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Jenseits des Hype: Arbeit bei Internetdienstleistern*

Nicole Mayer-Ahuja und Harald Wolf

Wir prasentieren im Folgenden ausgewéhlte Zwischenergebnisse des Forschungsprojektes ,,Arbeitsorganisatorische

Varianten von Autonomie und Bindung bei ,Wissensarbeit’*“.> Um das weite Spektrum von Unternehmens- und Arbeits-

organisation bei Internet-Dienstleistern, dem sich das Projekt widmet, angemessen zu erfassen, wurden 12 Intensivfall-

studien in &lteren wie jingeren Firmen durchgefihrt, die sich auf Webdesign, Programmierung, E-Learning oder E-

Business-Anwendungen spezialisiert haben (zu Details siehe Tabellen 1 und 2 in Abschnitt 1V). Der Zwischenauswer-

tung lagen rund 40 leitfadengestutzte qualitative Interviews mit Beschéftigten, 20 mit Managern und 10 mit Branchen-

experten aus Gewerkschaften, Verbanden und aus der Wissenschaft zugrunde. Da die Datenerhebung zum Zeitpunkt

dieser Auswertung noch nicht abgeschlossen war, haben manche unserer Ergebnisse noch vorlaufigen Charakter, wah-

rend andere bereits grindlicher ausgearbeitet sind.

I. Einleitung

Das Neue und der radikale gesellschaftliche Wandel ste-
hen im Zentrum der Diskussion tber aktuelle und kinf-
tige Entwicklungstendenzen von Arbeit. Die gehandel-
ten Vorstellungen von einer anbrechenden ,,Informa-
tionsgesellschaft” reichen von ,,Netzwerkgesellschaft*
(Castells 1996) bis ,Wissenskapitalismus® (Burton-
Jones 1999), und stets schwingt die Annahme eines Pa-
radigmenwechsels mit: hin zu ,,post-fordistischen“ und
,post-burokratischen* Formen von Organisation und
Arbeit und zu einem ,,neuen Geist“ des Kapitalismus,
der statt auf vertikale (hierarchische) Dominanz auf ho-
rizontale Koordination (etwa manifestiert in Projektar-
beit) setze (Boltanski/Chiapello 1999).

Solche Konzepte implizieren grundlegende Veranderun-
gen im Verhdltnis von (Wirtschafts-)Organisationen zu
ihrer Umwelt. Erwartet wird etwa eine zunehmende ,,Fi-

nanzialisierung” (im Sinne groRerer Abhangigkeit von
Kapitalmarkten), eine ,,Vermarktlichung“ von Organisa-
tionsstrukturen, verstanden als direktere Konfrontation
von Arbeitenden mit Markt- und Kundenanforderungen,
sowie ein Bedeutungszuwachs von kleinen Organisa-
tionseinheiten und Unternehmensnetzwerken. Im Be-
reich der Arbeitsgestaltung wird schlieRlich eine radika-
le Flexibilisierung von Beschaftigungsverhéltnissen
(und entsprechend diskontinuierliche Erwerbsverlaufe)
bei gleichzeitiger ,,Befreiung” von biirokratischer Kon-
trolle im Rahmen von Projektarbeit diskutiert. ,Post-
fordistisch* Arbeitende koénnten demnach Arbeitspro-
zess und Art des Beschéftigungsverhaltnisses autono-
mer bestimmen, wéhrend flr Unternehmen die erweiter-
ten Spielrdume im Personaleinsatz zugleich mit groRe-
ren Schwierigkeiten verbunden wdren, Arbeitende zu
kontrollieren und einzubinden.

1 Der vorliegende Text ist eine (iberarbeitete und erweiterte deutsche Fassung unseres Aufsatzes: ,,Beyond the Hype. Working in the German In-
ternet Industry*, der voraussichtlich 2005 in ,,Critical Sociology* erscheinen wird.

2 Das Projekt wird im Rahmen des Foérderschwerpunkts ,,Zukunftsfahige Arbeitsforschung* vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
finanziert und vom Projekttrager im DLR, , Arbeitsgestaltung und Dienstleistung®, betreut. Es ist Teil des vom SOFI koordinierten Forschungs-
verbunds ,,Grenzen der Entgrenzung von Arbeit“ (Wolf/Mayer-Ahuja 2002; www.netzwerkarbeitsforschung.de).
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Allerdings stammen solche Charakterisierungen und
Annahmen oft aus dem Managementdiskurs, der zwar
Haltung und Handeln von Akteuren beeinflussen mag,
aber (auch nach eigenem Verstandnis) nicht unbedingt
die Arbeitswirklichkeit oder gar die ganze Vielfalt von
Arbeits- und Organisationspraktiken widerspiegelt, mit
der wir es aktuell zu tun haben. Beispiele fir neue For-
men von Arbeit, welche die skizzierten Trends bestéati-
gen sollen, werden aber schon heute in einigen, vermut-
lich noch an Bedeutung gewinnenden Bereichen wie der
IT-, Biotechnologie- oder Kulturindustrie ausgemacht.
Speziell Internet-Dienstleistungen - in der US-Konstel-
lation der ,,wilden 1990er*“ mit ihrer neoliberalen Ver-
klarung der Markthegemonie, ihrer Shareholder-Value-
Orientierung und ,,New Economy“-Rhetorik entstan-
den - galten eine Zeit lang als Trendsetter fiir ,,neue Ar-
beit“. Inzwischen ist der Hype, der das World Wide
Web umgab, allerdings Geschichte, und so fallt es leich-
ter, einen niichternen Blick auf die prosaische Arbeits-
realitat in diesem Sektor zu werfen. Sinnvoll ist er alle-
mal, verspricht er doch gewisse Aufschliisse dariber,
welche Chancen auf Realisierung oder gar auf Verallge-
meinerung die erwahnten Konzepte von Unternehmens-
und Arbeitsorganisation auf langere Sicht haben diirf-
ten.

Bevor wir uns den in Internetfirmen angewendeten
Kontrollmethoden und deren Konsequenzen fiir die
Mdglichkeiten von Beschéftigten zuwenden, ihre Arbeit
im Wortsinne autonomer zu gestalten, indem sie eigene
Regeln setzen, sind GroRe, Struktur und Finanzierungs-
modi der in Deutschland entstehenden ,,Internet-In-
dustrie* knapp zu umreiBen (11.) sowie ein Uberblick
Uber zentrale Aufgaben, Jobprofile und Kompetenzen
unter Bedingungen von ,Projektifizierung® zu geben
(I1). Im Hauptteil des Textes geht es dann um ausge-
wahlte Aspekte von Hierarchie und Kontrolle, wobei
unter anderem nach Spuren von ,,Vermarktlichung®,
»~Entblrokratisierung® und ,,selbstbestimmter Arbeit*
Ausschau zu halten ist (IV.). AbschlieBend wird auf Ba-
sis der Hauptergebnisse argumentiert, dass Arbeitsorga-
nisation bei deutschen Internet-Dienstleistern durch ein
Gemisch verschiedenster Kontrollmethoden gepragt ist.

Dabei gerat der Versuch vieler Unternehmen, den Ar-
beitsprozess hierarchischer zu regulieren, oftmals mit
der von Unternehmern, Managern wie Beschaftigten
prinzipiell akzeptierten Notwendigkeit in Konflikt,
Kreativitdt durch gleichberechtigtere Formen der Unter-
nehmens- und Arbeitsorganisation zu férdern (V.).

I1. Internet- und Multimedia: Eine Branche
lernt Laufen

Die Urspriinge von Internet- und Multimedia-Unterneh-
men konnen grob auf die frilhen 1990er Jahre datiert
werden, als das World Wide Web seine heutige Gestalt
annahm (Zerdick 1999). Dass manche diese Branche als
»Internet-Sektor” bezeichnen, wahrend andere von
»Neuen Medien” sprechen, hangt nicht zuletzt damit zu-
sammen, dass sie sich durch eine neuartige Kombina-
tion von ,.elements of computing technology, telecom-
munications, and content” auszeichnet, wobei das ver-
bindende Element in der Erzeugung von Produkten und
Dienstleistungen besteht, ,,which can be used interacti-
vely by consumers and business users* (Batt u.a. 2001,
7).

Obwohl die Herausbildung dieser Branche (und insbe-
sondere die schiere Masse der dort entstehenden Start-
ups) nicht zuletzt deshalb so groRe Aufmerksamkeit er-
regte, weil sie die Annahme zu belegen schien, dass
eine ,,Neue Okonomie“ der Wirtschaftskrise ein Ende
setzen und ,,Massenbeschaftigung® schaffen kdnne, ist
die quantitative Entwicklung des Internet- und Multime-
diasektors alles andere als klar: Offizielle Statistiken lie-
gen bislang nicht vor, und die verfiigbaren Daten sind
disparat, unvollstdndig und im statistischen Sinne nicht
reprasentativ. Eine der Hauptschwierigkeiten bei ent-
sprechenden Angaben besteht zudem darin, dass in den
spaten 1990er Jahren oft schon eine IT-Infrastruktur
bzw. deren Vernetzung mit Kunden oder Subunterneh-
mern ausreichte, um als ,,Multimedia-Unternehmen*
oder als Teil der ,Internet-Okonomie* betrachtet (und
gezdhlt) zu werden (Schnorr-Backer 2001). Allerdings
wirde es zu kurz greifen, die verschwommenen Gren-



Jenseits des Hype

SOFI-Mitteilungen Nr. 32 81

zen dieser Branche lediglich als statistisches Artefakt
abzutun - immerhin sind die Ubergénge tatsachlich oft
flieRend, etwa in Féllen, in denen Internet-Dienstleistun-
gen ,,in-house* von Unternehmen erledigt werden. Dies
macht es schwierig, eine spezialisierte ,,Kernbranche*
zu identifizieren, zumal etwa fir Schweden argumen-
tiert worden ist, dass ,,in-house interactive media opera-
tions are just as large, and most likely larger, than the
[...] sector of specialised interactive media producers*
(Augustsson/Sandberg 2004, 13). Darlber hinaus sind
viele spezialisierte Internet-Dienstleister engstens mit
alteren und traditionelleren Unternehmen verbunden
und von diesen beeinflusst, wobei sich vor allem vier
,»Grundungsbranchen* identifizieren lassen: In Hamburg
zum Beispiel stammten 34% der Griinder von Internet-
Firmen aus den klassischen Medien (Druck und AV-
Medien), weitere 32% aus dem IT-Sektor, 26% aus der
Werbewirtschaft und 10% aus der Telekommunika-
tionsbranche (Lé&pple/Thiel 2002, 20). Trotz all dieser
Einschrankungen kann man aber durchaus von einem
»Kern* spezialisierter Internet-Dienstleister ausgehen,
die mehrheitlich in der zweiten Hélfte der 1990er Jahre
gegriindet wurden und deren Hauptaktivitdten im Be-
reich E-Business, Web-Design, Hosting, E-Learning
oder anderen Internet-bezogenen Dienstleistungen lie-
gen. Der Fokus des vorliegenden Artikels richtet sich
auf diesen Typ von Unternehmen, die von Kanter (2001,
2) als ,,dotcom-enablers* bezeichnet worden sind, bzw.
auf eine der dort genannten Unterkategorien: Nicht auf
,»1rechnologie-Provider* (wie Sun, Cisco etc.), sondern
auf ,,Internet-Service-Provider” (,,Internet-Dienstleis-
ter”), verstanden als Individuen oder Unternehmen, die
andere (hauptséchlich durch Software-Produktion und
Beratung) zur Nutzung des Internet beféhigen. Explizit
ausgeschlossen sind von dieser Definition die vieldisku-
tierten ,,Dotcoms” (wie eBay, Amazon oder Yahoo), die
hauptsachlich online-Geschafte abwickeln, sowie Unter-
nehmen, die Internet-Dienstleistungen ,,in-house* fir
den eigenen Bedarf erledigen lassen, also zum Beispiel
ihre eigene Webseite produzieren.

Selbst wenn wir uns dergestalt auf den ,,Kern* der Inter-
net- und Multimediabranche konzentrieren, ist dessen

guantitative Vermessung aufgrund seiner verschwom-
menen Grenzen noch kaum mdéglich. Was zum Beispiel
die Zahl der in der Branche Beschaftigten betrifft, so
soll sie einer Erhebung zufolge von 14.500 im Jahre
1997 auf 72.000 im Jahre 2001 zugenommen haben
(Michel 2002, 32), wéhrend eine andere Studie von
70.000 Beschaftigten im Jahre 1999 und 151.000 Be-
schaftigten in 2001 ausgeht - zuzuglich der auf etwa
67.000 Personen veranschlagten Gruppe der Freelancer
(Krafft 2000, 13; Krafft 2001a, 5). So unbefriedigend
diese Angaben auch sein mdégen, vermitteln sie doch
einen ungefahren Eindruck vom Umfang der Beschafti-
gung in der Branche, die offenbar bei weitem nicht so
stark zugenommen hat wie erwartet. Nach Einsetzen der
tiefgreifenden Krise im Jahre 2000/01 verschlechterte
sich die Datenlage weiter, aber es gibt zumindest An-
haltspunkte daflr, dass die Grindungsaktivititen zu-
riickgingen (zu den 1990ern siehe: Michel 2002, 30, 32;
zur Krise in Hamburg: Lapple/Thiel 2002, 20). Was die
UnternehmensgroBe betrifft, so war die durchschnittli-
che Beschiftigtenzahl in der Expansionsphase von 9
(1995) auf 13 (1998) gestiegen (Michel 1999, 13), und
ein Jahr spéter nahmen inshesondere Unternehmen mit
mehr als 15 Beschaftigten eine Erweiterung ihrer Beleg-
schaften vor (Michel 2000, 13). Obwohl auch einige
Unternehmen mit mehreren Hundert Beschéftigten ent-
standen, blieb die Branche doch von Klein- bis Kleinst-
unternehmen gepragt. Laut Krafft (2001b) gab es im
Jahre 2000 etwa 15.000 ,,Internet- und E-Commerce”-
Startups, von denen 10.000 weniger als 10 Personen fest
beschaftigten, weitere 4.000 zwischen 10 und 50 Perso-
nen, und nur in 160 Unternehmen wurden mehr als 50
Festangestellte gez&hlt. Nach dem Wendepunkt im Jah-
re 2001 scheint die Dominanz kleiner Unternehmen
fortgewirkt zu haben: Einer Erhebung aus dem Jahre
2003 zufolge hatten 50% der von Oertel (u.a. 2003,
52-53) befragten ,Web-Selbstandigen* iberhaupt keine
Angestellten, und 57% der im Bereich ,,Neue Medien*
Beschéftigten, die sich an einer Gewerkschaftsumfrage
beteiligten, gaben an, dass in ihrem Betrieb (noch) bis
zu 50 Personen arbeiteten, nachdem jedes zweite Unter-
nehmen Arbeitsplatze abgebaut hatte - allein 10% von
ihnen waren allerdings in Unternehmen mit bis zu 5
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Personen tatig (Brasse 2003, 14).® Obwohl solche Erhe-
bungen keine statistische Représentativitat beanspru-
chen kénnen, scheint es doch plausibel zu sein, dass die
Griindungsaktivitaten nach 2001 zuriickgingen und dass
die deutsche Internet- und Multimedia-Branche bis heu-
te vorwiegend aus Kleinbetrieben besteht, von denen
viele in den spaten 1990ern expandierten und mit Be-
ginn der Krise Arbeitspldtze abbauten. Diese Struktur
sollten wir im Hinterkopf behalten, da sie offensichtlich
nicht ohne Einfluss darauf ist, wie Arbeit organisiert
wird.

Trotz unklarer Grenzen und des weiten Spektrums von
Dienstleistungen, die viele Unternehmen anbieten, ist
von der Herausbildung einer eigenen Branchenidentitat
auszugehen: Immerhin geben 43% der Vertreter von In-
ternet- und Multimediafirmen, die fur den “I-Business
Executive Summary 8/2003” (6) interviewt wurden, an,
ihr Unternehmen gehdre zur ,,Internet- und Multimedia-
Branche*, was angesichts der Tatsache, dass Individua-
litdt und ,,anders aufgestellt Sein“ in der Branchenspra-
che geradezu als Synonym fiir ,,Qualitat“ und ,,Innova-
tion* gebraucht wird, ein recht beeindruckender Anteil
ist. Zudem mogen die Aktivitdten von Organisationen
wie dem Deutschen Multimedia Verband (dmmv) diese
Selbstwahrnehmung gestarkt haben, etwa indem sie eine
bestimmte ,,In-Group* konkurrierender Internet- und
Multimedia-Unternehmen definierten, die im jahrlichen
»dmmv-Service Ranking* vertreten sind.

Die 12 Unternehmen unseres Samples sind in mehrerer
Hinsicht typisch fir die neu entstehende Branche: Alle
gehdren zu dem oben umrissenen ,,Kern*, und sie sind
(nach herkdmmlichen Vorstellungen) Kleinbetriebe, da
sie zum Zeitpunkt der Erhebung zwischen 6 und 79 Per-
sonen beschaftigten, nachdem die meisten von ihnen
Stellen abgebaut hatten (siehe Tabelle 1). Dariiber hin-
aus sind sie, wie hier nur kurz erwahnt werden kann,
auch insofern typisch, als sie keine ausgeprégte Tendenz
zur ,Finanzialisierung* aufweisen. Im Jahre 2001 hatten
nur ca. 2.000 von knapp 15.000 deutschen ,,E- Startups*

3 Diese Zahlen sind umso eindrucksvoller als die Befragung von
Personen (statt Unternehmen) es wahrscheinlich macht, dass
groRere Belegschaften tiberreprasentiert sind.

Zugang zu Risikokapital oder wurden von ,,Business
Angels* bzw. strategischen Investoren unterstitzt
(Krafft 2001b, 3-4), wéhrend die von uns untersuchten
Unternehmen samtlich zu der berwiegenden Mehrheit
gehdren, die keine derartigen Ressourcen nutzt. Statt-
dessen finanzieren sie sich durch (teilweise private)
Bankkredite, und keines der Unternehmen ging an die
Borse, obwohl zwei Aktiengesellschaften (A, D) dies
ernsthaft erwogen, bevor der deutsche Nemax (Neuer
Markt Index) kollabierte.

Zusammenfassend ist also festzuhalten, dass sich im
spaten 20. Jahrhundert tatsachlich eine eigenstandige
und unterscheidbare Internet- und Multimedia-Branche
herausgebildet hat. Da die dort erbrachten Internet-
Dienstleistungen sich gerade durch das neuartige Inein-
anderflieBen von IT, Telekommunikation, Werbung und
Medien auszeichnen, missen Unternehmen verschiede-
ne Kompetenzen vereinen und beschéaftigen daher nor-
malerweise Programmierer, Designer, Projektmanager
und teilweise auch Content-Spezialisten, deren Aufga-
ben und Kompetenzen wir uns im folgenden zuwenden
wollen.

I11. Internet-Dienste zum Laufen bringen:
Aufgaben, Prozesse, Jobprofile

Ein Merkmal der Internet-Branche, das selbstverstand-
lich erscheinen mag, aber doch Erwéhnung verdient, ist
zundchst die Tatsache, dass dort mit dem Internet fiir
das Internet gearbeitet wird, weil die Dienste auf dieser
speziellen Informationstechnologie basieren und auf sie
zugeschnitten sind. Fiir Arbeitende ist das Internet dem-
nach das Element, in dem sie sich bewegen, und nicht
nur das Werkzeug, das sie nutzen: Die Unterschiede
zwischen Mitteln und Zielen verschwimmen, da fast alle
Aufgaben im Rahmen von Computersystemen erledigt
werden.

Ein weiteres gemeinsames Merkmal der Arbeit in Inter-
netfirmen ist die Projektférmigkeit fast aller Arbeitsab-
laufe und Aktivitaten. Diese Projektférmigkeit ist auf
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die Nahe zum Kunden und die hohe Spezifitit der meis-
ten zu erarbeitenden Ldsungen zuriickzufiihren (Kal-
kowski/Mickler 2002). Innerhalb des hier diskutierten
organisatorischen Rahmens kénnen funf Aufgabenkom-
plexe identifiziert werden: Zunéchst sind Kundenkon-
takt (Koordination mit dem Kunden) sowie Planungs-
und Organisationsfunktionen (Verteilung von Finanz-,
Zeit- und Arbeitskraftressourcen) zu nennen. Weiterhin
gibt es Konzeptionsaufgaben, darunter die Definition
von Schlisselideen, von Kommunikationsstrategien fiir
Produkt oder Dienstleistung des Kunden, von Textge-
staltung und Informationsstruktur. Kurz gesagt muss
entschieden werden, welcher Inhalt mit Hilfe welchen
Textes und in welcher Struktur transportiert werden soll.
Unter den Designaufgaben sticht die Ausarbeitung vi-
sueller und graphischer Schliisselkonzepte sowie der In-
formationsstruktur (Benutzeroberflache, Logo, Image,
Usability) hervor. Zu guter Letzt umfassen Program-
mierung und technische Umsetzung eine weite Spann-
breite von softwareerzeugenden und computerbezoge-
nen Aktivititen (wie Front-End-Programmierung,
Applikationsprogrammierung, Quellcode-Dokumenta-
tion und Tests).

Theoretisch besteht eine Webseiten-Produktion (als Bei-
spiel fur ein typisches Projekt), wie sie in den Handbi-
chern oder Prozessablaufplanen vieler Internetfirmen
kodifiziert ist, aus den drei klar abgegrenzten Phasen
der Definition, Konzeption und Implementierung. Die
Definitionsphase beginnt mit einer Kundenanfrage oder
der Aufforderung, Angebote einzureichen, gefolgt von
der Présentation einer groben Vorabversion der Web-
seite sowie mehreren Feedback- und Redefinitions-
schleifen, die schlieBlich in der Erstellung eines Ange-
bots und (im Erfolgsfall) in einem Auftrag minden. Im
Anschluss daran beginnt die Konzeptionsphase: Ein gro-
bes Konzept wird ausgearbeitet (einschlieBlich der Fest-
legung von Kommunikationsstrategie, Inhalten, Funk-
tionsmerkmalen, visueller Grundidee und technischem
Rahmen) und dem Kunden présentiert. Akzeptiert er es,
so schlieft sich eine Phase der Feinkonzeption an: In-
haltliches Material wird gesammelt, Interaktions-, De-
sign- und Technikmerkmale konzeptionell geklart, und

in manchen Fallen wird zudem ein Extranet fur den
Kunden eingerichtet und ein Prototyp konstruiert. Die
Implementationsphase markiert schlieBlich den zeitauf-
wandigsten und entscheidenden Teil des Prozesses: Sie
beinhaltet das Verfassen von Texten, Frontend- und An-
wendungsprogrammierung, die Quellcode-Dokumenta-
tion, Testlaufe, Korrekturen durch den Kunden, teilwei-
se TrainingsmaRnahmen und natirlich die abschlie3en-
de Ergebnisdokumentation.

Diese Abfolge von Produktionsphasen ist allerdings
eine formalorganisatorisch mal mehr, mal weniger rele-
vante Typisierung, denn unter den Bedingungen eines
meist sehr engen Zeitbudgets und unvollstandiger Infor-
mation kann der Umgang mit Projekten variieren, etwa
je nach deren Grofle und Komplexitat. Dartiber hinaus
zeichnet sich Projektarbeit generell durch permanente
Wiederholung und das Zurlckspringen in friihere Sta-
dien aus. Festzustellen ist insgesamt die Tendenz, die
auf Definition und Konzeption entfallende Zeit zu redu-
zieren und Anstrengungen zunehmend auf die Imple-
mentation zu konzentrieren. Dies hat zumindest teilwei-
se mit der wachsenden Bedeutung von Bestandskunden
zu tun, deren Winsche bereits bekannt sind. Selbst
wenn die Anforderungen solcher Kunden mit deren
eigenen Internetkenntnissen zunehmen, fiihrt dies selten
zu einer vollig neuen Leistungsdefinition und —konzep-
tion, sondern eher dazu, dass Aufgaben strikter von
aulRen vorgegeben werden und damit starker Implemen-
tations- bzw. Umsetzungscharakter annehmen.

Betrachtet man nun die Jobdefinitionen, zu denen diese
Aufgaben normalerweise gebundelt werden, so sind
hauptsachlich drei Bereiche auszumachen: Der soge-
nannte Kreativbereich (inhaltliche Konzeption, graphi-
sche Konzeption und Design); der Bereich der Soft-
wareentwicklung und das Projektmanagement. Die ge-
meinsame Aufgabe der ,,Kreativen besteht zunéchst in
der Festlegung, was mit einer Webseite gesagt werden
und wie dies geschehen soll. In manchen Firmen ist die-
se Aufgabe nur einem Job zugeschrieben, in anderen ist
sie zwischen Konzeptern und Designern aufgeteilt, wo-
bei Erstere fir die Grundidee und die Grobfassung des
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Inhalts, teilweise auch flir das Abfassen von Texten, zu-
stdndig sind, wahrend Zweitere das graphische Konzept
ausarbeiten (Layout, Farben, Bilder). Beide Tétigkeiten
erfordern Grundkenntnisse in Marketing/Werbung und
naturlich Kenntnisse tber das Internet selbst, doch diese
Kompetenzen miissen mit Vorstellungskraft und kreati-
ver Intuition verbunden sein, weil es oft vorkommt, dass
im Tagesgeschéft neue Ldsungen entwickelt werden
mussen. Zwar ist Improvisation offensichtlich keine
neue Arbeitsanforderung, aber man kann durchaus argu-
mentieren, dass sie in Internetfirmen eher die Regel als
die Ausnahme darstellt (van Treeck 2002). Kreativ Ar-
beitende missen demnach Improvisationstalent mit
einer analytischen und konzeptionellen Herangehens-
weise verbinden und zudem (im Falle von Designern)
graphische Fertigkeiten mitbringen. Dariiber hinaus ist
das Verhdltnis von Konzeptern, Designern und in &hnli-
cher Weise auch von Softwareentwicklern (siehe unten)
zu ihrer Arbeit durch eine quasi-kinstlerische Haltung
sowie durch eine starke Orientierung an &sthetischen
oder technischen Normen, Werten und Moden gepragt.
Dies gilt, obwohl es im Kreativbereich eine (ibergreifen-
de - vom Management ausgehende bzw. artikulierte —
Tendenz zur Betonung von Strukturierung und analyti-
schem Denken zu geben scheint, die kreative Fahigkei-
ten und Orientierungen kanalisiert.

Softwareentwicklung ist ein breiterer und in quantitati-
ver Hinsicht der groRte Aufgabenbereich in den Inter-
netfirmen unseres Samples, und Zahl wie Bedeutung der
Softwareentwickler scheinen weiter zuzunehmen. Aus-
gehend von verschiedenen Job-Differenzierungen sind
wir auf Systemarchitekten, Entwickler und Programmie-
rer mit vielfaltigen Spezialisierungen gestoRen, darunter
Java-Programmierung, Front-end- oder HTML-Pro-
grammierung sowie die Entwicklung von Datenbanken
und Content Management Systemen. Die technologi-
sche Komplexitdt hat im Software-Bereich unseres
Samples enorm zugenommen - nicht zuletzt deshalb,
weil Lésungen mehr und mehr in die Arbeitsablaufe und
die Informations-Infrastruktur des Kunden eingebunden
werden missen, was zu Problemen mit Kompatibilitat
und Prozessanpassung fiihren kann. Die Kompetenzen

und das Wissen von Softwareentwicklern scheinen je-
doch betrachtliche Unterschiede aufzuweisen, und man-
che Jobs beinhalten mehr Routine als andere. Grund-
satzlich sind analytische Fertigkeiten und die Kenntnis
der sich rapide verdndernden Programmiersprachen je-
doch essentiell zur Bewaltigung der relativ komplexen
Aufgabe technischer Problemlésung, wahrend die Be-
deutung sozialer Kompetenz flr diese Jobs meist von
Branchenexperten und Programmieren gleichermalien
heruntergespielt wird.

Die zahlreichen Planungs- und Kontrollfunktionen, die
zur Koordination der verschiedenen Jobs nétig sind,
werden schlieflich zunehmend Bereichsleitern oder
ganzen Bereichen (wie dem Qualitdtsmanagement) zu-
geschrieben, die damit Managementaufgaben tberneh-
men. Obwohl es eine deutliche Tendenz gibt, eine sol-
che Arbeitsteilung zu fordern (siehe Abschnitt IV), sind
dem Unterfangen doch Grenzen gesetzt, speziell durch
das hohe Maf an Unsicherheit und die Komplexitat der
Arbeitsumgebung. Aus diesem Grund bleibt ein Teil der
Planungs- und Kontrollfunktionen in die operativen Ar-
beitsabldufe selbst integriert, auch wenn man sie formal
im Zustandigkeitsbereich sogenannter Projektmanager
konzentriert. Die Bezeichnung ,,Projektmanager* ist et-
was irrefiihrend, denn die Betreffenden haben normaler-
weise weder wirkliche Managementpositionen noch di-
rekte Weisungsbefugnis. Entsprechend werden sie in
manchen Unternehmen als ,,Kundenbetreuer” bezeich-
net, was ihren Aufgabenbereich viel angemessener um-
schreibt. Projektmanagement ist eine Art von Verbin-
dungsposition, in der Vertriebsfunktionen mit internen
Organisationsaufgaben kombiniert sind. In denjenigen
Unternehmen unseres Samples, die ,,PMs* beschaftigen,
stellen diese 10-20% der Belegschaft. Ein Projektmana-
ger ist manchmal fiir bestimmte Kunden oder fur alle
Kunden aus einem speziellen Wirtschaftssegment zu-
stédndig, da die meisten Firmen die Kundenkontakte und
—beziehungen auf diese Personen zu konzentrieren su-
chen (,,one face to the customer®). Die Kompetenzen,
die von diesen ,,Managern® erwartet werden, umfassen
das Wissen (ber den Geschaftsbereich ihrer Kunden,
tber Grundlagen der Werbung und des Controlling so-



Jenseits des Hype

SOFI-Mitteilungen Nr. 32 85

wie (ber Chancen und Grenzen des Internet. Darliber
hinaus ist soziale Kompetenz von herausragender Be-
deutung, um Kundenbeziehungen und die Arbeit von
Projektteams zu koordinieren. Wenden wir uns jedoch
nun der Frage zu, wie die damit angesprochenen sozia-
len Beziehungen in Internetfirmen reguliert, hierar-
chisch strukturiert und kontrolliert werden.

IV. Beschaftigte zum Laufen bringen: Grenzen
der Selbstbestimmung in Internetfirmen

Eine der in Hinblick auf neue Arbeitsformen meistdis-
kutierten Fragen betrifft die Moglichkeit von Beschaf-
tigten, ihre Arbeit im wdrtlichen Sinne autonomer zu
gestalten, indem sie sich (individuell oder kollektiv)
eigene Regeln setzen (griech: autos = selbst; nomos =
Regel, Gesetz). In den spéaten 1990er Jahren haben
(nicht nur) die Massenmedien ein Bild von Internet- und
Multimediafirmen gezeichnet, das durchaus auf solch
autonome Arbeit schlieBen lieB: Grinder und Ange-
stellte, so hieB es, seien oft Freunde, die in ihren Zwan-
zigern das Studium abgebrochen hétten, um ihr eigenes,

hochlukratives Geschaft zu griinden. Bei diesen jungen
Leuten handelte es sich den Berichten zufolge um krea-
tive Geister, um Inkarnationen unabhangigen Unterneh-
mertums, die sich nicht durch gewohnliche Arbeitsver-
trage knebeln oder in formelle Hierarchien pressen lie-
Ren, sondern es vorzdgen, als ,,Freie” in virtuellen Netz-
werken zu kooperieren. Falls sie iberhaupt fir ein Un-
ternehmen arbeiteten, musse dies eine egalitdr organi-
sierte Firma sein, die mit attraktiven Extras locke. Dort
arbeite man dann Tag und Nacht, getrieben von der Be-
geisterung Uber die Mdglichkeiten der Internet-Techno-
logie und die hochproduktive, vielbeschriebene und -be-
wunderte Szene, die diese Branche hervorbrachte (zur
Kritik siehe: Meschnig/Stuht 2001; Ladendorff 2003).
In einigen unserer Interviews werden solche Erz&hlun-
gen bemiiht, um an die Atmosphére der Expansionszeit
zu erinnern, obwohl schwer zu entscheiden ist, ob damit
auf eine (frihere) Selbstwahrnehmung oder auf eine
(frihere) Praxis verwiesen wird. Ein Manager zum Bei-
spiel berichtet Uber die spaten 1990er Jahre, als man
Geld ,,0brig gehabt* habe, um den Angestellten Wo-
chenendtrips, wdéchentliche Massagen und ein allmor-
gendliches Frihstiick zu spendieren: ,,Wir haben das

Tabelle 1: BelegschaftsgréRe von Griindung des Unternehmens bis 2003"

Betrieb A B C D E F G H [ J K L
Personen 60 | 3-4 3 60 | 120 2 5 4 4 800 4 ?

(Jahr der Griind.)| (1996) | (1996) | (1996) | (1996) | (2000) | (1970) | (1993) | (1995)| (1998)| (1998) | (1996) | (1992)
Personen 180 | 16 ? 230 | 120 | 120 | 35 17 9 110 | 26 | 180
2000/2001

Personen 62 22 30 |4s/230| 100 |100/79| 15 | 1272 | 7 75 | 19113 60

2003

1 Alle Angaben stammen aus Geschaftsfiuhrer-Interviews. Fragezeichen stehen lberall dort, wo keine Angaben gemacht wurden.
Betrieb D hatte 2003 noch 45 Angestellte, stand aber kurz vor einer Fusion, durch welche die Belegschaft anwachsen sollte.
Betrieb F hatte 79 Angestellte, kooperierte aber eng mit einem Tochterunternehmen mit weiteren 21 Angestellten, und die Be-

triebe H und K befanden sich zum Zeitpunkt der Erhebung in einer Phase des Personelabbaus.
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gemacht, weil wir profitabel waren und weil wir gerne
was abgeben“. In anderen Unternehmen wurde die
,»Corporate ldentity* selbst in der Expansionsphase we-
niger spektakular gepflegt, doch nach dem Wendepunkt
im Jahre 2001 scheint sich die Arbeitsorganisation (iber-
all verdndert zu haben. Die folgenden Abschnitte sollen
einige erste Hinweise darauf geben, wie sich Arbeitsver-
héltnisse, horizontale und vertikale Differenzierung so-
wie Methoden der Kontrolle von Arbeitszeit und Ar-
beitsprozess entwickelt haben.

Auf der Suche nach Part-Timern und Freelancern. Die
meisten unserer 12 Untersuchungsbetriebe haben seit
2001 ihr Personal massiv reduziert. Nur die Betriebe B
und C scheinen kontinuierlich gewachsen zu sein, und
bei C wird das Krisenjahr nicht einmal explizit als Wen-
depunkt erwahnt.

Der Abbau fest angestellter Belegschaften, der fur die
gesamte Branche festzustellen ist (siehe oben), wird
allerdings offenbar nicht durch freie Mitarbeit kompen-
siert. So belief sich Lapple und Thiel (2002, 25-26) zu-
folge der Freelancer-Anteil in Hamburger Internet- und
Multimediafirmen im Jahre 2002 auf nur 11%. Michel
geht sogar davon aus, dass in Multimedia-Unternehmen
vier Festangestellte auf einen Freelancer kommen, wah-
rend dieses Verhdltnis in den ,klassischen* Medien mit
1:3 fast umgekehrt ausfalle (Michel 2002, 31). In unse-
rem Sample sind die Freelancer-Zahlen ebenfalls ge-
ring: Zwei Betriebe (B, J) pflegen keinerlei Kooperation
mit freien Mitarbeitern, und vier kleinere Betriebe nut-
zen die Dienste einiger weniger Personen (C:2; G:6, 1:4;
K:1).> Nur drei (groBere) Unternehmen unterhalten
einen ganzen ,Freelancer-Pool* (D:?, E:100; F:100),
teilweise im Bemiihen, Abhdngigkeit von individuellen
Kompetenzen zu vermeiden. Als Begriindung fiir diese

4 Alle kursiv gesetzten Zitate stammen aus Interviews mit Ge-
schaftsfiihrern/Managern und Beschaftigten. Zugunsten der
Anonymisierung haben wir auf eine Zuordnung zu den Betrie-
ben verzichtet.

5 Wie in den Betrieben A, K und L, welche die Freelancer ihrer
reguldren Belegschaft zurechneten, scheint ,freie Mitarbeit”
2.T. auch andernorts so aufgefasst zu werden, dass bestimmte
Personen zwar weniger durchgehend im Unternehmen sind,
aber im Prinzip als ,,Angestellte gelten.

eher zogerliche Herangehensweise erwahnt ein Ge-
schéaftsfihrer sein Ziel,

moglichst viel intern zu machen, also ohne Freie, soweit
es geht. Weil die Freien eigentlich immer dann keine
Zeit haben, wenn man sie braucht, und dann immer an-
rufen, wenn man sie nicht braucht. Weil die halt von
vielen Agenturen leben. Ist immer ein wenig schwierig,
das zu koordinieren, aber man kommt halt nicht drum-
herum, um damit Spitzen abzufedern.

Eine andere Geschaftsfuhrerin gibt an, dass Kunden teil-
weise ,,sensible Daten* zur Verfugung stellten, die man
nur einem ,,Kernteam®, also Festangestellten oder
Freien von besonderer Verl&sslichkeit, anvertrauen kon-
ne. Dem Leiter einer Programmierabteilung zufolge ge-
fahrde die Vergabe von Auftrdgen an Freelancer
schlieRlich sogar die Qualitdt der Produkte und die
Weiterentwicklung von Kompetenzen im Unternehmen:

Wenn ich jetzt das an einen Externen rausgebe und der
gibt mir ein fertiges Modul zuriick, dann hort sich das
gut an, aber in der Regel gibt’s dann immer noch Ande-
rungen oder wir missen aufpassen, dass wir das auch
selbst verstehen, damit wir es wieder verwenden kon-
nen. Jedes Stlick Software, das bei uns entsteht, ist eine
Investition, die uns das Kalkulieren von neuen Projekten
einfacher und korrekter macht. Und deswegen ist das
Herausgeben an Externe fiir uns unglinstig, weil ich das
dann nicht kontrollieren kann. Ich muss das Know-how
hier haben, und er arbeitet zu, dann kann er nur Frag-
mente liefern, die in der Regel nicht eigenstéandig sind.

Probleme des Qualitdtsmanagements und der Koordina-
tion sowie mangelndes Vertrauen scheinen also dafiir
verantwortlich zu sein, dass Unternehmen eher auf Fest-
angestellte setzen.® Unter den festen Arbeitsvertragen
nimmt wiederum das ,,Normalarbeitsverhéltnis®, ver-
standen als unbefristete Vollzeitarbeit, eine herausra-
gende Stellung ein. Teilzeitarbeit ist hingegen in den
Betrieben unseres Samples kaum verbreitet - wo es Teil-
zeitstellen gibt, ist dies entweder auf individuelle Wiin-
sche (C, K, M) oder aber auf Auftragsmangel zuriickzu-

6 Im Forschungsverbund ,,Grenzen der Entgrenzung“ (Anm. 2)
wird die Situation von Freelancern in den ,,Neuen Medien“ in
einem Projekt von Karin Gottschall und Annette Henninger
(Universitat Bremen) untersucht (Henninger 2004). Das Projekt
von Stephan Manning und J6rg Sydow (FU Berlin) beschéftigt
sich u.a. mit der Koordination von Firmen- und Freelancerakti-
vitdten in Projektnetzwerken (Sydow/Manning 2004).
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fiihren (A). Nur in einem Unternehmen sind die Arbeits-
zeiten kollektiv reduziert worden, um Familienpflichten
gerecht zu werden (1), was in der Tat fir eine selbstbe-
stimmtere Koordination von Arbeit und Privatleben
sprechen wiirde - doch dies ist die beriihmte Aushahme,
welche die Regel bestétigt. Befristete Vertrage sind so-
gar noch seltener, wenn man von Auszubildenden und
Volontéren absieht. Demnach haben wir es in unserem
Sample fast ausschlieBlich mit ,,Normalarbeitsverhalt-
nissen* zu tun, wahrend diese in der Gesamtwirtschaft
durch die Ausweitung ,atypischer* Beschéaftigung
schon lange an Bedeutung verloren haben und noch fur
knapp mehr als 60% aller abhangigen Beschaftigungs-
verhaltnisse aufkommen (Bosch u. a. 2001, 29).” Dies
markiert zum Beispiel einen wichtigen Unterschied zur
Neue-Medien-Branche in New York, wo im Jahre 1997
fast die Halfte aller Arbeitenden Teilzeitstellen, befriste-
te Jobs oder Subunternehmerstatus hatten (siehe: Batt et

al 2001, 8).

Die Segregation zwischen einer Stammbelegschaft und
einer ,atypisch® beschéaftigten Randbelegschaft scheint
demnach in unserem Sample nicht von Bedeutung zu
sein. Wéhrend jedoch einerseits die Dominanz unbefris-
teter Vertrage tatsachlich die Wahlmdglichkeiten von
Arbeitenden erweitern dirfte, bestehen andererseits
kaum Alternativen zu Vollzeitbeschéaftigung, was gegen

Tabelle 2: Art der Beschaftigungsverhaltnisse (2003/2004)

eine selbstbestimmte Kombination von Arbeits- und Pri-
vatleben spricht.

Horizontale und vertikale Differenzierung. In den
Kleinbetrieben unseres Samples wiirde man selbstver-
standlich keine mehrstufige vertikale Differenzierung
erwarten, und tatsachlich gibt es in den meisten von
ihnen keine ausgefeilten formellen Hierarchien. Einem
Griinder und Geschéaftsfuhrer zufolge wéren Hierarchien
auch weder fiir sein eigenes Unternehmen noch fiir die
Internetbranche insgesamt funktional:

Wenn man eine Organisationsstruktur sich auch ausge-
sucht hat, die nicht unbedingt mit Hierarchien arbeitet
und die nicht unbedingt mit Sanktionen arbeitet, son-
dern eher mit Motivation arbeitet und mit Verantwor-
tung arbeitet, [...] dann hat man sehr schnell diese Form
von Familie. Ja, es ist sehr kameradschaftlich, [...] es ist
einfach freundschaftlich. [...] Wir haben ein gemeinsa-
mes Ziel, wir haben eine gemeinsame Idee, und ich den-
ke, wir haben auch eine gemeinsame Vision, und da
wollen wir hin. Und da arbeiten wir, wenn man so will,
alle in gleichen Teilen daran. Also ich bin ein zweiund-
zwanzigstel der ganzen Geschichte.

Unsere Erhebungen zeigen allerdings, dass durchaus zu-
nehmende vertikale Differenzierung (manifestiert in
Hierarchien) und zunehmende horizontale Differenzie-
rung (im Sinne verstarkter Arbeitsteilung) festzustellen

Betrieb A B c D E F G H J K L
gggga”ge“e”te 62 | 22 | 30 |45/230] 100 | 79 | 15 | 12 7 75 | 19 | e0
Teilzeit* 3 1 1 ? - 3-4 2 2 7 1 2 -
Befristung - - 1 ? - 1 - - - - - -
Unbefristet 952 | 955 | 933 | 2 | 100 | 943 | 867 | 833 | o | 987 | 895 | 100
Vollzeit (in %)

1 Als Teilzeitstellen gelten hier alle Stellen mit reduzierter Arbeitszeit, einschlie3lich zum Beispiel der Vier-Tage-Woche.

7 Im Jahre 1988 waren 67,4% aller Erwerbstétigen in einem unbe-
fristeten Vollzeitjob tatig; bis 1998 war ihr Anteil auf 62,1% ge-
sunken.
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sind. Was zunéchst die Etablierung von Hierarchien be-
trifft, so bleiben selbst die kleineren Internetfirmen (B,
C, G, H, I, K), die sémtlich von Privatpersonen gegriin-
det wurden und in denen Arbeitsbeziehungen bis heute
stark personalisiert sind, hinter den egalitaren Idealen
zuriick, die in dem Zitat zum Ausdruck kommen.? Im-
merhin besteht dort (zumindest) eine klare Trennungsli-
nie zwischen den Grundern bzw. Geschéftsfuhrern auf
der einen Seite und den ,einfachen“ Angestellten auf
der anderen Seite. Oftmals fungiert eine einzige Person
als Grinder, Manager und Investor des Startkapitals,
was auch ohne Einfuhrung formaler Hierarchien eine
Sonderstellung begriindet. In den ,,groReren* Firmen
unseres Samples (mit mindestens 30 Angestellten) ist
die Kluft zwischen Management und Angestellten noch
tiefer, da sie alle von gréReren Mutterunternehmen ge-
grundet wurden, etwa von Werbeagenturen (A, D), IT-
(E) und Telekommunikationsunternehmen (J) oder von
anderen ,,0ld Economy”-Firmen (L). In diesen Fallen
wurden die Manager samtlich vom Mutterunternehmen
eingesetzt, und da die Beziehungen (etwa aufgrund
finanzieller Abhangigkeit) meist eng bleiben, verfligen
die Inhaber eines ,,direkten Drahtes* tber eine heraus-
gehobene Position.

Auch abgesehen von der Kluft zwischen Management
und Angestellten ist die interne Struktur von Internetfir-
men alles andere als egalitar. In groReren Firmen wur-
den schon in der Expansionsphase mehrere Hierarchie-
ebenen eingefiihrt: So erinnert sich etwa ein Manager,
,.pro Monat eine ganze Schulklasse eingestellt zu ha-
ben (also 20-30 Personen): ,,Sie bringen es fertig,
24jéhrige zu Personalverantwortlichen fir 22jéhrige zu
machen, wobei Sie beide gar nicht kennen*. Solche
»spontan® entstehenden Hierarchien markieren offen-
sichtlich nicht unbedingt eine strategische Dezentralisie-
rung von Verantwortung, die fur Angestellte mehr
selbstbestimmte Arbeit ermdglicht hétte. Dies gilt umso

8 Es ist wahrscheinlich kein Zufall, dass das kleinste Unterneh-
men (Betrieb | mit 7 Personen) egalitaren Idealen noch am
nachsten zu kommen scheint: Die vier Griinder arbeiten weiter-
hin mit, nur verstarkt durch eine Auszubildende, eine ,richtige*
Angestellte und die Mutter eines Grinders. Selbst hier existiert
jedoch eine Trennungslinie, da die vier Grinder den urspringli-
chen Bankkredit aufgenommen haben, weiterhin als Besitzer
fungieren und mit ihrem Privatvermdgen haften.

mehr, als ein Manager einrdumt, dass Hierarchien und
Titel eigentlich nur eingefiihrt worden seien, um Kun-
den zu beeindrucken:

Leute sind aber titelgeil, die wollen nicht wissen, dass
ein Graphiker auf ihrem Ding arbeitet, sondern min-
destens ein Art Direktor. Und sie wollen auch wissen:
,Wer ist der Kreativ-Direktor?* Wenn jemand fragen
wirde: Wer ist denn auf meinem Etat der Kreativ-Di-
rektor, dann wiirde ich ihm sagen kdnnen, wer das ist —
ké&me aber im Traum nie jemand auf die Idee, denjeni-
gen so anzusprechen, und kdme auch derjenige selbst im
Traum nicht auf die Idee, sich selbst so zu bezeichnen.

Obwohl die Inflation spektakulérer Titel in den spéten
1990ern fraglos satirische Qualitdten hatte, sollte man
nicht unterschétzen, dass diese von Arbeitenden durch-
aus als Zeichen der Anerkennung verstanden wurden -
auch die Angestellten im Betrieb des zitierten Managers
Hrdumten® zumindest davon, ihren Titel auf Visitenkar-
ten drucken zu lassen. Zudem wirkten Titel beruhigend
auf Kunden, denn wenn sich der Geschaftsfiihrer ange-
sichts der damals schnell wachsenden Auftragsmenge
nicht langer selbst um jeden Einzelnen kimmern
konnte, musste zumindest ein Ansprechpartner in leiten-
der Position benannt werden. Auf lange Sicht dirfte es
jedoch fast noch wichtiger gewesen sein, dass diese
erstmalige Einfiihrung formeller (wenn auch zunéchst
arbeitspraktisch bedeutungsloser) Hierarchieebenen den
Weg flr eine substantiellere Neu-Strukturierung ebnete,
die dann nach 2001 einsetzte, als die Konkurrenz zu-
nahm und Stellen abgebaut wurden.

In den meisten kleineren Unternehmen unseres Samples
(B, C, H, I, K) beinhaltete diese Neu-Strukturierung nur
horizontale Differenzierung in dem Sinne, dass formelle
Spezialisierungsgebiete identifiziert und eine konse-
quentere Arbeitsteilung durchgesetzt wurde. Dies filhrte
zu einer klareren Abgrenzung zwischen den Zusténdig-
keitsbereichen von Designern und Programmierern, was
Letzteren eine stérkere Position einbrachte, weil die IT-
Komplexitat der Dienstleistungen und Produkte standig
zunimmt (siehe Abschnitt I11). In den etwas groReren
Unternehmen hingegen wurde gleichzeitig auch die ver-
tikale Differenzierung vorangetrieben, indem man nicht
nur Abteilungen einrichtete, sondern auch Abteilungs-
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leiter ernannte (A, D, E, L), was neue (und diesmal rea-
le) Karrierewege eroffnete. SchlieBlich wurden in zwei
alteren Unternehmen (F, J) bestehende Abteilungen in
den letzten Jahren so oft umstrukturiert, dass viele unse-
rer Gesprachspartner Schwierigkeiten hatten, die aktuel-
le Bezeichnung ihrer Position oder ihrer Abteilung zu
nennen. Diese zunehmende horizontale und vertikale
Differenzierung scheint vielen Internetfirmen von auflen
aufgezwungen worden zu sein, speziell von Kunden, die
nachdriicklich Kontakt zu leitenden Angestellten und
eine Steigerung der Produktivitat verlangten. Zudem
mussten sich selbst die Grinder und Manager von
Kleinunternehmen in einer Situation, in der Kunden-
winsche immer komplexer und die fur Internet-Projekte
zur Verfugung stehenden Budgets immer kleiner wur-
den, nach 2001 zunehmend auf die Akquisition neuer
Projekte konzentrieren und konnten keine Design- oder
Programmierverantwortung mehr tibernehmen. Entspre-
chend begannen sie, Verantwortung zu delegieren, was
betrachtlichen Einfluss auf die interne Machtverteilung
in den Unternehmen hatte, denn manche Angestellte tb-
ten nun Autoritdt Gber andere aus. Gleichzeitig mussten
sich die Beschéftigten nun stérker auf bestimmte Aufga-
ben konzentrieren, was ihre Routine und Produktivitét
erhdhte. Derzeit gipfelt diese Tendenz, kollektives
Durchwursteln durch eine klarere Funktionsverteilung
zu ersetzen, in der Etablierung eines spezialisierten Pro-
jektmanagements (siehe Abschnitt 111), das fiir Kunden-
kontakt und interne Projektorganisation verantwortlich
zeichnet.

Diese konsequentere Arbeitsteilung wird offenbar von
vielen Beschéaftigten begriifit, weil sie als Zeichen von
Professionalisierung und Stabilisierung verstanden wird.
Dies gilt, obwohl sie gleichzeitig zum Verlust von
Kompetenzen und zur Zunahme von Kooperationserfor-
dernissen fuihrt und somit eine selbstbestimmte (indivi-
duelle) Arbeitsorganisation erschwert. Dariiber hinaus
ist zumindest die Einfiihrung formeller Hierarchien eine
zwiespaltige Angelegenheit: Wenn manche Angestellten
befdrdert werden, bleiben andere zurlick, und dies du-
Rert sich in Enttduschung und recht ambivalenten Hal-
tungen, was die Frage idealer Organisationsstrukturen

betrifft. In manchen Interviews sind weiterhin egalitare
Ideale spirbar, etwa wenn Beschaftigte ,, Transparenz*
einfordern und ein hierarchisches System von Komman-
do und Kontrolle ablehnen, weil es unvereinbar mit der
von ihnen erwarteten eigenstdndigen und verantwortli-
chen Arbeit sei. Gleichzeitig werden Hierarchien aller-
dings ausdriicklich akzeptiert, sogar von Beschaftigten
,»mehr Fuhrung, also durchaus mehr Struktur* einge-
fordert. So kdnnten Geschéftsfihrer laut einer Program-
miererin nicht einfach sagen:

,Ich Chef, Du Mitarbeiter, ich sag Dir, was Du zu tun
hast, dann lauft das alles schon’. Ich kann nicht auf der
einen Seite verlangen, dass die Leute mitarbeiten, eigen-
verantwortlich, und viele Aufgaben (bernehmen und
mich nicht mit Fragen beléstigen, und auf der anderen
Seite will ich die aber ganz, ganz strikt fiihren wollen
und tu’s dann aber nicht. Irgendwo kracht’s dann.

Die ambivalente Haltung vieler Beschéaftigter zu formel-
len Hierarchien kénnte kaum besser auf den Punkt ge-
bracht werden: Dem Management wird strikte Fihrung
vorgeworfen, die mit kreativen Arbeitsaufgaben in Kon-
flikt gerate, aber gleichzeitig soll es die Fiihrungsrolle,
die es beansprucht, auch effektiv ausftllen.

Erinnern wir uns nun an die Passage, in der ein Grinder
»seine” Firma eher als egalitdre Familienstruktur denn
als hierarchisches Unternehmen verstanden haben
wollte, so lasst sich sagen, dass dieser Vergleich der Ar-
beitsrealitat in unserem Sample vermutlich nie gerecht
wurde - allein schon die herausgehobene Rolle von
Grindern und Geschéaftsfiihrern spricht dagegen. In der
im Jahre 2001 einsetzenden Phase der ,,Konsolidierung*
wurden zudem neue Hierarchien eingefiihrt und die Ar-
beitsteilung weiter vorangetrieben, um auf Kundenan-
forderungen und wachsende Konkurrenz zu reagieren.
Dies eroffnete Karrieremdglichkeiten fiir einige Be-
schaftigte, reduzierte den Einfluss von anderen und setz-
te generell der Selbstbestimmung in der Arbeit engere
Grenzen. Internetfirmen mit Familien zu vergleichen,
mag dennoch sinnvoll sein - nur geht es in diesem Fall
nicht um die egalitdren Beziehungen zwischen Bridern
und Schwestern, auf die sich das obige Zitat implizit be-
zieht und die offenbar auch vielen Beschéftigten als
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Ideal vorschweben. Vielmehr haben wir es mit ,,Fami-
lienunternehmen* zu tun, die zunehmend hierarchisch
strukturiert sind, selbst wenn diese Hierarchien von Ma-
nagern weiterhin eher als ,natirlich und gewachsen*
denn als ,formal und dekretiert beschrieben werden.
Demnach ist in den Internetfirmen unseres Samples eine
héchst widersprichliche Mischung aus egalitdren Idea-
len, patriarchalischen Managementorientierungen und
einer enormen Spannbreite informeller wie formeller
Hierarchien festzustellen, was zudem mit allgemein zu-
nehmender Arbeitsteilung einhergeht.
Kontrollmethoden. In  der  Forschungsdiskussion
herrscht weitgehende Einigkeit dariiber, dass hochquali-
fizierte kreative Arbeit nicht mit demselben Detaillie-
rungsgrad vorgeschrieben werden kann, wie er aus tay-
loristisch organisierten Industriebetrieben bekannt ist
(siehe etwa Heidenreich 2002). Entsprechend sollte man
erwarten, dass auch ,Web-Worker* ihre Arbeit eher
autonom gestalten, indem sie kollektiv oder individuell
Uber Zeit, Ort, Arbeitsschritte und Arbeitsinhalte ent-
scheiden. Schon ein kurzer Blick auf unser Sample zeigt
allerdings, dass in diesen Internetfirmen vielfaltige for-
melle und informelle Kontrollmethoden angewendet
werden.® Kontrolle wird dabei normalerweise nicht nur
von Vorgesetzten ausgetlbt, sondern auch von Kollegen
und sogar von Kunden., wobei besonders Letzteres ganz
spezifische Kontrollprobleme begriindet: ,,Relations bet-
ween front-line workers and customers tend to be con-
tradictory since the workers are required, on the one
hand, to satisfy individual customers‘ requirements (...),
while, on the other hand, to project a positive image of
the organization. The former invites less management
control, while the latter encourages closer management
attention“ (Frenkel et al. 1999, 25).

Was zunéchst die Arbeitszeiten betrifft, so betrachten es
viele Geschaftsfiihrer und Beschaftigte gleichermalen
als Vorteil, dass die Anwesenheit in Internetfirmen nicht

9 Dass Kontrollstrukturen ein wichtiges Element der industriellen
Beziehungen im Betrieb sind, klammern wir im Folgenden aus.
Die individuelle wie kollektive Interessenvertretung bei Inter-
netdienstleistern untersucht in unserem Forschungsverbund das
Projekt von Jorg Abel und Ludger Pries (Ruhr-Universitat
Bochum) (Abel/Ittermann 2003).

formell (also etwa durch Stechuhren) kontrolliert wird.
So wurde uns in einem Betrieb (&hnlich wie andernorts)
mitgeteilt: ,,Also, es ist auch ein bisschen individuell, ob
da jemand eher friher arbeitet oder spater. Und das
Uberlassen wir den Leuten auch, weil wir auch erwar-
ten, dass die mal samstags oder auch sonntags mal ar-
beiten.* Dies scheint der Erfahrung vieler Beschéftigter
zu entsprechen, denn immerhin beschrieb sich die weit
Uberwiegende Mehrheit der in den ,,Neuen Medien* Be-
schaftigten, die an einer Gewerkschaftsumfrage teilnah-
men, selbst als ,,sehr zufrieden” (21%) oder als ,,zufrie-
den (50%) mit ihren Arbeitszeiten (Brasse 2003, 18).
Dennoch ist die Regulierung von Arbeitszeit in vielen
unserer Betriebe umstritten, auch wenn dies nicht immer
offen ausgetragen wird. In einem Betrieb zum Beispiel,
wo der Manager immer wieder den Verzicht auf die
Stechuhr betont, ziert folgende Edding-Notiz den Lift:
,»12.36 Uhr - bin zu Mittag“. Offensichtlich hatte hier
jemand trotz fehlender formaler Kontrollen den Ein-
druck, unter strenger Beobachtung zu stehen. (Unter-
schwellige) Konflikte wie dieser durften insgesamt nach
2001 zugenommen haben. Zu diesem Zeitpunkt legte
sich der allgemeine Enthusiasmus, und der Stellenabbau
vergroRerte den Arbeitsdruck in vielen Unternehmen,
denn ,,wir haben es plétzlich geschafft, mit der Halfte
der Truppe den gleichen Umsatz zu machen wie vorher
mit der doppelten Anzahl Mitarbeiter. Zudem ent-
tduschte die Etablierung formeller Hierarchien den
Glauben vieler Beschaftigter an egalitare Strukturen und
geteilte Verantwortung. Es ist nun schwer zu beurteilen,
ob dies die Bereitschaft zu Mehrarbeit sinken lieR oder
ob der Auftragsmangel sich méRigend auf die Arbeits-
zeiten auswirkte, aber auf jeden Fall scheint sich die
Dauer der Arbeitszeit den Standards angenéhert zu ha-
ben, die in anderen Branchen durch Tarifvertrage vorge-
geben sind. So sehen die meisten Arbeitsvertrage (85%)
im Bereich der ,,Neuen Medien* einer Gewerkschaftser-
hebung zufolge heute 35-40 Wochenarbeitsstunden vor.
Selbst wenn 48% der Befragten angeben, in Wirklich-
keit viel langer zu arbeiten (Brasse 2002, 15-18), mag
dies doch auf eine Art von Normalisierung hindeuten.
Auch die Lage der Arbeitszeiten erinnert nicht mehr an
die Erzahlungen der spaten 1990er, denen zufolge Biiros
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eigentlich fast Wohngemeinschaften waren. So ist in un-
serem Sample Nacht- und Wochenendarbeit eher unge-
wohnlich, und die reguldren Arbeitszeiten beschrénken
sich auf Montag bis Freitag, beginnen zwischen 8 und
10 Uhr und enden zwischen 16 und 19 Uhr. Diese weit-
gehende Ubereinstimmung mit sonstigen deutschen Bii-
rozeiten wird mit der engen Zusammenarbeit mit Kun-
den begriindet, die es laut Management und Beschéftig-
ten erfordere, ,,dass ab neun jedes Team [...] so besetzt
sein muss, dass wenn ein Kunde anruft, wir qualifiziert
antworten kénnen*. Dies reduziert die Mdglichkeiten
von Beschéftigten, Arbeits- und Privatleben individuell
zu vereinbaren, und Ahnliches gilt fiir die Verteilung
von Arbeitsstunden. Obwohl die meisten Beschéftigten
betonen, dass Uberstunden ausgeglichen werden
kénnten, indem man an anderen Tagen friher gehe,
scheint die Bilanz letztlich zu deren Ungunsten auszu-
fallen. Zum einen ist der Uberstundenanfall von ihnen
weder vorherseh- noch steuerbar - zum anderen be-
schreibt ein Techniker stellvertretend fir viele Befragte
die Tendenz ,

[d]ass man sagt: ,Gut, ich war jetzt gestern drei Stunden
langer da, ich mach heut ein Stiindchen eher Schluss
oder anderthalb Stunden. Wir versuchen, glaube ich
[...], immer das Konto zu Gunsten von [Betrieb K] zu
halten. Das heil3t also, es wird nicht 1:1 dann irgendwie
abgefeiert.

Diese weitverbreitete Bereitschaft, unbezahlte Mehrar-
beit zu leisten, mag dafiir sprechen, dass ,,Kontrolle
durch Selbstkontrolle”, auf die ,post-blrokratische
Formen der Arbeitsorganisation angeblich in besonde-
rem Male setzen, in den Internetfirmen unseres Sam-
ples immer noch eine Rolle spielt, obgleich die ,,Corpo-
rate Identity* in Zeiten der Krise viel von ihrem Zauber
eingebURt hat. Es ist allerdings fraglich, ob diese Art,
die eigene Arbeit zu regulieren, sinnvoll als ,,autonom*
bezeichnet werden kann, wenn man bedenkt, dass nicht
die Beschéftigten selbst (iber Dauer, Lage und Vertei-
lung ihrer Arbeitszeit bestimmen, sondern Kunden, Pro-
jektteams und Vorgesetzte.

So fiihrt zum Beispiel die Notwendigkeit, fir den Kun-
den erreichbar zu sein, nicht nur zu konventionellen Ar-

beitszeiten, sondern auch zu haufigen Uberstunden, wie
ein Programmierer berichtet:

Das Problem ist, wenn ich morgens ins Biro komme,
weild ich nicht, wann ich wieder rauskomme. Ich [...]
weil es nie, denn unsere Kunden sind oftmals unterneh-
mensberatungsgetrieben. [...] Und dementsprechend
passiert es oft, dass Kunden noch um sieben [Uhr] anru-
fen [...] und sagen: ,Hier Mist, ich habe morgen eine
Prési, und wir missen das noch irgendwie hinkriegen.’
Und ich wadre ein schlechter Dienstleister, wenn ich sa-
gen wirde: ,Ich gehe nach Hause’.

Auch die Kooperation mit Kollegen erfordert gemeinsa-
me Arbeitszeiten, zumal die Arbeitspakete eines Projek-
tes meist zwischen Teammitgliedern aufgeteilt werden,
diese oft gleichzeitig an mehreren Projekten arbeiten,
und Aufgaben eher in Stunden als in Tagen zu erledigen
sind. Theoretisch konnte diese Art der Kooperation eine
Grundlage fiir kollektive Autonomie bilden, doch sind
die Arbeitszeiten des Kunden zu akzeptieren, und der
Arbeitsdruck ist so hoch, dass Teamarbeit offenbar eher
zu gegenseitiger Kontrolle fiihrt. So erklért eine Mana-
gerin:

Also, in der Regel funktionieren die Leute im Team,
und das Team beschwert sich schon, wenn einer das
Team héngen l&sst, sage ich mal. Und wenn dann je-
mand erst um zehn da ist, statt um halb zehn, oder so...
halb neun sogar: Kernsarbeitszeit, dann fiihrt das so lan-
ge nicht zum Problem, sage ich mal, bis daraus aus dem
Team ein Problem gemacht wird. Aber es steht jetzt
nicht der Chef da und sagt: ,Du bist jetzt heute eine hal-
be Stunde spéter gekommen!*

Es ist nicht der Chef, der Arbeitszeiten kontrolliert —
Aussagen wie diese durchziehen viele unserer Inter-
views. Tatsachlich scheinen zumindest computerge-
stiitzte Kontrollen und Wissensmanagementsysteme, die
man in dieser IT-nahen Branche erwarten wirde, in un-
seren Untersuchungsbetrieben bislang kaum genutzt zu
werden. Trotzdem ist es offensichtlich, dass die Ge-
schéftsleitung Arbeitszeiten zumindest indirekt be-
stimmt (etwa indem sie die Teams zusammenstellt), und
manche Manager tUben durchaus auch persénliche Kon-
trolle aus, weil sie sich nicht auf die disziplinierende
Wirkung von Kundenkontakt und kollegialem Gruppen-
druck verlassen wollen. In solchen Fallen beschweren
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sich Beschéftigte oft tber die Diskrepanz zwischen dem
Nachdruck, mit dem Vorgesetzte auf Ergebniskontrolle
und ,,Management by Objectives” verweisen, und der
strikten Arbeitszeitkontrolle, die sie tatséchlich ausiben.
Eine Programmiererin zum Beispiel, die es schwer
durchsetzbar findet, ab und zu l&nger Mittagspause zu
machen oder friiher zu gehen, bemerkt: ,,Ich bin teil-
weise schon verleitet zu sagen: ,Mann [gedehnt], ich er-
steiger’ Dir [dem Geschaftsfihrer] ne Stechuhr bei
Ebay [lacht]*“. Trotz solcher Spannungen betonen aller-
dings viele Beschéftigte weiterhin ihren individuellen
Entscheidungsspielraum, Kundenwiinsche oder die
praktischen Notwendigkeiten von Projektarbeit als
Hauptbestimmungsfaktoren ihrer Arbeitszeit. Unabhéan-
gig und selbstbestimmt zu arbeiten, ist also ein wesentli-
cher Teil ihrer Selbstwahrnehmung, auch wenn dies an-
gesichts der realen Arbeitsorganisation und der diskre-
ten Uberwachung durch allgegenwértige Geschéftsfiih-
rer bisweilen schwer nachzuvollziehen ist.

Zu guter Letzt wird in der Forschungsdiskussion davon
ausgegangen, dass hochqualifizierte, kreative Beschéaf-
tigte wie Programmierer oder Designer am produktivs-
ten sind, wenn man es ihnen Uberldsst, Arbeitsinhalte
und -abldufe mehr oder weniger selbst zu bestimmen,
solange sie die gewinschten Ergebnisse liefern. Statt di-
rekter Uberwachung, so wird Vorgesetzten empfohlen,
sollten sie Zielvereinbarungen mit den Beschéftigten
aushandeln und auf diesem Wege indirekte Kontrolle
ausiiben. Auch in diesem Punkt ist die Arbeitsorganisa-
tion in den Internetfirmen unseres Samples allerdings
etwas desillusionierend. Ahnlich wie die Arbeitszeitge-
staltung ist auch die konkrete Erfullung der Arbeitsauf-
gaben stark von der Notwendigkeit beeinflusst, mit
Kunden, Kollegen und Vorgesetzten zu kooperieren,
und Geschwindigkeit bzw. Intensitat der Arbeit werden
vor allem durch die (immer engen) Projekt-Deadlines
und (meist ebenso spontane wie dringende) Bitten um
Unterstiitzung bestimmt. Dieser Ad-hoc-Charakter von
Arbeit scheint nicht zuletzt mit der Raumsituation vieler
Unternehmen zu tun zu haben. Mehr als die Halfte von
ihnen (A, D, E, G, H, I, K) sind in alten Fabriken oder
Lagerhdusern angesiedelt, wo in GroRraumbiros gear-

beitet wird, die von klingelnden Telefonen und den
Stimmen der Arbeitenden widerhallen, die sich tber
Dienstliches und Privates austauschen. Gegenseitige
Kontrolle ist hier unvermeidlich, denn wenn Vorgesetz-
te oder Kollegen durch diese Rdume (oder besser: Hal-
len) gehen, schauen sie automatisch tiber Schultern und
auf Monitore. Dabei fallt nicht nur auf, wer spat kommt
oder friih geht, sondern es wird auch bemerkt, wie jeder
Einzelne mit seiner Arbeit vorankommt. Dieser unkom-
plizierte Weg, direkte persoénliche Kontrolle auszuiiben,
wird von vielen Geschaftsfiihrern ausdriicklich begruft.
Dies mag auch erklaren, warum es quasi keine Tele-
oder Heimarbeitsarrangements in unseren Untersu-
chungsbetrieben gibt, obwohl die Internet- und Multi-
mediabranche hier doch eine Pionierrolle spielen sollte.
Nur ein Betrieb hat Heimarbeit bisher nachdriicklich ge-
fordert, indem man die Zahl der Schreibtische so weit
reduzierte, dass 50% der Beschaftigten gezwungen sind,
zuhause zu arbeiten. In allen anderen Unternehmen be-
stehen eher Vorbehalte gegen ,,Homeoffice*-Arbeit, die
vor allem mit Kooperationsproblemen und Sicherheits-
bedenken begriindet werden. So erklart etwa ein Pro-
grammierer, dass Heimarbeit nur ,,theoretisch* funktio-
niere: Sie sei ,,praktisch sehr aufwendig, weil es nicht
einfach nur darum geht, mit dem Kunden zu sprechen,
sondern auch Daten direkt abzufragen. Das heilit, es
musste eine Standleitung direkt nach Hause gelegt wer-
den*, was mit Kosten und Sicherheitsrisiken
(,,Hacker*) verbunden sei.

Hier bin ich vor Ort, hier habe ich meine Kollegen, die
ich direkt fragen kann, wenn ich nicht weiter weif3. Al-
s0, vom Arbeitsablauf her ist es eigentlich nicht prakti-
kabel.

Eine Programmiererin hingegen besteht auf Heimarbeit,
wenn ihre Aufgaben besondere Konzentration erfordern,
obwohl der Geschaftsfiihrer es nicht schatze, wenn sie
,»-hach Hause gehe und mich dann wirklich - ja sozusa-
gen abkapsele*:

Aber was da wirklich stort, ist [...] so ein ganz unter-
schwelliges Geflihl, ja: ,Wir wissten eigentlich lieber,
dass Du hier bist und acht Stunden hier sitzt’. Und ich
hab das letztens auch mal angesprochen, und da kam
dann die Aussage: ,Ja, wenn dann mal jemand zuhause
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ist, und man ruft da an und hért doch, das Telefon wird
weitergeleitet, und der sitzt doch im Garten, dann denk
ich mir doch ... was soll denn das?’ Und ich denke mir:
Ist doch egal, wo der arbeitet, ob im Garten oder nachts.

Diese Programmiererin wirde es ganz offensichtlich
vorziehen, Ort und Zeit ihrer Arbeit autonomer bestim-
men zu kdnnen, und sie erwartet, dass ihr VVorgesetzter
das akzeptiert, solange sie ihre Termine einhdlt. Sogar
diese extrem reduzierte Variante von ,,Management
durch Zielvereinbarung* scheint allerdings in unserem
Sample nicht viele Geschaftsfihrer von ihrer Praferenz
fur direkte Kontrolle abzubringen, obwohl die meisten
von ihnen ein viel komplexeres Bild von ihren Regulie-
rungsmethoden zeichnen. Letztendlich greifen aber nur
die Betriebe E, J und L auf mehr oder weniger ausge-
feilte Zielvereinbarungen zuriick, und es drfte kein Zu-
fall sein, dass sie alle Teil von gréReren Unternehmen
mit langjéhriger Zielvereinbarungspraxis sind oder wa-
ren. Abgesehen davon finden sich in unserem Sample
nur rudimentére Zielvereinbarungen, die Umsatzziele
fir das Gesamtunternehmen oder (meist qualitative)
Ziele fur Projektteams oder einzelne Beschéftigte fest-
schreiben. In manchen Unternehmen werden am Jahres-
ende Gratifikationen an alle Beschéftigten ausgezahlt,
falls das Umsatzziel erreicht oder ubertroffen wird,
wahrend in anderen (besonders kleinen) Betrieben uber-
haupt keine Ziele vereinbart werden. Zudem erscheint
der Nachdruck, mit dem manche Geschéftsfiihrer auf
Zielvereinbarungen hinweisen, in den meisten Unter-
nehmen 0bertrieben, wenn man bedenkt, dass es kaum
langfristige strategische Planung gibt, weder in Hinblick
auf Projektakquisition noch auf Qualifikationsentwick-
lung. Nach einem Beispiel flr qualitative Ziele befragt,
erwahnt zum Beispiel ein Geschéftsfiihrer zégernd die
Weiterbildungs-Vereinbarung, ,,mal ein Buch [zu] lesen
[...]. Das Problem ist [...]: Gemacht hat das noch nie
einer*. Diese Antwort ist relativ typisch, lasst sie doch
ahnen, dass unter den gegenwaértigen Bedingungen einer
anhaltend schweren wirtschaftlichen Krise der Arbeits-
prozess vor allem durch die Notwendigkeit beeinflusst
ist, ad hoc auf Kundenanforderungen zu reagieren, di-
rekt gefolgt von den Anfragen von Kollegen und Vorge-
setzten. Man koénnte zwar argumentieren, dass dies die

Autonomie von Beschéftigten insofern befdrdern
konnte, als offensichtlich keine Mdglichkeit fur detail-
lierte ,tayloristische* Planung besteht, doch lasst diese
Art der Arbeitsorganisation auch kaum Raum fir eine
strategische Weiterentwicklung von Wissen und Quali-
fikation, die Beschaftigte in die Lage versetzen wirde,
die Regeln ihrer eigenen Arbeit selbst zu bestimmen.

V. Ausblick: Konzepte ,,Neuer Arbeit* in
Internetfirmen vom Kopf auf die Fll3e
stellen

Ausgangspunkt dieses Aufsatzes war die verbreitete An-
nahme, dass aktuell diskutierte Trends und Konzepte
von Arbeitsorganisation in bestimmten, besonders inno-
vativen Teilen der Wirtschaft schon heute gleichsam in
voller Reife studiert werden kénnen. Obwohl die Inter-
net- und Multimediabranche tblicherweise als einer die-
ser Pionierbereiche gilt, scheinen jene Trends und Kon-
zepte dort jedoch allenfalls rudimentér verwirklicht zu
sein. So ist diese Branche zweifellos durch kleine Ein-
heiten und Projektarbeit geprégt (wie die Rede von
»Projektifizierung® nahelegt), und tatsachlich sind Ar-
beitende dort vergleichsweise direkt mit Marktkraften
und Kundenanforderungen und insofern mit einer ,,Ver-
marktlichung* ihrer Arbeit konfrontiert. Abgesehen da-
von ist in den untersuchten Internetfirmen allerdings
weder eine ,,Finanzialisierung* der Aktivitaten (im Sin-
ne groRerer Kapitalmarktabhéngigkeit) noch eine radi-
kale Flexibilisierung von Arbeitsverhéltnissen zu beob-
achten. Auch wird keineswegs auf traditionelle Kon-
trollmethoden verzichtet, wie der Begriff ,,Entbirokrati-
sierung“ nahe legt. Vielmehr bildet sich eine eigentim-
liche Mischung aus ,einfachen“ und ,strukturellen
(,,burokratischen® und ,,technischen®) Kontrollstrategien
heraus (wie sie Edwards [1979] beschrieben hat), er-
géanzt durch Aspekte, die derzeit (mit oder ohne neolibe-
ralen Impetus) unter dem Label ,,post-birokratisch* ver-
handelt werden (siehe Heckscher 1994).

Augenfillig ist zunachst die Ahnlichkeit zwischen der
Avrbeitsorganisation in Internetfirmen und den aus tradi-
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tionellen Kleinbetrieben bekannten Kontrollpraktiken.
Die Tatsache, dass gerade die ,,einfache* personliche
Kontrolle durch Vorgesetzte in den Kleinbetrieben der
ehemals ,Neuen Okonomie* wiedererstarkt, ist nicht
ohne Ironie, vor allem, wenn man bedenkt, welch hohe
Erwartungen an die ,,Modernitat” der dortigen Arbeits-
formen geknipft waren. Gleichzeitig wurden in Inter-
netfirmen inzwischen Kontrollelemente implementiert,
die Edwards als ,,biirokratisch* bezeichnet - Kontrollen,
die auf hierarchischen Sozialbeziehungen sowie auf un-
personlich-systemischer Regelorientierung beruhen, und
die Anpassung belohnen und Nicht-Anpassung bestra-
fen. Diese Kontrollform (zusammen mit technischer
Kontrolle die vorherrschende im 20. Jahrhundert) soll
den Beflirwortern eines ,,post-blrokratischen Paradig-
mas* zufolge derzeit und kiinftig massiv an Bedeutung
verlieren. In den Internetfirmen unseres Samples erle-
ben hingegen zumindest einige Aspekte, die man eher
»altmodischen Birokratien“ zuschreibt, geradezu ein
Revival. Besonders aufféllig ist etwa die Dominanz des
bundesdeutschen ,,Normalarbeitsverhéltnisses”, das
ganz offensichtlich die vieldiskutierten Freelancer-Ar-
rangements der Expansionsphase (berlebt hat. Zudem
wird die Arbeitsteilung derzeit verstérkt, Verantwortung
(etwa fir den Kundenkontakt) zentralisiert, und formel-
le Hierarchien werden in vielen Unternehmen einge-
fiihrt, wobei Weisungsbefugnis und Planungsfunktionen
zunehmend auf das Projektmanagement, auf Abtei-
lungsleiter oder auf die Geschéftsflihrung Ubertragen
werden. Diese Tendenz muss nicht (unbedingt) mit De-
qualifizierung und Aufgabenkontrolle auf der Mikro-
ebene einhergehen, aber es ist dennoch verbliffend, in
welchem AusmaR das kollektive Durchwursteln der spé-
ten 1990er Jahre, das durchaus ein gewisses Potential
fir selbstbestimmte Arbeit aufgewiesen haben dirfte,
nun an Bedeutung verliert. Sogar standardisierte Ar-
beitszeiten bilden sich heraus, die man eher unter ,,for-
distischen* Bedingungen erwarten wirde. Sie werden
jedoch von den Arbeitenden durchaus akzeptiert, um
sich an die Geschéftszeiten des Kunden anzupassen, die
Kooperation mit Kollegen sicherzustellen und die Vor-
lieben von Vorgesetzten zu beriicksichtigen. Was tech-
nische Kontrollmethoden betrifft, so spielt computerge-

stitzte Uberwachung von Arbeitszeit und -prozess in
unserem Sample (zumindest noch) keine grofRe Rolle,
und eine der meistdiskutierten ,,post-biirokratischen*
Strategien ist sogar noch schwerer zu finden: Indirekte
Kontrolle auf dem Wege von Zielvereinbarungen wird
nur in einigen Betrieben und dort in der Regel in sehr
rudimentarer Form ausgeiibt. SchlieBlich bleibt festzu-
halten, dass (individuell oder durch ein Team ausge-
ibte) Kontrolle durch Selbstkontrolle (,,concertive con-
trol*), die Barker (1993) fur einen Eckstein postbirokra-
tischer Organisationsstrukturen hélt, in der Internetbran-
che tatsdchlich eine wichtige Rolle spielt. Wo aber, so
darf man sich fragen, tut sie das nicht?

Der Hauptaspekt, der Internetfirmen von traditionelleren
Kleinbetrieben unterscheidet, durfte demnach die Tatsa-
che sein, dass organisatorische Strukturen und Konzepte
noch immer im Werden begriffen sind und dass der
Grindungsmythos einer jugendlichen, innovativen und
egalitdren Branche deren tiefe Krise iberlebt hat. Dieser
Mythos liegt den Aussagen von Geschaftsfihrern zu-
grunde, die behaupten, Hierarchie und Kontrolle seien
nur formale Zugestandnisse an den Kunden, pragt aber
durchaus auch die Selbstwahrnehmung der Beschéaftig-
ten. Immerhin wiinschen viele von ihnen autonome und
kreative Arbeit - ein Impuls, der fir hochqualifizierte
Projektarbeit eingefordert, aber gleichzeitig durch neue
Hierarchien, strengere Kontrollen sowie die Unterord-
nung unter 6konomische Imperative eingeddmmt wird.
Entsprechend geraten die Wiinsche der Arbeitenden oft
mit ihrer alltdglichen Arbeitserfahrung in Konflikt, was
durchaus Enttduschung hervorruft, ,,weil sie* - wie es
ein Beschéftigter formuliert - ,,ihr Hobby, das sie zum
Beruf gemacht haben, im Beruf nicht mehr als Hobby
ausiiben konnen*. Es ist eine offene Frage, ob diese
Frustration sich in einer Zunahme von offenen Konflik-
ten und Widerstand am Arbeitsplatz niederschlagen
wird, oder ob kreative Alternativen jenseits von Betrieb
und Beschaftigung gesucht werden - etwa in Designer-
oder Programmierer-Subkulturen, in denen man sich
nach Feierabend bewegt. Auf jeden Fall diirfte die Tat-
sache, dass Hierarchie und entfremdete Arbeit von vie-
len Beschéftigten in der Internet- und Multimediain-
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dustrie immer noch nicht als selbstverstandlich und na-
turlich betrachtet werden, das wirklich innovative Po-
tential dieser jungen Branche sein.
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