt es auch einen Zusammenschluss gewerkschaftsnaher Einrich-
tungen. Die treffen sich regelméafig. Da geht es nicht unbedingt darum,
konkrete Auftrage zu bearbeiten, sondern man guckt, wie man politisch
wirksam werden kann. Es gibt ja aus der Beratungspraxis heraus einige Er-
kenntnisse Gber Hemmnisse in der Politik, was etwa fordertechnische Fra-
gen anbelangt. Dann gibt es andererseits auch Brancheninitiativen, bei
denen wir ganz konkret beispielsweise mit dem VDMA zusammenarbeiten.
Solche Projektkonsortien machen aber nicht mehr als 20 % unserer Arbeit
aus. Meistens sind wir selbst Auftragnehmer.«
Offentlich geférderte Projekte seien vor allem fiir die Entwicklung neuer zukunft-
strachtiger Themen von Bedeutung, die das Unternehmen zum Teil auch in Ko-
operation mit den Gewerkschaften generiere. Ein gro3er Nachteil 6ffentlich gefor-
derter Projekte sei, dass sich die Preiskalkulation bei ihnen am BAT zu orientieren
habe und die Tagessdtze zum Teil nur halb so hoch veranschlagt werden kénnten
wie bei privat finanzierten Projekten. Hinzu komme, dass das Unternehmen bei 6f-
fentlich geforderten Projekten vielfach mit teilsubventionierten Einrichtungen und
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freelancern konkurriere, die andere Méglichkeiten der Preisgestaltung haben und
ihre Leistungen oft zu niedrigeren Preisen anbieten.

Das Verhiltnis 6ffentlich geforderter zu privat finanzierten Projekten habe vor ei-
nigen Jahren noch bei 80 zu 20 gelegen, sich inzwischen aber umgekehrt. AuBerdem
sei der Akquisitionsaufwand fur 6ffentlich finanzierte Projekte stark gestiegen.Durch
die Zunahme privat finanzierter und kurzfristiger Projekte wird auch die Forschung,
einstmals genuiner Bestandteil des Unternehmensprofils, »immer geringer. Wir wol-
len uns eindeutig starker im Beratungsgeschafts positionieren«. Dazu sei eine andere
Vorgehensweise bei der Akquisition von Projekten sowie die Verdnderung des eige-
nen Kompetenzprofils und zum Teil auch eine Auswechslung des Personals erforder-
lich gewesen.»Denn die Kompetenz eines Beratungsunternehmens hangt in beson-
derem MaBe an Personen«. Notwendig seien jetzt vor allem mehr 6konomische
Kompetenzen, betriebswirtschaftliches Wissen, mehr Methodenwissen, das zu syste-
matischem Vorgehen beféhige, und mehr soziale Kompetenzen. »Defizite liegen
meistens nicht im Fachlichen, sondern im Verhalten.« Deshalb sei bei der Rekrutie-
rung von Mitarbeitern hdufig »das Kommunikative« ausschlaggebend.

In den gréBeren o6ffentlich geférderten Projekten mit langerer Laufzeit habe
man ausfihrlicher Recherchen anstellen und umfangreichere Projektplane ent-
wickeln kénnen. Dieser Projekttypus mit Forschungsanteilen sei immer eine gute
Einstiegsmoglichkeit fir neue Berater gewesen. Ein solches von Recherchen und
vertiefenden Studien begleitetes Herantasten sei heute nicht mehr maglich. Der
Anteil genuin wissenschaftlichen Arbeitens (und Publizierens) sei drastisch gesun-
ken.Wissenschaftlichkeit in diesem Sinne sei auch fir die Arbeitsidentitat der Bera-
ter von abnehmender Bedeutung.

Die betrieblichen Projekte zeichnen sich gegenuiber den 6ffentlich geforderten
nicht nur durch kurzere Laufzeiten, sondern auch durch sehr viel fokussiertere Fra-
gestellungen und kurzfristigere Kosten-Nutzen-Kalkile aus. Beide Projektarten er-
forderten jeweils eigene Beratungshaltungen und Denkweisen. Es reiche auch
immer weniger aus, Projekte inhaltlich exzellent und fachlich gut abzuarbeiten.
Einen hoheren Stellenwert habe heute kaufmannische Kompetenz gepaart mit der
Fahigkeit, »sich dem Kunden gut zu verkaufen, Stressresistenz, Konfliktfahigkeit,
Auftreten, Rhetorik, strategisches und methodisches Denken, Kontaktfreudigkeit,
Kontaktsuche und die Pflege des eigenen Netzwerks«. Mit der Verklrzung der
Projektlaufzeiten verbinden sich héhere Anforderungen an die Berater hinsichtlich
ihrer inhaltlichen und zeitlichen Flexibilitat sowie hinsichtlich ihrer Fahigkeiten zur
Projektplanung, zumal viele von ihnen in vier oder funf Projekten gleichzeitig in-
volviert seien.
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Projektleitung, Meilensteine und Zielvereinbarungen,
Projektevaluierung

Stets sei »die Leitungsebene« der interne Projektauftraggeber, »meistens die
Standortleitung«. Wer ein Projekt leitet, hdnge zum einen vom Leistungsprofil des
Beraters ab, zum anderen davon, wer an der Akquisition beteiligt war. Die Projekt-
leitung werde in einem Abstimmungsprozess zwischen den an der Akquisition be-
teiligten Personen und den Geschiftsbereichsleitern ernannt. Sie ist »fr die inhalt-
liche und zeitliche Steuerung, fur die fachliche Leitung des Projekts zustandig«. Dis-
ziplinarische Kompetenzen liegen bei dem jeweiligen Geschaftsbereichsleiter. Fir
die Projektbearbeitung selbst seien vor allem die von den Projektleitern erarbeite-
ten Projektstrukturpldne sowie die Meilensteine von Bedeutung. Meilensteine
seien »die Ziele, welche die Projektleitung erreichen soll«. Sie seien anldsslich der
Meilensteinsitzungen Gegenstand von Gesprachen zwischen Niederlassungslei-
tung und Projektleitung.

Meilensteine und personenbezogene Zielvereinbarungen seien die wichtig-
sten Steuerungsinstrumente fir das Unternehmen. Die Zielvereinbarungen beste-
hen aus einem qualitativen und einem quantitativem Teil. Sie basieren vor allem
auf der Wirtschaftsplanung sowie auf der Projekt- und Akquisitionslage.

»Da guckt man, was im nachsten Jahr auf uns zu kommt und wer wo was
machen kann. Das wird dann in Gesprdachen mit den einzelnen Mitarbei-
tern operationalisiert. Dann gibt es auch eine 6konomische Zielvorgabe.
Zum Beispiel Umsatzbeitrag 2004 fiir den Junior Consultant X und fiir den
Senior Consultant Y. Das ist tough, aber es geht nicht anders. Wir sind ja
nicht dazu da, um Gutes zu tun; wir missen ja auch Geld verdienen. Auch
unsere Zielvereinbarungen sind noch im Fluss. Stichwort Entgeltkoppe-
lung: In einem Teil A steht drin, was wir als Gegenleistung fiir das Mo-
natsgehalt erwarten. Und in einem Block B steht drin: Wenn du mehr
schaffst, als das, dann spiegelt sich das auch im Gehalt wider« (vgl. unten:
Entgelt).
Eine Projektevaluierung gebe es, werde aber nicht systematisch durchgefiihrt und
konne in diesem Sinne verbessert, »professionalisiert« werden. Sie sei ein Teil der
regelmafigen Gespréache zwischen Projektleitung und dem jeweiligen Vorgesetz-
ten: »Wo sind die jeweiligen Meilensteine, wo sind die Ergebnisse, was waren in
dem Zusammenhang die Erfolgsfaktoren? Die Erfolgsfaktoren kann man ja nicht
immer selbst bestimmen. Da unterscheiden wir schon zwischen internen und ex-
ternen Erfolgsfaktoren.« Kompetenzentwicklung, Belastungsreduktion und der-
gleichen spielt dabei keine Rolle. So etwas komme eher bei den jahrlich stattfin-
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denden Zielvereinbarungsgesprachen zur Sprache. Gegenstand dieser Mitarbei-
tergesprache seien im qualitativen Teil aber hauptsachlich die Weiterqualifizierung
und Entwicklungsziele, die thematische Zuspitzung von Beraterprofilen und damit
verbundene Karrieremdéglichkeiten.

2. ANSATZE ZUR VERBESSERUNG - PROFESSIONALISIERUNG
DES PROJEKTMANAGEMENTS

Die Professionalisierung des Projektmanagements sei in dem Unternehmen »ein
Dauerthema. Das gehort fiir ein Beratungsunternehmen immer auf Platz eins der
Agenda«. Obwohl das Beratungsgeschéft nicht zu 100 % zu standardisieren sei, sei
es notwendig, die Projekte besser zu dokumentieren und Moglichkeiten der Stan-
dardisierung und Formalisierung auszuschépfen, ohne jedoch die Handlungs-
spielrdume der Berater dadurch in einer unangemessenen Weise einzuschrénken.

Verteilung zentraler und dezentraler Kompetenzen
im Projektmanagement

Bestimmte Aspekte des Projektmanagements konne und misse man zentral
regeln. Der Projektauftrag musse intern durch Leitungspersonal, durch die jeweili-
gen Geschaftsbereichs- oder Standortleitungen erteilt werden. Zentral angesiedelt
sein musse auch das 6konomische Controlling. Ansonsten sei aber zur Anbahnung
und Pflege von Kundenkontakten raumlich und bezogen auf Entscheidungsbefug-
nisse eine weitgehende Dezentralisierung unabdingbar. »Deswegen missen wir
auch mit unseren vier Standorten in den Regionen vertreten sein. Es gab mal eine
Diskussion, warum wir nicht alle an einem Standort sitzen. Aber das haben unsere
Kunden klar beantwortet.«

Zwar gebe es fiir die Projekte immer einen vom Projektleiter in Abstimmung
mit den Vorgesetzten erstellten Projektstrukturplan, doch ebenso wichtig seien
»Mitarbeiter, die mit einem Projektstrukturplan flexibel umgehen kénnen«. Auch
deshalb mussten Entscheidungen nach Erteilung des Projektauftrags selbstandig
und dezentral getroffen werden kdnnen. Das sei auch Voraussetzung dafir, dass
sich die Mitarbeiter mit dem Projekt und seinen Zielen identifizieren.

»Die Kompetenzen bei Beratungsdienstleistungen sind sehr personenab-
hangig.Bei uns funktioniert es eigentlich nur, wenn die Ziele, die wir als Un-
ternehmen haben, irgend etwas zu tun haben mit der Entwicklung der ein-
zelnen Personen in ihrer beruflichen Biographie. Wenn die sagen: Eigent-
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lich mochte ich etwas anderes machen, konnen die gleich nach Hause

gehen.
Theoretisch kdnne man den einzelnen Beratern noch mehr Freiheitsgrade geben
als sie bereits haben.»Doch die Leute missen es nicht nur wollen, sondern sie mus-
sen es auch konnenc. Nicht nur junge Hochschulabsolventen neigten manchmal
zu »grandioser Selbstliberschatzung. Da muss man als verantwortliche Leitung
schon aufpassen und den Leuten sagen: Okay ihr kénnt drei mal vor die Wand lau-
fen, aber finf mal, das geht nicht.« Allerdings gibt es in dem Unternehmen keine
systematische Einarbeitung furr Berufsanfanger und Neueingestellte gibt: »Die lau-
fen so mit und werden dann allméhlich selbsténdiger«. »Da gibt es jemanden, der
nimmt den an die Hand. Der lernt dann durch das Mitgehen. Man nimmt jeman-
den mit zu einem Termin, den man eigentlich allein machen kdnnte, damit der lernt,
wie man vorgeht. Oder man sagt, Du musst schon selber schwimmen, das lernst
du nurim Umgang mit Betriebssituationen«. Grundsatzlich werden bei der Einstel-
lung aber Personen mit Berufserfahrung und »Netzwerkkontakten« fir die Akqui-
sition von Auftragen und Wissen bevorzugt.

Kompetenzcenter, Produktbeschreibun -
interner Wissenstransfer, Intranet

Ein Krisenphdnomen der Entwicklung des Unternehmens, die jetzt durch die
Reorganisation Uberwunden werden soll, sei es gewesen, »dass wir nicht mehr
wussten, was wir wissen«. Es habe sehr viel Erfahrungswissen in den Kopfen der Be-
rater gegeben. Den Wissenstransfer habe man jedoch weitgehend dem Zufall
Uberlassen.Um intern und gegeniiber dem Kunden eine groRere Transparenz und
eine einfachere Handhabbarkeit des Leistungsspektrums zu erreichen, hat man in
dem Unternehmen zundchst einmal damit begonnen, Kompetenzcenter einzu-
richten (»Neuorganisation der Beraterkompetenzen«) und »professionelle konkrete
Produktbeschreibungen« anzufertigen.

Die meisten Projekte werden innerhalb eines Geschéftsbereichs bewaltigt. Nur
etwa 10 % bis 20 % der Projekte seien geschéftsbereichstibergreifend. Die Projekte
werden (in den Geschaftsbereichen) »nach freien Kapazitdten« verteilt. Alle Mitar-
beiter sind einzelnen Kompetenzcentern zugeordnet, bewegen sich bei der Bera-
tung in der Regel aber auf mehreren Kompetenzfeldern. Die Kompetenzcenter sind
daher auch nicht starr und undurchldssig gegeneinander abgegrenzt, gefordert ist
vielmehr ein reger kompetenzcenteribergreifender Austausch. Der Wissenstrans-
fer zwischen den Kompetenzcentern eines Geschéftsbereichs erfolgt entweder in-
formell auf Eigeninitiative der Berater in praktischen Projektzusammenh&ngen und
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»auf dem Flur« oder auf Initiative der fur die Produktentwicklung und -pflege ver-
antwortlichen Content Owner. Die Einrichtung von Kompetenzcentern und Con-
tent Ownern seien MaBnahmen zur Fokussierung von Leistungen und Produkten,
die durch Durchmischungen ergéanzt werden mussten. So wirden beispielsweise
fur die Produktbeschreibungen Teams aus verschiedenen Kompetenzcentern und
Geschéftsbereichen oder aus mehreren Niederlassungen zusammengestellt.
AuBerdem seien ja auch die Teams bei Beratungsprojekten durchmischt. Die Kom-
munikation zwischen den Kompetenzcentern innerhalb eines Geschéftsbereichs
funktioniere eigentlich recht gut. Der Austausch zwischen den Geschaftsbereichen
sei dagegen bisher ein recht zéher Prozess (Geschiaftsbereichsleiter). Die im Unter-
nehmen veranstaltete Akquisitionsschulung sollte auch dazu beitragen, dieses De-
fizit zu iberwinden.

Um mehr Transparenz tiber das eigene Leistungsspektrum zu bekommen, habe
sich das Unternehmen auch »fiir die Produktbeschreibungen und -kataloge eine
klare Struktur gegeben, damit zumindest die Basics fur alle verfiigbar sind. Das ist
auch eine Art Modularisierung. Bislang war es oft so, dass man von einem Projekt
ins ndchste ging, ohne viel zu dokumentieren. Wir miissen uns als Unternehmen
aber die Zeit nehmen, das zu verschriftlichen. Fir die Pflege der Produkte eines
Kompetenzcenters haben wir jetzt Content Owner, die sich darum kiimmern. Das
istim Aufbau und wird noch nicht praktisch gelebt. Aber es gibt bereits fir einzelne
Bereiche Content Owner, die das nach einer entsprechenden Struktur der Produkte
aufbauen. Dazu gehéren auch erfolgreiche Strategien, Methoden, Angebotstexte.«

Ziel sei es, die Produktbeschreibungen per Datenbank und Intranet den Bera-
tern zur Verfligung zu stellen, »damit ich auch weil3, was in den anderen Geschfts-
bereichen passiert« (Geschaftsbereichsleiter). Ein anderes Ziel sei es, Projektbe-
richte und -dokumentationen fiir die Angebotserstellung und deren Beschleuni-
gung zu nutzen. Eine gewisse Standardisierung kénne man hier durch Vorgabe
einer Grobgliederung erreichen. Diese Berichtstandards seien im Rechner ebenso
verfuigbar wie standardisierte Vortrags- und Seminarfolien und Akquisitionsmap-
pen, mit denen die Berater den Kunden das Beratungsunternehmen vorstellen
konnen. Den Wert hinterlegter Projektberichte sieht einer der Geschéftsbereichs-
leiter eher darin, dass ein Berater sich an ein Vorlauferprojekt erinnert und aus dem
Projektbericht moglicherweise bestimmte Bausteine tibernehmen kann (also we-
niger im Wissenstransfer).

Die Dokumentation und Standardisierung, »die Abbildung des Wissens fiir das
ganze Unternehmenc, ist auch nach Erfahrung des Geschéftsfiihrers ein mithsames
und zihes Geschift. Uber die notwendige Intranettechnik verflige man neuer-
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dings. Verstandigt habe man sich auch darauf, »das nach Content und Geschafts-
bereichen zu strukturieren. Aber das ist alles sehr aufwendig, Regeln aufstellen und
einhalten, Inhalte aufbereiten, der regelmaBige Umgang mit dem System und so
weiter. Da stehen wir noch am Anfang«. Man habe Grundlagen fiir den Wis-
senstransfer geschaffen. Nicht nur Content Owner, auch die Berater seien jetzt mit
Produktbeschreibungen beschaftigt, hatten allerdings auch ohne diese Zusatzauf-
gabe gentigend um die Ohren. Die Ansatze zur Verbesserung des Wissenstransfers
wiirden noch »nicht ausreichend nachgehalten, kommuniziert und genutzt«. For-
cieren kénne man sie nicht durch Methodenkataloge oder andere formalisierte
Vorgaben, sondern Uiber die Personalgesprache und Geschéftsbereichssitzungen,
denn dort zeige sich, »wer sich einbringtx.

Die Motivation der Mitarbeiter sei sehr wichtig fiir den Unternehmenserfolg.
»Unser Dienstleistungsspektrum muss von den einzelnen Personen mitgetragen
werden«. AuBBerdem sei fiir die Kooperation entscheidend, »dass klar ist, wer in wel-
chem Arbeitszusammenhang welche Dinge zu leisten hat, wie in der Kooperation
die Aufgaben verteilt sind. Es muss klare Verantwortlichkeiten und Kooperations-
wege geben. Wir haben da aber keine speziellen Malnahmen, mit denen wir das
fordern. Aber es gibt regelmaBige Zusammenkiinfte, etwa in den Geschéftsberei-
chen.Fur diese Treffen gibt es Basics, was da stattfinden muss.«

Zweimal pro Jahr tausche man sich in koordinierter Weise in den Geschéftsbe-
reichen »Uber die aktuelle Situation« aus und mache einen Kassensturz. Es sei je-
doch sehr schwer, fur diese Sitzungen einen Termin zu finden, der allen Betroffenen
passt. An den Standorten gebe es monatliche Treffen, bei denen man sich dartiber
austauscht, »was passiert«. Einmal pro Jahr werde ein Unternehmensforum veran-
staltet, bei dem »aktuelle Themen und die wirtschaftliche Lage« des Unternehmens
besprochen werden. »Da setzen wir uns hin und reden auch noch mal tber Fehl-
entwicklungen.« Von kaum zu Uberschatzender Bedeutung fir die Unter-
nehmenskultur und den Wissenstransfer sei aber »die Flurkommunikation«.

Akquisition und Akquisitionsprozesss3

Zwar gibt es im Unternehmen einige Berater, die auf Akquisition spezialisiert
sind (Senior Consultant/Senior Manager). Die Arbeitsteilung zwischen erfahrenen
Beratern, die die Projekte akquirieren und anderen (weniger erfahrenen Beratern),

63 Unterschieden werden die Projektphasen: (1) Akquisition, (2) Bestandsanalyse, (3) Projektplanung,
(4) Projektdurchfiihrung, (5) Projektevaluation.
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die sie durchfiihren, sei aber nicht so ausgepragt wie bei einigen groen Bera-
tungsunternehmen.

Beteiligt sind an der Akquisition in der Regel die Geschaftsfiihrung, die betref-
fende Geschiftsbereichsleitung und erfahrene Berater. Bei Betriebsprojekten fun-
gieren Gewerkschaften oft als Vermittler und Turoffner. Probleme und Interessen-
lage werden dann zundchst mit dem Betriebsrat des zu beratenden Unternehmens
besprochen. Spater findet dann ein Akquisitionsgesprach mit dem Management
statt. Daran schlie3t sich die Phase der Einschatzung dartiber an, ob man seitens
des Beratungsunternehmens die mit dem Projekt verbundenen Erwartungen er-
flllen und Vertrauen herstellen kann. Danach wird das Angebot erstellt und mit
dem Kunden abgestimmt. Das beinhaltet Zeitpldne, Bestandsaufnahme, Zwischen-
und Endpréasentationen, Kldarung des Umgangs mit Ergebnissen und Feedbackver-
anstaltungen. Gezeichnet werden die Vertrage von der Geschéftsleitung oder der
betreffenden Geschéftsbereichsleitung.

Die Neugestaltung der Akquisition ist angesichts veranderter Rahmenbedin-
gungen (lukrativere privat finanzierte, kurzfristige Projekte mit fokussierten Fra-
gestellungen) eine zentrale Herausforderung fiir das Unternehmen. Die Akquisi-
tionsprozesse seien komplexer und komplizierter geworden. Zur Verbesserung der
Akquisitionsfahigkeit ist »teamiibergreifend« eine interne Schulung zu Akquisiti-
onsgesprachen durchgefihrt worden. Dabei habe man sich tiber die unterschiedli-
chen Akquisitionsperspektiven und -strategien der einzelnen Geschéftsbereiche
und Teams ausgetauscht, denn die Geschéftsbereiche hatten jeweils ganz unter-
schiedliche Einstiegssituationen bei den Unternehmen. Die Berater sollten die Viel-
falt der Akquisitionswege kennen lernen, um nach Moglichkeit ihre eigenen Netz-
werkkontakte auszubauen und »mdglichst weit zu streuen«. Ferner habe man (auf
der Basis von Projektdokumentation und Modularisierung) nach Moglichkeiten fur
die Standardisierung von Akquisitionsprozessen gesucht.

Bei den groBeren, 6ffentlich geférderten Projekten sei wenig zu standardisie-
ren. Grundsatzlich kdnnten nach Auffassung der Geschaftsfiihrung aber immerhin
etwa 30 % bis 40 % der Beratungsleistungen »einigermaf3en standardisiert ange-
boten und abgewickelt werden«. Dazu musse das Produktspektrum aber erst ein-
mal entsprechend aufbereitet werden.

Die stérkere strategische Ausrichtung des Unternehmens auf Betriebsprojekte
habe zur Folge, dass die Projekte (wenn auch zumeist noch auf Vermittlung der Ge-
werkschaften) verstarkt in den Betrieben akquiriert werden miissen. »Unsere Kun-
den sind Unternehmen, Verbande, Ministerien, Landesverwaltungen, 6ffentliche
Einrichtungen und Gewerkschaften.Wir machen ja auch was im Kontext von struk-
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turpolitischen Interventionen. Als gewerkschaftsnahes Unternehmen erfolgt der
Zugang zu den Betrieben fir uns zumeist Uber Betriebs- und Personalrdate.Wenn es
konkret zu einer Krisenberatung kommt, etwa bei groBeren BetriebsschlieBungen,
wird auch mit Geschéftsfiihrungen gesprochen, die sind dann ja die Auftrag- und
Mittelgeber.« Eine besondere Anforderung an die Berater sei der damit verbun-
dene Wechsel der Perspektiven sowie des Kommunikations- und Verhaltensstils,
die bei der traditionellen gewerkschaftsorientierten Beratung und konventioneller
Unternehmensberatung weniger ausgepragt ist.

Spezielle finanzielle Anreize fur die Akquisition gibt es in dem Unternehmen
nicht. Akquisitionsziele sind aber ein Gegenstand der Mitarbeitergesprache und
Zielvereinbarungen, und Akquisitionserfolge sind ausschlaggebend fur die Kar-
riere. Die Schattenseite dessen seien »Restriktionen bei der Informationsweiter-
gabe«. Denn gerade, wenn man Akquisitionen honoriere, »sucht jeder, wo er
bleibt«, und behalte seine akquisitionsrelevanten Kontakte fir sich. Auf diese Weise
entsttinden divergente Erwartungen und entfalteten sich Egoismen, die in einem
Spannungsverhaltnis zu den Anforderungen des Wissenstransfers stehen.Es sei flir
die Verbesserung der Akquisition aber unbedingt erforderlich, dass die Berater
mehr Transparenz darlber herstellten, zu welchen Unternehmen und Personen be-
reits Kontakte bestehen. (Es hatte diesbeziiglich durch Personalwechsel im Zuge
seiner Reorganisation erhebliche EinbuBBen zu verzeichnen.)

3. ARBEITSSITUATION/-KONDITIONEN

Personalentwicklung, Weiterbildung, Teamentwicklung,
Weiterbildungsvertrige
Sowohl themenbezogen als auch bezogen auf die unternehmensstrategische

Entwicklung werden Inhouse-Schulungen durchgefiihrt, darunter nicht zuletzt die

bereits erwahnte Akquisitionsschulung.
»Andere Schwerpunkte sind Prasentation, Moderation, diese eher hand-
werklichen Fahigkeiten, die man benétigt. Es gibt auch thematische Wei-
terbildungen, sprachliche Weiterbildung einzelner Personen. Wir haben
auch gerade wieder fir unsere Arbeitseinheit in der Niederlassung einen
so genannten Teamentwicklungsworkshop gehabt. Da haben wir gelernt,
dass wir eigentlich kein Team sind, sondern ein befristeter Koopera-
tionszusammenhang, weil es hier ja unterschiedliche Projekte gibt. Was in
einer Niederlassung das Team ausmacht, ist der Arbeitszusammenhang.Die
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Teams und deren Interessen sollten sich nicht gegentber den Unterneh-

mensinteressen verselbstdndigen.«
Einen herausragenden Stellenwert fir die Weiterbildung habe »Selbstlernen« und
Learning by Doing. Mit Schulungen kénne man zwar Methoden vermitteln, die Ge-
staltung von Prozessen sei dagegen etwas, das man nur in der Praxis und durch Er-
fahrung lernen und gegebenenfalls durch qualitative Zielvereinbarungen stitzen
konne. Grundsatzlich erwarte das Unternehmen, dass die Mitarbeiter fur ihre Wei-
terbildung Eigeninitiative ergreifen und (in Form von Geld und Zeit) einen Eigen-
beitrag leisten, so dass deutlich werde, dass Mitarbeiter und Unternehmen etwas
davon haben. Umfangreichere QualifizierungsmalBnahmen, fir die das Unterneh-
men anteilig Kosten tibernimmt oder Freistellungen bewilligt, sind eine Ausnahme
und immer an den Abschluss eines Weiterbildungsvertrags mit Bindungsklauseln
gebunden, um zu verhindern, dass die betreffenden Mitarbeiter das Unternehmen
verlassen, bevor sich die Investitionen amortisiert haben. Doch die Beschaftigten
Ubten Zuriickhaltung gegentiber einer solchen vom Unternehmen finanzierten
Weiterbildung, vermutlich, so ein Geschaftsbereichsleiter, weil sie sich nicht langfri-
stig mit Weiterbildungsvertrdgen an das Unternehmen binden wollen.

Entgelt

Der weitaus Uberwiegende Teil der Berater sind auBertariflich Angestellte, die
neben ihrem Grundgehalt einen variablen Entgeltbestandteil haben. »Das sind
etwa 20 % ihres Jahresgehalts.« Dieser Bonus ist orientiert an einer Umsatzvorgabe,
ausgedrtickt in Stunden, die dem Kunden in Rechnung gestellt werden kénnen
(neudeutsch: accountable hours). Wenn ein Berater weniger Zeit benétigt, als ur-
sprunglich kalkuliert, bekommt er dafir einen entsprechenden Bonus. Das ist aus
Sicht der Geschéftsbereichsleitung ein recht wirksamer Leistungsanreiz.

Arbeitszeit

Die Arbeitszeit sei tariflich geregelt. In dem Unternehmen gelte eine auf den
Monat bezogene Gleitzeitregelung »mit vielen Flexibilitatsspielrdumen und Zeit-
guthaben«. Dabei handele es sich jedoch nicht um Arbeitszeitkonten, sondern um
ein Leistungserfassungssystem, in dem jeder notiert, wie viele Stunden er fiir wel-
che Auftrage aufgewendet hat.»Bezlglich der Arbeitszeit ist bei uns alles geregelt.
Nur die Praxis ist manchmal ein wenig anders. Es hat sich aber noch kein Gewerk-
schafter bei uns beschwert, dass wir zu viel arbeiten. Und die Betriebsrate hier im
Unternehmen wollen ja auch Arbeit haben. Die kriegen sie nur, wenn genug Auf-
trage akquiriert werden. Aber das kostet nun einmal Zeit.«
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Arbeitszufriedenheit

Der Giberwiegende Teil der Beschaftigten ist aus Sicht der Geschéftsbereichslei-
ter mit seiner Arbeit, »mit dem, was sie machen, zufrieden. Es gebe auch auf Seiten
der Beschaftigten »ein Streben nach mehr Standardisierung, in der Hoffnung, da-
durch die Arbeit besser bewaltigen zu kdnnen. Fir die Arbeitszufriedenheit und
Motivation seien jedoch vor allem personliche Projekterfolge ausschlaggebend.
»Es gibt positive Rlickmeldungen von den Kunden. Es gibt konkrete, sichtbare Ver-
anderungsprozesse. Diese erlebten Erfolge machen natirlich auch einen Grof3teil
der Motivation aus. Auch im zwischenmenschlichen Bereich kriegt man das ja
deutlich signalisiert: Das war jetzt eine wunderbare Leistung. Damit sind wir zu
hundert Prozent zufrieden. Das ist natlrlich ein groBer Teil der Motivation.«

Problematisch sei in diesem Zusammenhang aber die bereits erwdhnte Selbst-
Uberschatzung. »Das betrifft nicht nur die jlingeren Mitarbeiter. Das hat mit dem
Alter nichts zu tun.Es gibt halt Menschen, die fir sich all das reklamieren, was man
so schon nachlesen kann, was man realisieren sollte, was man gern verwirklicht
hatte: Work-Life-Balance, qualitativ hochwertige Arbeit mit hoher Zeitautonomie
und so weiter. Das ist aber bei uns nicht machbar. Es gibt einfach Phasen, da kann
man noch so oft sagen:Ich mochte gern eine Balance in meinem Leben herstellen.
Das entscheidet sich ganz von allein zugunsten der Arbeit, weil wir die Auftrage ja
machen missen. Wir kdnnen ja nicht sagen: Wir kommen nachste Woche wieder«
(Geschéftsbereichsleitung)
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gleichheit im Bildungswesen zu Uberwinden. Sie férdert gewerkschaftlich und gesellschaftspolitisch
engagierte Studierende und Promovierende mit Stipendien, Bildungsangeboten und der Vermittlung
von Praktika. Insbesondere unterstiitzt sie Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungs-
weges.

Offentlichkeitsarbeit

Mit dem 14tdgig erscheinenden Infodienst »Bockler Impuls« begleitet die Stiftung die aktuellen politi-

schen Debatten in den Themenfeldern Arbeit, Wirtschaft und Soziales. Das Magazin »Mitbestimmung«

und die »WSI-Mitteilungen« informieren monatlich tber Themen aus Arbeitswelt und Wissenschaft. Mit
der Homepage www.boeckler.de bietet die Stiftung einen schnellen Zugang zu ihren Veranstaltungen,
Publikationen, Beratungsangeboten und Forschungsergebnissen.

Hans-Bockler-Stiftung

Hans-Béckler-Strasse 39 Hans Bockler

40476 Dusseldorf .
Telefax: 02 11/77 78-225 Stiftung m

www.boeckler.de Fakten filr eine faire Arbeitswelt.
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