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fFORTE academic:
Mehr Vielfalt in Forschung und Lehre

fFORTE academic fordert das Potenzial von hoch qualifizierten
Wissenschafterinnen und Technikerinnen, in der akademischen
ebenso wie in der auBeruniversitdren Forschung. Das Programm
unterstiitzt Frauen in méannerdominierten Wissenschaftsbe-
reichen und baut Zugangsbarrieren im Karriereverlauf ab. fFORTE
academic ist ein Programm des Bundesministeriums fiir Wissen-
schaft und Forschung und reiht sich ein in eine seit den Sieb-
zigerjahren bestehende Tradition von FrauenférdermaBnahmen
des Ressorts. Es hilft mit, den Doktorandinnen-Anteil in Natur-
wissenschaft und Technik zu erhdhen, starkt Selbstprasentation,
Kommunikation und Flihrungskompetenz und bringt mehr hoch
qualifizierte Frauen an technischen und naturwissenschaftlichen
Universitaten in Fiihrungspositionen. fFORTE academic o6ffnet
mannliche Fachkulturen fiir Frauen und erweitert deren Karriere-
perspektiven auch in der internationalen Forschung.

Diese Publikation ist im Rahmen des fFORTE academic
Forschungsprogramms entstanden. Die MaBnahme fordert
facheriibergreifende Forschung zum Thema Gender und Technik
im Lichte aktueller Technologieentwicklung. Deren Auswirkung
auf die aktuellen beruflichen Herausforderungen fiir Frauen und
auf Fragen der Chancengleichheit wird kritisch untersucht. Vor-
liegende Studie soll die diesbeziigliche Wissensbasis erweitern.
fFORTE academic ist eingebettet in die Dach-Initiative fFORTE
(,Frauen in Forschung und Technologie"), die von den vier Mini-
sterien BMUKK, BMWF, BMVIT und BMWA getragen wird.

Mehr unter: www.fforte.at

fFORTE

w-fFORTE - Wirtschaftsimpulse von
Frauen in Forschung und Technologie

Das Frauenforderungsprogramm w-fFORTE, ,Wirtschaftsimpulse
von Frauen in Forschung und Technologie" starkt Karriere-
optionen fiir Forscherinnen in méannerdominierten Wissen-
schafts- und Technologiebranchen. Es intensiviert die Kontakte
zwischen hoch qualifizierten Expertinnen und Unternehmen und
wirkt der Unterreprasentation von Frauen in den FTEI-Program-
men (Forschung, Technologie, Entwicklung, Innovation) entgegen.
w-fFORTE wird von der Osterreichischen Forschungsférderungs-
gesellschaft - der nationalen Forderstelle fiir wirtschaftsnahe
Forschung in Osterreich - im Auftrag des Bundesministeriums
fiir Wirtschaft und Arbeit umgesetzt. Es wendet sich an Selbst-
standige, Managerinnen, Ingenieurinnen und Erfinderinnen in
Technik und Naturwissenschaft.

Diese Publikation ist im Rahmen der w-fFORTE-Aktionslinie
Knowledge Base entstanden. Dieses Programm gibt wissenschaft-
liche Studien wie die nun vorliegende zum zeitgemaBen Berufs-
bild von Frauen in Naturwissenschaft und Technik in Auftrag.
Ein weiterer Fokus betrifft Zukunftsthemen der Forschungs- und
Technologiepolitik aus weiblicher Perspektive. Durch die Erweite-
rung von Grundlagenwissen in Genderfragen werden neue Sicht-
weisen zum Innovationspotenzial von Frauen in Forschung und
Technologie gewonnen. w-fFORTE ist eingebettet in die Dach-
Initiative fFORTE, die von den vier Ministerien BMUKK, BMWF,
BMVIT und BMWA getragen wird.

Mehr unter: www.w-fforte.at
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Neue Medien und Frauenkarrieren:
Was Vier-Augen-Gesprache der E-Mail voraus haben

ir leben heute mehr denn je in einer Wissensgesellschaft,

die sich immer vielféltigerer und rascher elektronischer
Kommunikationsformen bedient. Neue Medien wie E-Mail, In-
tranet-Foren oder SMS gewinnen zunehmend an Stellenwert in
Unternehmen. Karrieren orientieren sich danach, ob man Wis-
senstrigerin ist und ob es gelingt, sich als Wissenstragerln im
Sinne von Selbstmarketing im Unternehmen zu présentieren und
den Umgang mit neuen Medien karriereaddquat zu nutzen. Die
Kommunikationsstrategien von Mannern und Frauen in Zusam-
menhang mit elektronischen Medien sind jedoch sehr unter-
schiedlich. Welchen Einfluss haben also die neuen Medien auf
die Karrierewege von Frauen und Méannern? Das zu untersuchen
ist das Ziel vorliegender Studie.

Wissen mit der eigenen Person verkniipfen

Haufig divergieren Kommunikationsstrategien nach Geschlecht:
Frauen geben ihr Wissen bevorzugt in schriftlichen Berichten, per
E-Mail oder formalisiert in Gremien weiter. AuBerdem neigen sie
dazu, ihre Arbeit als Teamergebnis zu prasentieren, so dass ihre
persdnliche Leistung nicht identifiziert werden kann. Manner
bevorzugen hingegen eine personalisierte Informationspolitik,
indem sie z. B. das Management im Gesprach unter vier Augen

Mag.? Ursula Brustmann
Programmverantwortliche fFORTE academic
Bundesministerium fiir Wissenschaft und Forschung

informieren. Auf diese Weise wird das vermittelte Wissen direkt
an ihre Person gekoppelt und dient fortan der eigenen Positio-
nierung im Gratifikationssystem. Der Einzug, den neue Medien in
die Unternehmen erhalten haben, wirkt sich also nicht unbedingt
zum Vorteil von Frauen aus.

Telekommunikation fiir die eigene Karriere nutzen

Diese Entwicklungen werfen neue Fragestellungen auf. Die
Frauenimpulsprogramme w-fFORTE des Bundesministeriums fiir
Wirtschaft und Arbeit und fFORTE academic vom Bundesminis-
terium fiir Wissenschaft und Forschung mdchten die Karriere-
perspektiven von Frauen in Forschung und Technologie erweitern,
denn immer noch liegt der Anteil von Forscherinnen in Fiihrungs-
positionen bei unter zehn Prozent. Vorliegende Untersuchung
wurde gemeinsam in Auftrag gegeben. Interessiert hat uns, wie
neue Medien die karriererelevanten Kommunikationsstrategien
von Frauen beeinflussen und inwieweit die bereits vorhandenen
Effekte des ,Glass-Ceiling" durch weibliche Nutzungspraktiken
verstarkt oder abgeschwacht werden. Auf Basis der gewonnenen
Erkenntnisse sollen Strategien fiir eine mediengerechte Kommu-
nikation entwickelt werden, die die Karrierechancen von Frauen
unterstiitzen.

Mag.? Sabine Pohoryles-Drexel
Programmverantwortliche w-fFORTE
Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit
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Angesichts des mittlerweile weit verbreiteten Einsatzes von
meist computerbasierten informations- und kommunika-
tionstechnischen Lésungen in Unternehmen und ihrer weitrei-
chenden Folgen fiir die Beschaftigten ist es hdochst erstaunlich,
dass weder die Kommunikations- und Medienwissenschaft noch
die Techniksoziologie oder die Organisationsforschung den Ein-
satz des Computers in Organisationen und seine Auswirkungen
auf die (inner-)betriebliche Kommunikation ins Zentrum ihrer
Interessen riicken.

Auch beriicksichtigt keine der genannten Forschungsrichtungen,
dass Kommunikation in Arbeitsorganisationen, die sich heutzuta-
ge dem globalen Wettbewerb stellen miissen und deshalb zuneh-
mend wissensbasiert sind, hochgradig karriererelevant ist. Denn
besonders bei Medien, also der Technisierung von symbolischen
Prozessen (wie Kommunikation), ist ein komplexes Wechselspiel
zwischen Technik (als Teil der Organisationsstruktur) und Anwen-
dung (als Handlung in diesen Strukturen) zu beobachten. Damit
wird deutlich, dass technisierte Organisiertheit nicht primér an
regulativen Grundmechanismen festzumachen ist, sondern an den
mehr oder weniger einflussreichen Interpretationsleistungen und
-chancen einzelner Akteursgruppen (vgl. u. a. Brosziewski 2002,
Funken 1997: 2001).

Insbesondere bei der Untersuchung der innerbetrieblichen Kom-
munikation per Computer kommt es also darauf an, den strukturell
verankerten Eigensinn der jeweiligen Anwendermilieus im Umgang
mit informations- und kommunikationstechnologischen Angebo-
ten abzuschatzen und seine Bedeutung fiir Karrierestrategien und
-chancen auszuleuchten.

Die Entscheidung, medienbasierte Kommunikationsstrategien aus-
gerechnet hinsichtlich ihrer Relevanz fiir Karriere zu untersuchen
und danach zu fragen, ob es hier Unterschiede zwischen Frauen
und Mannern gibt, wurde zunéchst durch zwei Beobachtungen
veranlasst:

1. Kommunikationsmedien sind ins Blickfeld der Soziologie
geraten, weil sie einerseits fiir Innovation und Fortschritt
stehen, andererseits aber bestimmte gesellschaftliche Pro-
bleme verscharfen oder selbst zu einem neuartigen Problem
werden. Diese Paradoxie ldsst sich deutlich am Einfluss der
luK-Technologien auf Organisationsstrukturen und -handeln . )
beobachten und schlégt sich besonders stark bei den unter- Einleitu ng
nehmensinternen und -externen Kommunikationsprozessen
nieder. Offenbar kommt es im Zuge der funktionalen Diffe-
renzierung und Virtualisierung von Arbeitsorganisationen,
welche eigenstdndige Bereiche mit gesonderten Aufgaben
und neuen Beobachtungsweisen schafften, zu einer verdn-
derten Wechselwirkung zwischen organisationalen Struk-
turen und Akteuren, bei denen Medien eine neue, bedeut-
same Rolle einnehmen.

Diese mediale ,Macht" und ihre Verortung im Organisati-
onsgeschehen standen im Zentrum unseres Interesses. Ob
namlich der Einsatz der luK-Technologien strukturinnovative
oder strukturkonservierende Wirkungen zeigt und damit auch
(karriererelevante) individuelle Handlungsridume entweder
er6ffnet oder aber verriegelt, hdngt maBgeblich davon ab,
wie sich das gegenseitige Wechselverhaltnis von Struktur und
Handlung im Arbeitsalltag objektiviert. Da ndmlich weibliche
und mannliche Akteurlnnen in einer segregierten Arbeitswelt
zumeist hochst ungleich mit Handlungsmacht ausgestattet
sind, kdnnen sie den durch Technik implementierten Hand-
lungsspielraum mehr oder weniger effektiv nutzen.

Institut flir Soziologie - Technische Universitdt Berlin im Auftrag von w-fFORTE |5
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2. Durch die verdanderten Arbeitsprozesse und -organisationen
setzen sich alternative Karrieremuster als Erweiterung und
Erneuerung des klassischen Karriereweges durch. Gleichzei-
tig werden Karrieren in Unternehmen nicht langer nur gefor-
dert, sondern sie werden auch ,gemacht" Indem Karrieren
heutzutage von den Beschéftigten selbst aktiv und bewusst
hergestellt werden (miissen), geraten auch die Mittel der
Karrierestrategien ins Blickfeld, d. h. die Informations- und
Kommunikationspolitik.

Ob und wie Kommunikation fiir Karrierezwecke instrumen-
talisiert wird, welche Medien hierzu eingesetzt und in spezi-
fischer Weise genutzt werden und ob bzw. inwieweit Frauen
und Ménner sich in dieser medialisierten Informationspolitik
unterscheiden, war entsprechend ein weiterer Fokus unserer
Fragestellung, denn - wie oben ausgefiihrt - werden je nach
strukturinnovativer oder strukturkonservierender Medien-
wirkung unterschiedliche karrierestrategische Kommunika-
tionsrdume entweder erdffnet oder aber verriegelt. Dies heiB3t
konkret, ob karriererelevante Leistungen liberhaupt kommu-
nizierbar sind und damit sichtbar gemacht werden kénnen,
hdngt unabdingbar vom Handlungsspielraum der jeweiligen
Nutzungsgruppe ab.

Die Zusammenfiihrung der beiden erkenntnisleitenden Fragen,
die den Einfluss der Medien auf strukturell verankerte Kommuni-
kationsprozesse einerseits und seine zentrale Bedeutung fiir die
Karrierestrategien und -chancen bestimmter Nutzungsgruppen
andererseits erfassen will, fuBt auf der Erkenntnis, dass tech-
nologische Implementation nicht durchgédngig innovativ ist.
GleichermaBen - so unsere Annahme - vermag sie strukturell
verankerte Ausgrenzungs- und Selektionsmechanismen zu kon-
servieren, die lblicherweise aufgrund von Geschlecht, Alter oder
auch Herkunft greifen.

Die von uns gewdhlte, doppelt gefasste Herangehensweise erfor-
dert eine Disziplinen lbergreifende Perspektive, denn:

Die Kommunikations- und Medienwissenschaft konzentriert sich
bei der Beobachtung unternehmerischer Kommunikation vor-
nehmlich auf externe Kommunikation, die zumeist unter den
Stichworten Marketing, Public oder Investor Relations gehandelt
wird. Den Einsatz des Computers in Organisationen nimmt sie
dabei nur zdgerlich zur Kenntnis, verharrte sie doch lange in der
Trennung zwischen Massen- und Individualkommunikation.

Die sozialwissenschaftliche Technikforschung tat sich wiederum
mit den Medien schwer, auch wenn sie sich schon friih mit der
Genese von kommunikationstechnischen Systemen wie etwa dem
Telefon, der Telekommunikation oder Bildschirmtextsystemen
beschéftigte. Die Studien zu luK-Technologien in Unternehmen
beschreiben vornehmlich die Grenzen und Méglichkeiten der
Standardisierbarkeit und Steuerbarkeit von Arbeit (z. B. durch
Planungssysteme, Experten- oder Informationssysteme). Damit
unterstellen sie stillschweigend, dass auch die internen Kommu-
nikationsprozesse mittels Technik optimierbar seien, bzw. dass
die Kommunikationsprozesse samtlicher Organisationsmitglieder
(ungeachtet ihrer Tatigkeitsprofile und Positionen) durch die
Bereitstellung technischer Infrastrukturen einem reibungslosen
Informationsfluss zugefiihrt werden konnen.

Die Organisationsforschung wiederum interessiert sich kaum fiir
den Einsatz von (Kommunikations-)Technik in Organisationen,
was wiederum daran liegen mag, dass Kommunikation in tay-
loristisch organisierten Arbeitsprozessen im Prinzip lediglich als

Anzeichen von Stdrung gilt und deshalb fiir die Beobachtung
von Organisiertheit scheinbar unwichtig ist. Der bedeutungsvolle
Wandel der unternehmerischen Kommunikation in wissensba-
sierten Organisationen hingegen wurde bislang nur unzureichend
registriert, fordert er doch unabdingbar auch ein gewandeltes
Arbeits- und Organisationsverstandnis. Erstaunlicherweise aber
fragt auch eine gendersensible Organisationssoziologie nicht
danach, ob und wie die technisch unterstiitzte Vorstrukturie-
rung spezifischer Arbeits- bzw. Kommunikationsprozesse in ei-
ner segregierten Arbeitswelt fiir Frauen und Ménner jeweils un-
terschiedliche Rahmungen setzt, weil Organisationsstrukturen
hochst ungleiche Machtverhéltnisse zwischen den Geschlechtern
produzieren.

In der vorliegenden empirischen Untersuchung wurde deshalb
eine Disziplinen iibergreifende Sichtweise eingenommen und aus
einer gendersensiblen organisations-, karriere-, und kommunika-
tionssoziologischen Perspektive nach den

== karriererelevanten Kommunikationsmotiven, -routinen und
-mdglichkeiten der Akteure und nach den

mm akteursspezifischen Einschdtzungen der kommunikations-
und karriererelevanten organisationalen Strukturen

gefragt.

Die folgende Darstellung der Studie gliedert sich in einen theore-
tischen und einen empirischen Teil:

Im zweiten Kapitel wird eine organisationssoziologische Einord-
nung von Wirtschaftsunternehmen vorgenommen. In Anlehnung
an Anthony Giddens gehen wir davon aus, dass Organisations-
strukturen das Handeln der Akteure gleichermaBen ermdglichen
wie einschranken konnen. Aus dieser Perspektive ldsst sich ein
wechselseitiges Bedingungsverhaltnis von technisch induzierten
organisationalen Strukturen und individuellen Handlungsmo-
tiven und -mdglichkeiten rekonstruieren, die wiederum an Macht
gebunden sind. Macht - so Crozier/Friedberg - ist Grundlage jeg-
lichen organisierten Handelns, so dass Macht und Organisation
untrennbar miteinander verbunden sind. Indem ndmlich orga-
nisationale Strukturen und Regeln das Handeln in bestimmten
Bereichen planbarer und absehbarer machen als in anderen, er-
6ffnen sie gleichermaBen Handlungszonen, um die herum sich
Machtbeziehungen entwickeln kdnnen.

Im dritten Kapitel erfolgt eine medientheoretische Verortung der
technisch induzierten Kommunikation, der zunédchst eine Be-
schreibung von innerbetrieblicher Kommunikation vorausgeht.
Diese hat durch den Wandel der Arbeitswelt und die verdnderten
Organisations- und Arbeitsstrukturen eine grundlegend neue
Funktion fiir Unternehmen und Mitarbeiterinnen erhalten. Kom-
munikation wird nicht langer als arbeitsvorbereitend oder -be-
gleitend verstanden, sondern als Arbeit selbst. Allerdings zeitigt
die Informatisierung der Kommunikationsprozesse je nach Ar-
beitstypus unterschiedliche Effekte, welche auch die subjektiven
Leistungen ihrer Akteure unterschiedlich sichtbar werden Idsst.

Im vierten Kapitel wird zundchst der Wandel von klassischen
Aufstiegskarrieren hin zu alternativen Karrieren nachgezeichnet.
Hierbei gehen wir davon aus, dass Beschaftigte heute als soge-
nannte ,Arbeitskraftunternehmer” ihre Berufslaufbahnen strate-
gisch planen und umsetzen. Hierzu miissen sie ihre Leistungen gut

Institut fiir Soziologie - Technische Universitat Berlin im Auftrag von w-fFORTE



sichtbar machen, um sich fiir eine Beférderung zu platzieren.

Im Anschluss an die drei unterschiedlichen theoretischen The-
menbldcke verbinden wir die Perspektiven miteinander und
verdichten sie zu unserer forschungsleitenden Fragestellung
(flinftes Kapitel).

Im sechsten Kapitel stellen wir die Ergebnisse unserer quanti-
tativ und qualitativ ansetzenden Untersuchung vor. Sie zeigen
exemplarisch, welche Faktoren genau dazu fiihren, dass die Kar-
rierechancen im Unternehmen maBgeblich durch den tatigkeits-
abhéngigen Einsatz der Medien unterstiitzt oder aber behindert
werden kdnnen.

Im Schlusskapitel nehmen wir dann die theoretische Einbettung
der empirischen Befunde aus einer gendersensiblen Perspektive
vor. Diese Sichtweise scharft den Blick dafiir, dass Organisations-
strukturen gemeinhin ungleiche Machtverhéaltnisse zwischen den
Geschlechtern herstellen, die auch durch technisierte Strukturie-
rung kaum oder gar nicht aufgehoben werden.

An dieser Stelle sei Alexander Stoll und Christian Géldner fiir die
mihevolle redaktionelle Arbeit gedankt. AuBerdem méchten wir
uns bei den osterreichischen Unternehmen sowie den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern fiir ihre bereitwillige und kooperative
Mitarbeit bedanken.

Institut flir Soziologie - Technische Universitdt Berlin im Auftrag von w-fFORTE | 7
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Arbeitsorganisationen

2.1 Begriffsbestimmung

Organisationen stellen die Vergemeinschaftungsform der Moder-
ne dar und gelten gemeinhin als notwendige Ordnungsmittel in
komplexen Gesellschaften, in denen sie mit voranschreitender
Industrialisierung zunehmend andere Sozialformen (Mehrgene-
rationenfamilie, Handwerkerzunft, Nachbarschaften) ersetzen.’

Als eine Art Oberbegriff bezeichnet ,Organisation” zundchst sehr
allgemein einen geplanten, auf Dauer angelegten und zielorien-
tierten Handlungszusammenhang von Personen oder Gruppen.
Fiir sogenannte Arbeitsorganisationen ist wiederum kennzeich-
nend, dass dieser Handlungszusammenhang arbeitsteilig verfasst
ist und nach Wirtschaftlichkeitsprinzipien (Gewinnmaximierung,
Kosten-Nutzen-Optimierung) geplant wird. Der Zweck oder das
Ziel des Handlungszusammenhangs ,Arbeitsorganisation” be-
steht in der Erzeugung von Produkten oder in der Bereitstellung
von Dienstleistungen.

Trotz der klaren Formulierung des libergeordneten Ziels der
Herstellung von materiellen wie immateriellen Giitern sind die
konkreten, operativen Ziele der jeweiligen Organisation immer
mehrdeutig und unbestimmt, was Anlass zu Verhandlungen gibt.
Demzufolge sind organisationale Zielsetzungsprozesse immer
auch Machtprozesse. Neben den Mitgliedern der Organisation,
den Akteuren, und der Zielbestimmung gehdren auch Sozial-
struktur, Technologie und Umwelt zu den Bestimmungsmerkma-
len einer Arbeitsorganisation (vgl. Scott 1986: 35ff.).

Die Sozialstruktur einer Arbeitsorganisation hat einen doppelten
Charakter: Sie existiert in normativen und formalisierten Ele-
menten und gleichermaBen durch die jeweils spezifische Aktu-
alisierung dieser Elemente im alltdglichen Handeln der Organi-
sationsmitglieder. Die formale Organisationsstruktur besteht in
den Regelungen und geplanten Formen der Arbeitsteilung und
der Zusammenarbeit, die Kommunikations- und Entscheidungs-
wege sowie Abldufe vorgeben. Versinnbildlicht wird die formale
Struktur zu Teilen im Organisationsplan, im sogenannten Organi-
gramm. Wie allerdings realiter kooperiert und kommuniziert wird,
ist nicht allein von den normativen und formalisierten Vorgaben
abhéngig, sondern in der alltdglichen Praxis werden Vorgaben
gemaB der jeweils gegebenen Situation und der Motivation der
einzelnen Akteure umgesetzt. Ausschlaggebend dabei sind soge-
nannte informelle, implizite Regeln wie bspw. Rollendefinitionen,
Handlungsmuster, Verhaltenserwartungen oder aber auch soziale
Beziehungen und Zugehdrigkeiten zu Netzwerken. Formalisierte
Organisationsstruktur und kodifizierte Verhaltenserwartungen
sowie informelle, implizite Regeln und Routinen geben gemein-
sam den Rahmen vor, innerhalb welchem die Angehdrigen der
Organisation interessengeleitet handeln.

Die Technologie einer Organisation umfasst wiederum sowohl
alle fiir die Zielerreichung erforderlichen Kenntnisse und Fahig-
keiten als auch die dafiir notwendigen Werkzeuge, Apparaturen
und technischen Ausstattungen. Angesichts der wachsenden
Bedeutung der Produktion immaterieller Giiter und der Bereit-
stellung von Dienstleistungen wird zumindest in westlichen
Volkswirtschaften die Produktion und Verwaltung von Wissen
und Informationen eine der organisationalen Technologien der
Zukunft sein. Investitionen in sogenanntes Humankapital, wie
die Einflihrung von computerbasierten Wissensmanagement-

' Als historische Einfiihrung siehe Tiirk/Lemke/Bruch (2002).
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systemen, verweisen auf diese Entwicklung.

Jede Organisation existiert weiterhin in einer Umgebung, die
Einfluss auf die Organisation ausiibt, in welche diese allerdings
ebenfalls einwirkt. Werte, Normen und geistige Giiter (Kultur)
prdgen eine Organisation ebenso wie die institutionelle Umwelt
(Politik, Recht); Marktbedingungen oder aber der Stand der Tech-
nikentwicklung geben einen Handlungsrahmen vor.

Insbesondere Mitglieder und Umwelt stellen Quellen der Unsi-
cherheit und Abhdngigkeit fiir eine Organisation dar, die durch
jeweils spezifische Strategien wie bspw. Arbeitsvertrdge, An-
reizsysteme oder aber Vertrdge mit Zulieferern oder Abnehmern,
kontrolliert werden sollen.

2.2 Organisiertes Handeln -
Handeln in Organisationen

Ausgehend von Max Webers Bild des ,stdhlernen Gehduses" war
in der Forschung lange Zeit ein Verstdndnis von Organisation als
einem starren, rein zweckrational geformten Gebilde vorherr-
schend, in dem nach rationalen und formalen Verfahren von der
Organisationsleitung vorgegebene Ziele top-down umgesetzt
werden. Diese Vorstellung ist zunehmend kritisiert und differen-
ziert worden.?

Ein Strang der dem Rationalitdtsparadigma kritisch gegeniiber-
stehenden Forschung lenkt die organisationsanalytische Perspek-
tive auf die Prozesshaftigkeit und den politischen Charakter von
Organisationen. Diese werden als Kooperationsformen angese-
hen, die im Handeln der Organisationsmitglieder situativ kon-
struiert und konstituiert werden und dieses Handeln gleicher-
maBen strukturieren.® Daher stehen weniger Organisationen als
besondere soziale Objekte im Mittelpunkt des Interesses, sondern
vielmehr das organisierte Handeln von Menschen.

In der deutschsprachigen Organisationsforschung wird diese Per-
spektive von Autoren wie Ortmann, Sydow, Windeler und Tiirk
unter Rickgriff auf die Strukturationstheorie von Anthony Gid-
dens (1984, 1992) entwickelt. Sie begreifen Organisationen als
Ergebnisse und Orte reflexiver Strukturation.

JStrukturation” ist bei Giddens ein doppeldeutiger Begriff, der
gleichermaBen Erzeugen und Erzeugnis bezeichnet und soziale
Strukturen damit zugleich als Medien wie als Ergebnisse sozialen
Handelns versteht. Das bedeutet, dass Strukturen allein im und
durch das Handeln von Akteuren existieren und damit reprodu-
ziert werden - und sie gleichermaBen dieses kollektive Handeln
erst ermdglichen, da sie die dafiir notwendigen Orientierungen,
die notwendigen Regeln und Ressourcen zur Verfiigung stellen.
In ihrem Handeln beziehen sich Akteure somit rekursiv auf Struk-
turen und schreiben diese durch ihr Handeln fort. Strukturen
wie bspw. Arbeitszeit- und Piinktlichkeitsregeln sind Ergebnisse
vergangener Handlungen (die Arbeit wurde immer um 8.00 Uhr
aufgenommen) und erméglichen (kollektives) Handeln in der Ge-
genwart (die Arbeit wird auch heute um 8.00 Uhr aufgenommen)

2 Als Uberblick iiber Organisationstheorien, die das Rationalitatsparadigma kritisch
diskutieren, siehe Ortmann/Sydow/Tiirk (1997).

3Vgl. Crozier/Friedberg (1993 [1977]), Friedberg (1995),
Ortmann/Sydow/Windeler(2000).

- indem sie es einschrianken (alle miissen um 8.00 Uhr da sein).

Wenn Strukturation, wenn also Handeln bzw. Handlungsmuster
wahrgenommen werden, wenn sie beobachtet und evtl. hinter-
fragt werden, wenn also Strukturation reflektiert und reflexiv
praktiziert wird, dann wird aus den praktizierten Handlungs-
mustern organisiertes Handeln, dann entsteht Organisation als
reflexive Strukturation. ,Organisation ist Strukturation, die ihre
Naivitdt, ihre Naturwiichsigkeit, ihre Unschuld verloren hat",
schreiben Ortmann/Sydow/Windeler (2000: 315).

Handlungsmuster werden jedoch nicht nur beobachtet und re-
flektiert, sondern die Reflexion miindet - und das macht die Be-
sonderheit von Organisationen aus - in die verbale VerduBerung
der Beobachtung bzw. dessen, was jeweils als Muster, als regel-
maBige Praxis wahrgenommen worden ist. Aus diesen Interpre-
tationen werden die Anleitungen fiir zukiinftiges Handeln. Refle-
xive Strukturation sedimentiert folglich in formalen Regelungen,
in Richtlinien, in festgelegten Verfahren und wird darin sichtbar.

Die festgeschriebenen Verfahren und Verpflichtungen beziehen
sich, da sie ja Interpretationen vergangener Handlungen sind,
verstandlicherweise nicht auf konkrete Situationen und Personen,
sondern auf verallgemeinbare Félle und Positionen; sie begriinden
formale Beziehungen zwischen Positionen oder Organisationsein-
heiten, nicht aber den persdnlichen Kontakt zwischen Kollegen.
Die Festlegungen der sogenannten Formalstruktur machen es
maglich, die Praxis, die Vorgdnge in der jeweiligen Organisation
in abgegrenzte Akte und Zustdndigkeiten zu unterscheiden und
machen diese nicht zuletzt beschreib- und damit planbar.

Dennoch existieren organisationale Strukturen nur im Handeln
der Akteure und als ,virtuelle Ordnung” in ihren Erinnerungen und
Erwartungen an eigenes Verhalten wie an das Verhalten anderer.*
Verbal formulierte, explizierte Regeln in Anleitungen, Anweisungen
oder Handreichungen sind im Sinne Giddens lediglich kodifizierte
Interpretationen von Regeln - nicht aber Regeln im Sinne regel-
maBiger Praxis selbst. Die soziale Praxis, das soziale Handeln in
Organisationen, beruht auf Regeln im Sinne praktizierter Proze-
duren, sich regelhaft wiederholender Abldufe, die hdufig gerade
nicht kodifiziert sind, sondern vielmehr im praktischen, impliziten
Wissensvorrat der Organisation eingelagert sind und im Vollzug,
in konkreten Handlungen, aktualisiert werden.

Organisiertes Handeln ist demzufolge ,eingespurt in Entschei-

*Dieses Verstindnis von organisationaler Struktur unterscheidet sich von der iib-
lichen Verwendung des Begriffs in der Organisationsforschung. ,Struktur” bezeich-
net bei Giddens allein Regeln und Ressourcen. Strukturmerkmale wie Arbeitstei-
lung, Hierarchie etc., die sonst zur Beschreibung der formalen Organisationstruktur
herangezogen werden, gelten in strukturationstheoretisch argumentierenden An-
satzen als sedimentierte Formen regelmaBiger Vollziige. In der vorliegenden Studie
werden auch diese Elemente der Formalstruktur als ,Struktur” bezeichnet.

®Oben ist bereits die Umwelt einer Organisation als Einflussfaktor eingefiihrt
worden; Markt, Politik, Recht und Kultur (Werte, Leitbilder) als beeinflussende
Umweltfaktoren. Kontakt mit der Umwelt bzw. die Frage der Grenzen von Organi-
sationen ist Thema der Organisationsforschung - aktuell unter der Perspektive tief
greifender Verdnderungen, die liber die Méarkte in die Unternehmen hineingetragen
werden und dort Reorganisationsprozesse auslésen, welche die Grenzziehungen
in und zwischen Unternehmen durchlédssiger werden lassen oder gar aufldsen. Als
Zukunftsszenario wird das ,grenzenlose Unternehmen" (Picot/Reichwald/Wigand
2003 [1996]) entworfen, das in einer Ansammlung netzwerkartiger Kooperations-
beziehungen besteht und ohne tradierte Koordinationsmechanismen wie bspw.
hierarchische Weisungs- und Kommunikationsstrukturen auskommen wird.
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dungskorridore” (Ortmann 1995), die allerdings nicht allein von
organisatorischen, sondern auch von 6konomischen, technischen,
juristischen oder kulturellen Vorgaben begrenzt werden.® Wobei
insbesondere Einsatz und Nutzung von Technik selbst wieder als
Ergebnis von komplexen Strukturationsprozessen zu begreifen
sind: ,Technik restringiert und ermdglicht Handeln und Organi-
sieren — und dhnelt hierin anderen Strukturdimensionen." (Ort-
mann/Sydow/Windeler 2000 [1997]: 345)¢

Die Ubersetzung der organisationalen Struktur in Interaktion und
letztlich in kollektives Handeln findet durch die, oder besser in
den Akteuren statt. Diese vermitteln in ihren Interaktionen die
Handlungs- und Strukturebene, indem sie Regeln unter den je-
weils gegebenen Umsténden und je nach individueller Kompetenz
interpretieren und zu Modalitdten ihres Handelns machen. Dabei
handeln sie zundchst als Mitglieder der Organisation und Ausfiih-
rende einer bestimmten Zustdndigkeit, wobei die Funktionsrolle
des jeweiligen Akteurs den Inhalt seiner Handlungen festlegt.
Denn ein besonderes Merkmal von (klassischen) Arbeitsorganisati-
onen besteht, wie oben bereits beschrieben, in der hierarchischen
Arbeitsteilung zwischen planender und ausfiihrender Ebene.

Insbesondere das Planen und Organisieren ist als ein besonderer
Typus des Handelns zu betrachten, der das Handeln von anderen
im Hinblick auf die Zwecke und Ziele der jeweiligen Organisati-
on zu gestalten sucht (vgl. Holtgrewe 2006: 33). Aber auch die
Planung bleibt in ihren Effekten unvermeidlich begrenzt, denn
gehandelt wird in einer konkreten Situation. Dem Handeln der
Ausfiihrenden sind zwar Vorgaben gemacht, es ist aber nicht
vollstdndig determiniert.

Denn zum einen kommt die Subjektivitdt des Akteurs ins Spiel,
der vor dem Hintergrund seiner individuellen Biografie und aus-
gestattet mit spezifischen Kompetenzen die Interpretation und
Ubersetzung der organisationalen Regeln in konkreten Interak-
tionssituationen leistet.” Zum anderen ist jeder Akteur immer
ein zweckgerichtet Handelnder, der neben den organisationalen
und damit kollektiven Zielen, die er als Organisationsmitglied im
Rahmen seiner Funktionsrolle verfolgt, immer auch personliche
Erfahrungen und Interessen ins Spiel bringt.®

Organisationale Entscheidungsprozesse und Ablaufe sind aus die-
sem Grund immer auch Politik.° Denn Akteure verfiigen trotz aller
strukturellen Vorgaben und Zwénge iber Handlungsspielrdume,
die sie in ihren Interaktionen strategisch nutzen. Die Integra-

®Empirisch nachgewiesen werden die strukturierenden Effekte des Technik-
einsatzes in Ortmann et al. (1990).

’Wie sich Organisation als Handlungszusammenhang und Subjektivitit der Ak-
teure zueinander verhalten, ist eine alte und gegenwértig vor dem Hintergrund
sich vollziehender Transformationen in der Arbeitswelt auch wieder neue Frage
bestimmter industrie- und organisationssoziologischer Diskussionsstrénge. Unter
dem Stichwort ,Subjektivierung von Arbeit" wird auf die Gleichzeitigkeit von Zu-
griff auf und Begrenzung von Subjektivitdt in Organisationen hingewiesen. Siehe
die Beitrige in Moldaschl/VoB (2002); aus systemtheoretischer Perspektive dazu
Baecker (1993, 1996).

8Hier sei noch einmal darauf verwiesen, dass Handlungen und nicht Personen
Organisationen bilden, d. h. keine Organisation bezieht eine Person mit all ihren
Aktivitaten ein. Es sind die der Verfolgung des Organisationsziels dienenden Akti-
vititen, die organisiert werden und die ihrerseits die Organisation (re-)produzieren
und nicht ganze Personen mit Eigenschaften, Vorlieben, Angsten etc. Allerdings
geht kein Organisationsmitglied in seiner Funktionsrolle voll auf, sondern bringt
vielmehr individuelle Erfahrungen und Interessen in die Ausiibung der entspre-
chenden Funktion ein.

tion der individuellen Absichten und Verhaltensweisen erfolgt
zundchst einmal lber den Anstellungsvertrag, der ein Individu-
um zu einem Organisationsmitglied macht und ihm eine Funkti-
onsrolle zuweist. Innerhalb des Handlungszusammenhangs, der
durch die Verfolgung eines bestimmten, kollektiven Ziels gekenn-
zeichnet ist, fungiert Macht als der zentrale Integrations- und
Regulierungsmechanismus.

Macht als Grundlage organisierten Handelns

Fiir Crozier/Friedberg ist ,Macht" Grundlage jeglichen organisier-
ten Handelns bzw. sind Macht und Organisation untrennbar mit-
einander verbunden: ,Soziale Akteure konnen ihre eigenen Ziele
nur durch die Ausiibung von Machtbeziehungen erreichen; aber
zugleich kdnnen sie nur lbereinander Macht haben, wenn sie
kollektive Ziele verfolgen [...]." (Crozier/Friedberg 1993 [1977]:
47)

Dieser Feststellung liegt ein dynamischer Machtbegriff zugrunde,
der Macht als eine Beziehung und nicht als Attribut von Ak-
teuren definiert. Macht ist an Austausch gebunden bzw. ist in
sich eine Tauschbeziehung zwischen mindestens zwei Akteuren,
die auf Gegenseitigkeit beruht, bei der die Tauschbedingungen
allerdings - im Sinne eines Krafteverhaltnisses - einen der bei-
den Tauschpartner begiinstigen. In Machtbeziehungen werden
Handlungsméglichkeiten getauscht und zwar insofern, als der
andere zu einem Verhalten gebracht werden soll, das die eigene
Handlungsfahigkeit unterstiitzt. Macht ist dabei genau in dem
Freiraum angesiedelt, Giber den jeder an einer Tauschbeziehung
Beteiligte verfligt, ndmlich in seiner mehr oder weniger groBen
Maoglichkeit, das zu verweigern, was der andere von ihm verlangt.
Demnach ist Macht in jeder sozialen Beziehung zu finden, unab-
hdngig vom formalen Status der Beteiligten.

Als grundlegende Ressource in den Tauschbeziehungen identifi-
zieren Crozier[Friedberg Ungewissheit und verstehen somit die
Kontrolle ,relevanter Unsicherheitszonen" als Macht (ebd.: 13f.).
In Organisationen existieren entsprechend ihrer Funktionswei-
se verschiedene Quellen von Ungewissheit, die gleichermaBen
Quellen von Macht sind. Indem organisationale Strukturen und

9Das Phinomen ,Politik im Organisationsalltag" wird seit Anfang der 1970er Jahre
zundchst im englischen und einige Zeit spater auch im deutschen Sprachraum
untersucht. Die Politikhaltigkeit organisationaler Prozesse wird in Analogie zur
.groBen” Politik beschrieben: Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen unterschied-
liche Interessenskonstellationen, der Aufbau von Macht sowie deren Effekte in
Entscheidungsprozessen. Mittlerweile hat sich der Begriff Mikropolitik als Bezeich-
nung fiir politische Prozesse in Organisationen etabliert. Damit ist eine Analyseper-
spektive formuliert, welche die Integration und Regulierung der Verhaltensweisen
von Individuen fokussiert. In der deutschsprachigen Forschung haben vor allem die
Betriebswirtschaftler Willi Kiipper und Giinther Ortmann den Mikropolitik-Ansatz
aufgegriffen und im Rahmen mikropolitischer Organisationsanalysen weiterent-
wickelt, siehe Kiipper/Ortmann (1988). In den 1990er Jahren verbindet Giinther
Ortmann den Fokus auf Aushandlungsprozesse in Organisationen mit der Struktu-
rationstheorie Giddens, siehe v. a. Ortmann (1995) sowie Ortmann/Sydow/Windeler
(2000). Daneben leistet der Organisationspsychologe Oswald Neuberger wichtige
Beitrége zur Untersuchung mikropolitischer Taktiken, siehe Neuberger (1995). Be-
liebte Gegenstdnde am Mikropolitik-Ansatz orientierter Analysen sind Entschei-
dungsprozesse im Zusammenhang mit der Einfiihrung von EDV und computerba-
sierten Informationsverarbeitungssystemen, siehe bspw. Ortmann et al. (1990), Alt
(1996) - sowie Reorganisationsprozesse, siehe bspw. Henning (1998), Holtgrewe
(2006). Die vorliegende Studie schlieBt an diese Arbeiten an und verortet sich im
Kontext mikropolitischer Organisationsanalysen.
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Regeln das Handeln in bestimmten Bereichen planbarer und ab-
sehbarer als in anderen machen, eréffnen sie damit gleicherma-
Ben Zonen von gréBerer Ungewissheit, um die herum sich Macht-
beziehungen entwickeln kénnen. Crozier/Friedberg verweisen auf
folgende Ungewissheitszonen in Organisationen:

Beziehungen zwischen Organisation und Umwelt

Funktionale Spezialisierung (Beherrschung eines spezifischen
Fachwissens, Expertise, Besitz einer nur schwer ersetzbaren,
aber funktional wichtigen Fihigkeit)

Kommunikation (Kontrolle von Informationen und Informati-
onskanilen, Position im Kommunikationsnetz)

Organisatorische Regeln

Transaktionen zwischen Organisation und Umwelt

Jede Organisation steht mit dem sie umgebenden ,groBeren
Machtsystem" in einem permanenten Tauschprozess, liber den
die Organisation Teile ihrer Umwelt in ihr eigenes Handlungs-
system integriert und sich andererseits aber auch in die Umwelt
ausdehnt. Die Prozesse des Austauschs und der gegenseitigen
Beeinflussung werden vermittelt liber sogenannte Relais. Die-
se tragen relevante Umweltinformationen in die Organisation
und stellen die Organisation wiederum nach auBen dar. Da die
Relais-Position zur Verringerung von Ungewissheit iber Umwelt-
faktoren beitrdgt, verfliigen diejenigen Akteure, die sie ausfiil-
len, Gilber Macht denen gegeniber, die auf die Informationen von
auBen angewiesen sind. Allerdings kann nicht nur der jeweilige
kollektive Handlungszusammenhang nicht auf die Akteure mit
Relaisfunktion verzichten, sondern diese sind auch von der Orga-
nisation abhangig, da ihre Handlungsfahigkeit zu groBen Teilen
ja gerade an ihre Funktion als Relais und damit an die Existenz
des Handlungszusammenhangs gebunden ist.

Funktionale Spezialisierung

Je nach Organisationsziel statten bestimmte Formen von Fach-
wissen oder speziellen Fahigkeiten ihre Trdger mit Macht aus. In
diesem Sinne stellt der Einsatz von bestimmten Technologien eine
Machtquelle fiir diejenigen dar, die diese zur Verfiigung stellen
bzw. bedienen kdnnen. Das Entstehen neuer Karriereformen fiir
IT-Spezialisten (v. a. materielle Gratifikation) Idsst sich in diesem
Zusammenhang erkldren: Mit dem flachendeckenden Einsatz von
|luK-Technologien™ in Unternehmen werden Spezialwissen und
Nutzungserfahrung im Bereich IT zu notwendigen Bestandteilen
des organisationalen Wissensvorrats und verhelfen den Trdgern
dieses Wissens zu machtvollen Verhandlungspositionen.

Kommunikation

Kommunikation ist die Basis jedes kollektiven Handelns; mit dem
Grad der Organisiertheit des Handlungszusammenhangs nimmt
die Regulierung der Kommunikationsfliisse zu bzw. existieren
Regeln, wer wem wann und in welcher Form Informationen zu
ibermitteln hat. Allerdings ist ,totale Kommunikation" (Crozier/
Friedberg 1993 [1977]: 119) unmdglich, da jede Beziehung zu
einem anderen strategisch ist und immer auch eine Machtkom-
ponente beinhaltet. Grundlage der kommunikativen Machtposi-

tion ist das Verfiigen iber relevante Informationen und/oder die
Kontrolle der konkreten Informationsfliisse (die nicht unbedingt
den formalen Kommunikationswegen entsprechen).

Wie genau der Aspekt der technischen Vermittlung durch Kom-
munikationsmedien jeglicher Art die Ungewissheitszone ,Kom-
munikation" affiziert und kommunikative Machtbeziehungen
verandert, ist eine bislang ungeklarte Frage. In jedem Fall kdon-
nen Einsatz und Nutzung von Informations- und Kommunika-
tionstechnologien (IuK-T) in Arbeitsorganisationen jedoch als
(weitere) Quelle von Ungewissheit angesehen werden. Und zwar
in mehrfacher Hinsicht: Zum einen verlangen sie Spezialwissen,
zum anderen eroffnen die verschiedenen Technologien neue
Mdglichkeiten, Informationen zu zirkulieren, zuriickzuhalten
oder zu manipulieren.

Organisatorische Regeln

Kollektives Handeln (gemeinsame Tatigkeiten) ist zwangsldufig
mit Ungewissheit verbunden, die durch Organisation mdglichst
klein gehalten werden soll. In diesem Sinne stellen organisato-
rische Regeln so etwas wie Antworten der Organisationsleitung
auf Ungewissheitsquellen dar." Regeln sollen Ungewissheit mini-
mieren, produzieren selbst jedoch ebenfalls Macht, da sie immer
auch Mdoglichkeiten zur Verhandlung eréffnen: ,Zwar begrenzt
sie die Freiheit der Untergebenen; gleichzeitig jedoch schrankt
sie auch die Willkiir des Vorgesetzten ein.” (ebd.: 54) Die Macht
des Vorgesetzten besteht demzufolge darin, Regeln in Kraft zu
setzen; die Macht der Untergebenen ist, mit den Regeln zu spie-
len (wie bspw. im Fall des ,Dienst nach Vorschrift").

Da Macht wie gesagt an Zonen der Ungewissheit entsteht (und
kein Attribut einzelner Akteure ist bzw. nicht wie ein Gut be-
sessen werden kann), kann prinzipiell jeder Akteur je nach Si-
tuation, Ressourcen und Fahigkeiten Tausch- und damit Macht-
beziehungen eingehen. Welche Ressourcen er in der Beziehung
tatsdchlich mobilisieren kann, um seinen Handlungsfreiraum
auszudehnen, hdngt wiederum von strukturellen Zwangen des
Handlungszusammenhangs ab. Die strukturellen Merkmale einer
Organisation bilden die Bedingungen, unter denen die Mitglieder
miteinander in Verhandlung treten.

0 Der Sammelbegriff luK-Technologien bezeichnet [...] insgesamt erstens den
Computer in seinen Funktionen als Informationsmedium (zur Sammlung bzw.
Verarbeitung von Informationen) und als Kommunikationsmedium (zur wechsel-
seitigen Kommunikation und Kooperation), zweitens weitere digitalisierte Tele-
kommunikationstechnologien zur Unterstiitzung wechselseitiger Kommunikation
(z. B. Fax, E-Mail, Teleconferencing-Systeme, Mobiltelefon), und drittens syste-
misch angelegte, computerbasierte Kooperationsmedien (z. B. firmeneigene In-
tranets, computer supported cooperative work-(CSCW-)Systeme).” (Kleemann/
Matuschek/VoB 2002: 60f.)

! Dieses Verstandnis von organisationalen Regeln, oder allgemeiner, formalen Ele-
menten als reaktive Regulierungs- und Steuerungsmittel der Machtspiele, die in
allen Formen der Zusammenarbeit und Kooperation unweigerlich auftreten, ent-
spricht dem Vorschlag Giddens, formale, explizite Anweisungen und Vorgaben als
Interpretationen von regelmaBiger Praxis zu begreifen. Beide Positionen betonen
den Ex-post-Charakter der Formalstruktur und lésen die zur Beschreibung von
Organisationen gangige Gegenliberstellung von Formalstruktur und informellen,
impliziten Regeln und Routinen in Richtung von Aushandlungsprozessen auf.
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Das Spiel als Integrationsmechanismus

Die Frage, wie aus den permanenten Konflikten und Verhand-
lungen dennoch kollektive Handlungsweisen hervorgehen, wie
Zusammenarbeit also dennoch méglich ist, versuchen Crozier/
Friedberg tiber den Begriff des Spiels zu klaren (ebd.: 68ff.). Als
Spiel bezeichnen sie den konkreten Mechanismus, ,mit dessen
Hilfe Menschen ihre Machtbeziehungen strukturieren und requ-
lieren und sich doch dabei Freiheit lassen” (ebd.: 68). Das Spiel
vereint Freiheit und Zwang insofern, als der Spieler zwar frei
bleibt, sich zu beteiligen - wenn er allerdings gewinnen will,
dann muss er eine Strategie verfolgen, die der Beschaffenheit des
Spiels entspricht, und er muss dessen Regeln beachten.

Die Organisation der kollektiven Handlungsweisen ist das Ergeb-
nis einer Reihe von Spielen; Regeln (in explizierter, formalisierter
Form wie auch in regelmiBiger Praxis und Routinen) umreiBen
Gewinn- und Verlustmdglichkeiten und legen dadurch eine Skala
von rationalen, d. h. gewinnbringenden Strategien fest. Akteure
missen sich an den Regeln orientieren und ihr Verhalten demzu-
folge an einer der mdglichen Strategien ausrichten, wenn sie wol-
len, dass ihre Beteiligung an der Organisation ihrem persénlichen
Fortkommen dient oder diesem zumindest nicht zuwider lauft.

Mit dieser Konzeption der Organisation als ,Gesamtheit anei-
nander gegliederter Spiele” interpretieren Crozier/Friedberg das
Phdnomen der Integration verschiedener Verhaltensweisen nicht
als Ergebnis des Erlernens von bestimmtem Verhalten, von Nor-
men und Werten, sondern vielmehr als Folge des grundsétzlichen
Zwangs, der jeden Teilnehmer am Spiel allein qua Teilnahme dazu
verpflichtet, die Anweisungen und Regeln zu befolgen, die den
organisationalen Spielen zugrunde liegen. Damit tragen einzelne
Akteure immer auch zur Erfiillung liberindividueller Ziele bei.

Der Vorteil einer Forschungsperspektive, die sich dem Phdanomen
des organisierten Handelns mit den Begriffen ,Strategie" und
.Spiel” néhert, besteht nach Crozier/Friedberg darin, dass diese
Perspektive der Zwanghaftigkeit und Vorstrukturiertheit kollek-
tiven Handelns Rechnung tragt und menschliches Verhalten als
.Behauptung und Aktualisierung einer Wahl aus einer Gesamt-
heit von Maglichkeiten" verstehbar macht. Die vorliegende Studie
schlieBt an das hier dargestellte handlungsorientierte Verstiand-
nis von Organisationen an und fragt nach den speziell kommuni-
kativen Strategien von Akteuren, persdnliche Interessen und da-
mit die eigene Karriere voranzutreiben. Organisationen bzw. die
konkreten Unternehmen werden als Handlungszusammenhénge
verstanden, die gleichermaBen Regulierung wie Ermdglichungs-
bedingung fiir die Verhaltensweisen der/des Einzelnen sind.

2.3 Organisation als Regulierung und
Ermaglichungsbedingung von
Kommunikation und Karrieren

Im Anschluss an Giddens, der Kommunikation als eine Handlung
definiert, die mit der Absicht einer Informationsvermittlung ver-

'2Nach Theis-Berglmair spricht Giddens von Kommunikation hauptsichlich als
.kommunikativer Aktivitat" Darunter versteht er ,eine Handlung, bei der die
Absicht (oder eine der Absichten) des Handelnden mit der Verwirklichung einer
Informationsvermittiung an andere verbunden ist" (Giddens 1984: 104; vgl. Theis-
Berglmair 2003: 230).

bunden ist,'? lassen sich Kommunikationsprozesse als regelorien-
tierte und damit, je nach Kontext, mehr oder weniger organisier-
te Prozesse beschreiben. Organisationen - verstanden als durch
Anwendung von Handlungsregeln bestehende Gebilde - fungie-
ren selbst wiederum als Regulation und Erméglichungsbedingung
von (innerbetrieblicher) Kommunikation, da sie vorgeben, wer in
einer Organisation zu welchem Zeitpunkt welche Inhalte an wen
weitergibt. Theis-Berglmair schldgt in diesem Zusammenhang
bspw. vor, die Beobachtung, dass haufig statushdhere Personen
Kommunikationssituationen initiieren und beenden, als Ausdruck
von Regeln zu interpretieren, die weitgehend unausgesprochen
bleiben (vgl. Theis-Berglmair 2003: 239). Durch die interaktive
Aktualisierung der Handlungsregeln werden wiederum Organisa-
tionen samt ihrer Strukturen aufrechterhalten.

Im politischen Organisationsmodell von Crozier/Friedberg wird
vor allem der strategische Charakter von Kommunikationspro-
zessen betont: Um die Informations- und Kommunikationskandle
herum entsteht Macht. Allerdings sind die Machtbeziehungen
mit der Etablierung (formaler) Informations- und Kommunika-
tionswege keineswegs determiniert, sondern es werden lediglich
die Einsdtze der Tauschbeziehungen festgelegt. Die Akteure sind
zur Erfillung ihrer Aufgaben auf Informationen angewiesen, die
sie von anderen erhalten. Macht entsteht daraus insofern, als
dass alle Beteiligten die Weitergabe von Mitteilungen und deren
Modus (Ausfiihrlichkeit, Genauigkeit, Wortwahl etc.) beeinflus-
sen kénnen. Eine groBe Rolle spielt dabei auch das Wissen darum,
welche Inhalte fiir den anderen jeweils relevante Informationen
sind. Kommunikationsprozesse erscheinen somit als Verhand-
lungsprozesse, in denen das Geben und Nehmen von Informa-
tionen abgewogen wird in Hinblick auf die eigene Handlungsfa-
higkeit sowie die Handlungsfahigkeit des Gegeniibers, wobei die
Kommunikationsstrategien der Akteure immer ausgerichtet sind
auf die Ausdehnung der eigenen Handlungsspielrdume. Der Ver-
handlungscharakter einer Kommunikationssituation wird umso
ausgepragter sein, je relevanter die jeweilige Information in or-
ganisationalen Entscheidungsprozessen ist.

Dass Informationen eine teure Ressource sind, haben auch die
Fiihrungsetagen in Arbeitsorganisationen erkannt und miihen
sich um die technisch-organisatorische Beherrschung der Infor-
mationszirkulation und -verarbeitung. Die Bereitstellung einer
informations- und kommunikationstechnischen Infrastruktur
und deren Kontrolle sowie permanente Optimierung ist ein Be-
standteil sogenannten ,Informationsmanagements".™

Die strategische Bedeutung des ,Informationstauschgeschéftes”
fordert kommunikationsrelevante Fahigkeiten der Akteure, etwa
die des kreativen Umgangs mit Symbolen™, ,Selbstdarstellung
eingeschlossen” (Theis-Berglmair 2003: 248). In Zeiten zuneh-
mender technischer Vermittlung von Kommunikation sind Kom-

"3Ein praktisches Beispiel fiir die Organisation des Informationsmangaments bietet
BMW, wo unter dem Motto ,Vom Krisenmanagement zum Chanchenmanagement”
die Informationsverarbeitung gestaltet wird (vgl. Ortmann et al. 1990: 567).

"Im Anschluss an Peirce wird ,Symbol" hier als Zeichen verstanden, dessen Be-
ziehung zum Objekt durch Regeln bzw. durch Ubereinkunft der Symbolbenutzer
hergestellt wird. Ein Symbol ist somit ein Zeichen, das als Zeichen dadurch konsti-
tuiert wird, dass es als solches benutzt und verstanden wird. Entscheidend ist, dass
es beim Kommunikationspartner Assoziationen und bestimmte Vorstellungen vom
Gegenstand weckt. Kommunikation liegt folglich dann vor, wenn mit den liber-
mittelten Symbolen dhnliche Assoziationen bei allen Beteiligten hervorgerufen
werden. Siehe dazu Theis-Berglmair (2003: 59ff.), weiterfiihrend zu Peirce siehe
Pape (2004).
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petenzen im Umgang mit den jeweils zur Verfligung stehenden
Kommunikationsmedien ebenfalls wichtige kommunikations-
relevante Fahigkeiten. Das betrifft zum einen technische An-
wendungskenntnisse, zum anderen den strategisch sinnvollen
Gebrauch der addquaten Technologie. Theis-BergImair stellt in
diesem Zusammenhang die Frage, ,inwieweit die Machtquel-
le ,Information’ durch computergestiitzte Informationssysteme
tangiert wird", um daraus den Schluss zu ziehen: ,Folgt man der
Argumentation von Crozier/Friedberg (1979), wiirden sich durch
derartige MaBnahmen wiederum neue Ressourcen erdffnen, die
in die Verhandlung von Machtbeziehungen eingebracht werden.
Zumindest im Anfangsstadium der Einfiihrung kdnnten sich be-
stimmte (Computer-)Systemkenntnisse als eine solche Ressource
erweisen, andere Machtquellen sind etwa durch Zugangsrege-
lungen, Festlegungen des Inputs in diese Systeme und Verwen-
dung unterschiedlicher Kommunikationsformen denkbar.” (ebd.)

Die Frage, wie luK-Technologien zum Moment der Herrschafts-
ordnung und Machtausiibung werden, verfolgen ebenfalls Ort-
mann et al. mit ihrer Untersuchung von Implementierungsverlau-
fen von EDV-Systemen in Unternehmen verschiedener Branchen
und GroBen. Sie kommen zu dem Schluss, dass ,die, die zu den
bestehenden Machtressourcen ohnehin schon den besseren Zu-
gang haben, auch die besseren Chancen haben, sich durchzuset-
zen und ihre Macht durch die EDV zu verstdarken. Wo Tauben sit-
zen, fliegen Tauben zu." (Ortmann et al. 1990: 536) Im Anschluss
an diese Feststellung pladieren sie dafiir, die Entwicklung rund
um den Einsatz von luK-Technologien weniger unter technischen
als unter mikropolitischen Aspekten zu diskutieren.

Neben den Strategien der Informationsweitergabe werden im
Verstandnis von kollektivem Handeln als Politik auch qualitative
Unterschiede von Informationen deutlich. Im organisationalen
Informationsaustausch zirkulieren nicht allein aufgabenbezo-
gene, technische Mitteilungen, sondern vor allem Informationen
tiber Akteure und deren Strategien, liber Ziele, Handlungsmdg-
lichkeiten oder Beschrankungen, iiber Interessenkonstellationen
und deren Geschichte - ,mithin alles das, was im Kontext einer
optionsorientierten Kommunikationsperspektive als ,Information
iber das Handlungsfeld' bezeichnet wird. Diese Informationen
sind ungleich schwerer zu erhalten, da sie nicht (formal) einge-
fordert werden kénnen." (ebd.: 249) Je héher die hierarchische
Ebene, desto schwieriger ldsst sich die Kategorie ,aufgabenbe-
zogene Information” eindeutig bestimmen, da die Aufgaben, die
mit einer Fiihrungsposition verbunden sind, in der Regel weniger
genau definiert sind (bzw. sich weniger klar umreiBen lassen) als
Tatigkeitsprofile von Stellen, die auf der Ebene der Sachbearbei-
tung angesiedelt sind.

Kommunikation ist folglich Grundlage jeglicher kollektiver Hand-
lungsweise - jedoch bringt die Organisation kollektiven Handelns
Kommunikation auch hervor und zwar insofern, als sie zum ei-
nen Wege und Formen vorgibt, zum anderen einen speziellen
Deutungsrahmen zur Verfiigung stellt. Kollektives Handeln folgt
Regeln und bringt Ressourcen zum Einsatz, die in der Interakti-
on von Akteuren aktualisiert und als bedeutungsvoll hergestellt
werden und die durch Reflexion und VerduBerung in formalen
Regelungen, Richtlinien und festgelegten Verfahren sedimentie-
ren. Die Festlegungen der sogenannten Formalstruktur bedingen
ebenso wie die impliziten und meist vorbewusst wirkenden Ver-
haltenserwartungen und -regeln die Karrieremdglichkeiten der
Akteure.” So bestimmt bspw. die Form der organisationalen Ar-
beitsteilung dariiber, welche Tatigkeitsbereiche in welchen Zu-
schnitten liberhaupt als sogenannte Stellen ausgewiesen sind,
welche Positionen von einem Akteur also lberhaupt erreicht

werden konnen. Folgt man dem ,Vacancy-Competition-Ansatz”,
so besteht der zentrale Mechanismus fiir die innerbetriebliche
Mobilitdt eines Akteurs weniger in dessen Kompetenzen und Ar-
beitsleistungen, als vielmehr in der Schaffung von Vakanzen: ,Ein
Mitarbeiter kann sehr wohl in einem Unternehmen aufsteigen,
ohne dass seine Qualifikation zunimmt, jedoch niemals, ohne
dass eine Vakanz existiert." (Runia 2003: 151) Die sich in der
regelmaBigen Praxis kollektiven Handelns etablierenden je spezi-
fischen Deutungs- und Handlungsmuster legen in ihrer Wirkung
als handlungsleitende Regeln wiederum fest, welche Verhaltens-
und Kommunikationsweisen in der jeweiligen Organisation be-
sonders anerkannt und Erfolg versprechend sind.'®

Aus der Perspektive des Handlungszusammenhangs stellt dagegen
das Angebot von Aufstiegsmdglichkeiten, von Stellen und Posi-
tionen, in die ein Akteur ein- bzw. aufsteigen kann, eine wich-
tige Dimension der Bindung zwischen der/dem Einzelnen und der
Gesamtheit dar. In dem MaB, in dem sich Arbeitsorganisationen
allerdings verdndern, wandeln sich auch die Bedingungen und
Formen individueller Karrieren (vgl. Kapitel Karriere).

2.4 Wandel von Arbeitsorganisationen

Die Internationalisierung der Méarkte setzt Unternehmen einem
Anpassungsdruck aus, auf den sie nach innen mit Reorganisation
reagieren. Wie oben gesehen, stehen Organisation und Umwelt in
einem komplexen Verhaltnis wechselseitiger Einflussnahme. Die
Institutionenstruktur (vom Arbeitsmarkt tiber Bildungssystem und
Sozialstaat sowie vom Markt als Institution des Warentauschs
und von der Wirtschaft als System industrieller Beziehungen
bis hin zur ,Normalbiografie") ist die Existenzbedingung fir die
einzelne Arbeitsorganisation, das einzelne Wirtschaftsunterneh-
men - gleichzeitig wirkt das einzelne Unternehmen in vielfdltiger
Weise auf die Institutionenstruktur zuriick (iber Bereitstellung
von Arbeits- und Ausbildungspldtzen, Produktion von Waren etc.)
bzw. ist das einzelne Unternehmen ein Bestandteil davon. Die
sich gegenwartig vollziehenden Transformationsprozesse betref-
fen demzufolge jeden Bestandteil dieses komplexen Gefliges."” Im
Folgenden wird es jedoch ausschlieBlich um die Verdnderungen
innerhalb von Arbeitsorganisationen gehen.

Ist die permanente Transformation des organisationalen Gefiiges

"®Hier sei betont, dass weder die betrieblichen Akteure noch die organisationalen
Strukturen geschlechtsneutral sind. Manner und Frauen haben in innerbetrieb-
lichen Aushandlungsprozessen haufig ungleiche Macht- und Verhandlungspositi-
onen inne, was sich wiederum in Karrieremdéglichkeiten und -wegen widerspiegelt,
siehe dazu Kapitel Karriere. Dass Organisationen geschlechtsspezifisch konnotiert,
segregiert und hierarchisiert sind, haben verschiedene Beitrdge aus der Frauen-
und Geschlechterforschung gezeigt. Verwiesen sei hier auf die Klassiker der femi-
nistischen Organisationsforschung: Kanter (1977), Acker (1992, 1997), Ferguson
(z. B. 1984), Pringle (z. B. 1988, Pringle/Game 1984) und Cockburn (z. B. 1988).
Weiterfiihrend siehe Riegraf (1996), Wilz (2002) und zur neuesten Forschung Brit-
ton/Logan (2008).

'®Die jeweils in Organisationen giiltigen je spezifischen Deutungs- und Hand-
lungsmuster werden hdufig auch unter den Oberbegriff der Organisations- bzw.
Unternehmenskultur gefasst. Zu Deutungs- und Handlungsmustern als Karriere-
faktoren siehe Kapitel Karriere.

"7 Eine Dimension, welche Karriereakteure in Arbeitsorganisationen direkt betrifft,
sind der Arbeitsmarkt und die sich vollziehenden Verdnderungen von Arbeitsver-
héltnissen und deren rechtlicher Regulierung. Dazu ausfiihrlich im Kapitel Karriere.
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ein immanentes Resultat kollektiven Handelns, so 18st die zuneh-
mende Orientierung am (globalen) Markt jedoch eine drastische
Beschleunigung von Reorganisationsschritten aus. Reorganisati-
onsschritte, ,die Unternehmens- und Abteilungsstrukturen im-
mer wieder neu zur Disposition stellen und das Re-Organisieren
selbst auf Dauer stellen und geradezu zur Norm machen” (Holt-
grewe 2006: 63).

In den 1990er und beginnenden 2000er Jahren sind diese Reorga-
nisationsprozesse vor allem aus industriesoziologischer Perspektive
als Dezentralisierung (z. B. Deutschmann et al. 1995), Informatisie-
rung'® (z. B. Matuschek/Henninger/Kleemann 2001, Schénberger/
Springer 2003), Vermarktlichung (z. B. Moldaschl 1998, Moldaschl/
Sauer 2000) und Kundenorientierung (z. B. Jacobsen/Voswin-
kel 2005) sowie Vernetzung (z. B. Ortmann/Sydow 2001, Sydow/
Windeler 1994) beschrieben worden. In den Darstellungen werden
jeweils einzelne Aspekte des organisationalen Wandels hervorge-
hoben, der sowohl die Organisation von Arbeit (Steuerung, Tatig-
keitsfelder, Aufgabenverteilung) als auch die Ausfiihrungspraxis
(Kooperationsformen, technische Vermittlung/Technikeinsatz etc.)
betrifft. Fiir die vorliegende Studie sind insbesondere die Punkte
Dezentralisierung und Informatisierung von Interesse.

Dezentralisierung

Die erforderliche Markt- und Kundennéhe soll durch die Schaf-
fung von kleinen und flexibleren Organisationseinheiten herge-
stellt und gewahrleistet werden. Dabei werden Handlungsspiel-
rdume von der planenden in die ausfiihrende Ebene verlagert,
wo Gruppenarbeitsmodelle standardisierte Kooperationsformen
ersetzen. Die Entscheidungen, wie Aufgaben zu l6sen und Vor-
gaben umzusetzen sind, werden den Beschéaftigten oder Arbeits-
gruppen iberlassen. Damit werden Fiihrungsebenen lberfliissig,
was insbesondere Stellenreduzierungen im Bereich des mittleren
Managements nach sich zieht (Stichwort: flache Hierarchien).
Das bedeutet jedoch nicht, dass mit Dezentralisierung zwangs-
ldufig Enthierarchisierungen verbunden sind. Die Kontrolle der
Arbeitsprozesse erfolgt zwar weniger in Form hierarchischer
Weisung, wird aber dennoch iber normative sowie technische
Steuerungen (z. B. Zielvereinbarungen, zentralisierte Datenma-
nagement-Systeme wie bspw. SAP-Produkte') ausgeiibt. Holt-
grewe spricht in diesem Zusammenhang von der dezentralisierten
Herrschaft von Zentralen und Topmanagement, die darin besteht,
«die Ergebnisse und ,Lésungen’ auf der unteren Ebene zu evaluie-
ren und ex post zu entscheiden, ob eine Losung oder ein Problem,
eine organisationelle Innovation oder ein Flop erarbeitet wurde"
Somit werden nicht allein Handlungsspielrdume, sondern auch
Risiken an die Beschaftigten verschoben: ,Die Beschaftigten
tragen das nunmehr quasi-unternehmerische Risiko, dass ihre
schopferischen Leistungen, Suchprozesse und Ergebnisse eben
doch das ,Falsche’ waren.” (Holtgrewe 2006: 63)

18 Mit JInformatisierung der Arbeit" ist hier ,die Einflihrung und allgemeine Ver-
breitung des Computers als Arbeitsmittel und als Organisationstechnologie” ge-
meint (Kleemann/Matuschek 2008).

'9SAP ist der groBte europiische Software-Hersteller und vertreibt diverse Soft-
ware-Produkte fiir kleine, mittelgroBe und groBe Unternehmen, welche u. a. einen
unternehmensweiten Zugriff auf zentral verwaltete, wichtige Geschéftsdaten er-
mdglichen, wie bspw. Bestellungswesen, Rechnungsdaten, Produktionsauslastung,
Lagerbestande, Personaldaten, Krankenstand u. v. m.

Informatisierung

Organisationale Abldufe und Arbeitsprozesse werden zunehmend
durch Kommunikationstechnologien und informationsverarbei-
tende Systeme unterstlitzt, organisationale Wissensbestinde
werden in abrufbare Daten lbersetzt. Damit werden neue Mdg-
lichkeiten der Raum- und Zeitgrenzen lberwindenden Zusam-
menarbeit, aber auch der innerorganisationalen Kontrolle (s. 0.)
eroffnet. Da jedoch auch erhebliche Anpassungen an technische
Vorgaben erforderlich sind, werden Arbeitsprozesse durch den
Technikeinsatz selbst gravierend verdndert. Denn die Einfiih-
rung von computergestiitzten Informationsverarbeitungssyste-
men setzt die Vereindeutigung organisationaler Prozesse voraus.
Kleemann spricht daher auch von ,Informatisierung als Abstrak-
tifizierung von Arbeit" (Kleemann 2000: 2).

Die Ubertragung von Arbeitsschritten in Formeln und Algorith-
men verlangt Eindeutigkeit, die allerdings im organisationalen
Alltag schwer einzuhalten ist. Daher miissen die Beschiaftigten
immer wieder unvorhergesehene Ereignisse und nicht standardi-
sierte Informationen in die informatisierten Prozesse einspielen,
wie sie gleichermaBen die Outputs des Systems wieder in externe
Handlungskontexte libersetzen und sie dazu erst einmal verste-
hen und interpretieren miissen. An den Grenzen der informatisier-
ten Prozesse entstehen somit immer neue Kommunikations- und
Kontextualisierungsnotwendigkeiten (vgl. Braczyk 1994, Debatin
1999 [1998], Kleemann 2000). Folglich kann im Zusammenhang
mit dem Einsatz von luK-Technologien in Organisationen durch-
aus von einem Rationalisierungsparadox gesprochen werden:
Einerseits sollen Informationsverarbeitung und Kommunikation
durch den Technikeinsatz rationalisiert werden, andererseits er-
fordert der Einsatz von Technik seinerseits erneute kommunika-
tive Kooperation (siehe auch Kapitel Kommunikation).

Die mit den Schlagworten Dezentralisierung und Informatisie-
rung beschriebene Transformation von Arbeitsorganisation wie
Arbeitsprozessen stellen Anforderungen an die Subjektivitat der
Organisationsmitglieder, wobei hier insbesondere die technisch
induzierte sowie die durch neue Formen der Arbeitsorganisation
forcierte ,Subjektivierung von Arbeit" interessiert.?

In der Forschung zu dieser Frage besteht weitgehend Uber-
einstimmung darin,' dass mehr kreatives und eigensténdiges
Handeln, aktive Selbstorganisation und Zukunftsorientierung
gefordert sind, dass Unternehmen im Gegenzug aber weniger Si-
cherheiten und Garantien anbieten.?? Den Beschaftigten werden
mehr Handlungsspielrdume eingerdumt, gleichzeitig steigen die
Leistungsanforderungen, Aufgaben werden zu Auftriagen, die Ar-

20Dje unter dem Oberbegriff der ,Subjektivierung von Arbeit" vorgebrachte Zeit-
diagnose benennt zundchst sehr abstrakt den wachsenden Stellenwert von sub-
jektivem Handlungspotential bei gleichzeitigem Riickgang von eindeutig vorstruk-
turierten, die Subjektivitdt beschrankenden Situationen in der Arbeitswelt. Dieser
Vorgang wird in verschiedenen Forschungsbereichen und mit unterschiedlichen
Fokussierungen diskutiert. Weiterfiihrend zum Stand der soziologischen Debatte
siehe Kleemann, Matuschek, VoB (2002); im Fortgang dieser Arbeit in Kapitel Kom-
munikation sowie Kapitel Karriere.

2 Eine gute Zusammenfassung der verschiedenen Zugangsweisen und Forschungs-
ergebnisse zur Problematik des organisationalen Wandels und insbesondere dessen
Auswirkungen auf die Beschaftigten bzw. die arbeitenden Menschen bietet Holt-
grewe (2006: 73ff.).

*2Eine prominente Beschreibung dieser veranderten Arbeits- und damit auch Le-
bensweise stammt von Richard Sennett, der die Erfahrungen und Gefiihle des ,fle-
xiblen Menschen" sehr eindringlich beschreibt (Sennett 1998).
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beitnehmerlnnen folglich zu Auftragnehmerlnnen und innerhalb
der Organisationen verdndert sich der Kontrolimodus - nicht zu-
letzt unterstiitzt durch technische Systeme. Diese Verlagerung
von Verantwortung fiir ihre Arbeitsleistung in die Arbeitenden
und damit die Individualisierung der Anforderung, unternehme-
risch zu handeln, beschreiben VoB und Pongratz mit dem Bild des
JArbeitskraftunternehmers” und heben damit vor allem die Auf-
rechterhaltung der eigenen Leistungsfahigkeit hervor, die von je-
dem Arbeitenden selbststandig immer wieder den Anforderungen
des (organisationalen) Arbeitsmarktes angepasst werden muss
(Stichwort Employability) (Pongratz 2000, Pongratz/VoB 2003,
VoB/Pongratz 1998).

Doch nicht nur die Leistungsfahigkeit muss aufrechterhalten
werden, gleichzeitig sind die Akteure gefordert, Arbeitsbereiche
und Funktionen auszuhandeln, denn im Zuge der Dezentralisie-
rung werden Arbeitsinhalte und -ziele verhandelbar. ,Basierten
sie bisher auf wechselseitig stabilen, langfristigen und klar defi-
nierten gegenseitigen Erwartungen iliber Leistungen und Gegen-
leistung, werden sie zunehmend kurzfristiger, kontingenter und
Gegenstand von Aushandlungsprozessen, die nicht mehr auf der
institutionellen, sondern auf der organisationellen Ebene statt-
finden." (Dederichs 2000: 4)

Wenn keine eindeutigen Vorgaben mehr gemacht werden, dann ist
auch die Arbeitsleistung nicht mehr an eindeutigen Ergebnissen
messbar. Wo jedoch keine formalen Leistungskriterien mehr be-
stehen, verlagert sich die Anerkennung der individuellen Leistung
zunehmend ins Informelle bzw. ist jeder/jede Arbeitende selbst da-
flir verantwortlich, Arbeitsergebnisse und Leistung kenntlich zu
machen und als personliche Leistung darzustellen. Was fiir obe-
re Positionen in der Unternehmenshierarchie schon immer galt,
wird im Zuge der Dezentralisierung in untere Hierarchieebenen
ausgedehnt und steigert auch hier Aushandlungsdruck und den
Zwang zur ,Personlichkeit”. Arbeit in sich wandelnden Organisa-
tionen ist somit mit groBer Unsicherheit fiir die Beschaftigten
und der Anforderung an proaktives Handeln verbunden.

2.5 Resiimee

In der vorliegenden Studie werden Organisationen im Anschluss
an Giddens als hergestellte, kontingente Ordnungen verstanden,
in denen Individuen handeln und sich in ihrem Handeln an den
organisationalen Strukturen orientieren, indem sie diese inter-
pretieren und situationsspezifisch umsetzen. Grundlage des or-
ganisierten Handelns ist das Bestreben von Akteuren und Grup-
pen, den Rahmen ihrer Handlungsmdglichkeiten auszuweiten.
Dafiir nutzen sie die von ihnen ausgeiibte Kontrolle ,relevanter
Unsicherheitszonen" als Einsatz in den organisationalen Macht-
spielen (Crozier/Friedberg 1993 [1977]). Fiir den Kontext der Un-
tersuchung von Karrierepolitiken in informatisierten und dezen-
tralisierten Arbeitsorganisationen ist insbesondere der Einsatz
von luK-Technologien als Zone von Ungewissheit von Interesse.

Die Organisation ist gleichermaBen Regulierung wie Ermdgli-
chungsbedingung fiir das Handeln der/des Einzelnen und stellt
damit gewissermaBen den Rahmen zur Verfligung, innerhalb
dessen Akteure arbeiten, kommunizieren und ihre personlichen
Interessen und Karrieren verfolgen.
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Kommunikation in
Arbeitsorganisationen

i v

Kommunikation ist grundlegende Voraussetzung fiir die Zu-
sammenarbeit in Organisationen und sichert ihr Bestehen. Sie
dient dem Austausch von Informationen und der Abstimmung
in arbeitsteilig organisierten Arbeitsprozessen. Mit zunehmender
GroBe und Komplexitdt gliedern sich Arbeitsorganisationen in
funktionale Subsysteme, denen Teilaufgaben in der Erfiillung
des Organisationsziels lbertragen werden. Spezialisierung und
wechselseitige funktionale Abhdngigkeit erzeugen jedoch Unsi-
cherheit, die kommunikativ bewaltigt werden muss. Daher sind
arbeitsteilige Verfahren erst dann erfolgreich, wenn Informati-
onsaustausch, Kooperation und Abstimmung zwischen den ein-
zelnen Teilbereichen funktionieren.

Im Folgenden werden die Aufgaben und Funktionsweisen von so-
genannter innerbetrieblicher Kommunikation dargestellt, wobei
besonderes Augenmerk auf das Kommunikationsverhalten der
Akteure im Rahmen sich wandelnder (Kommunikations-)Struk-
turen und die Folgen des vermehrten Einsatzes kommunikations-
technologischer Losungen in Unternehmen gelegt wird.

3.1 Innerbetriebliche Kommunikation

Unter ,innerbetrieblicher Kommunikation" werden alle Kommu-
nikationsprozesse gefasst, welche die Zusammenarbeit der ver-
schiedenen Akteure in einer Arbeitsorganisation/einem Unter-
nehmen (Leitung, Flihrungskrifte, Mitarbeiterinnen, Betriebsrat
etc.) erméglichen und steuern.

Obwohl die Bedeutung von Kommunikation in Arbeitsorganisa-
tionen unbestritten ist, gibt es bislang keine einheitliche wis-
senschaftliche Definition des Begriffs ,Organisationskommuni-
kation". Schon der Begriff ,Kommunikation” erscheint schwer
zu definieren, wie die uniiberschaubare Zahl an Kommunikati-
onsmodellen zeigt, die je nach Fragestellung bzw. disziplinarer
Perspektive variieren.?® Mit dem Phianomen der Kommunikation
.am Arbeitsplatz” in Arbeitsorganisationen beschéaftigen sich
verschiedene Disziplinen. Auch hier werden je nach Perspekti-
ve andere Begriffe verwendet und andere Schwerpunkte gesetzt
(vgl. Funke-Welti 2000: 20f., Mohr 1997: 169). Im Rahmen der
sozialwissenschaftlichen Auseinandersetzung steht die Bestim-
mung des Kommunikationsbegriffs in einem engen Zusammen-
hang mit der jeweils zugrunde liegenden Auffassung von Organi-
sation (vgl. Theis 1994: 15).

In der vorliegenden Studie werden alle Arten des Informations-
transfers innerhalb eines Unternehmens, einer Arbeitsorgani-
sation, als innerbetriebliche Kommunikation verstanden. Damit
geht der Begriff iiber bloBe Mitarbeiterkommunikation hinaus,
die lediglich die Top-down-Kommunikation von Arbeitsauftragen
und Anweisungen meint.** Abzugrenzen ist der hier verwandte
Begriff der innerbetrieblichen Kommunikation ebenfalls von dem

27y den verschiedenen kommunikationstheoretischen Modellen und Begriffen
von Kommunikation siehe Schiitzeichel (2004: insbesondere 22ff.) sowie Burkart
(2002).

24Ein solch reduziertes Verstandnis von interner Kommunikation findet sich hiufig
in betriebswirtschaftlich orientierter Literatur (so z. B. Herbst 1999, Meier 2002,
Nossek/Hieber 2004, Schick 2002). Neben der Funktion als Steuerungsinstrument
wird sogenannte Mitarbeiterkommunikation hier auch als ,Marketing nach innen"
beschrieben.
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geradezu inflationdr gebrauchten Begriff der Unternehmenskom-
munikation: Dieser meint in erster Linie nach auBen gerichtete
Kommunikationsleistungen wie Marketing, Public oder Investor
Relations (vgl. Meier 2002, Schick 2002).

Eine Arbeitsorganisation kann in diesem Sinne als Informati-
onsverarbeitungssystem verstanden werden, in dem die inner-
betriebliche Kommunikation dazu dient, relevante Informationen
und das fiir die jeweiligen Arbeitsprozesse notwendige Wissen
an die richtigen Stellen zu leiten und damit effektive Arbeit zu
ermdglichen.?® Auch in Organisationen kann jedoch McGrath
(1990, 1991) und Kraut et al. (1990) zufolge zwischen priméar
aufgabenbezogenen und primdr sozialbezogenen Inhalten von
Kommunikationen unterschieden werden (vgl. von Bismarck et
al. 1999: 77).

Bei der Vermittlung von Informationen und der Weitergabe von
Wissen innerhalb organisationaler Strukturen sind vier Rich-
tungen zu unterscheiden:

Top-down (vertikal abwérts): Informationen, Auftrige oder An-
weisungen werden je nach Organisationsform innerhalb der Hie-
rarchie von oben nach unten (weiter-)gegeben.

Bottum-up (vertikal aufwirts): Berichte oder Vorschldge werden
von Mitarbeiterlnnen ihren Vorgesetzten zugetragen, welche
diese wiederum auf die nichst hdhere Hierarchiestufe transpor-
tieren.

Horizontal: Beschaftigte jeweils gleicher Hierarchiestufe kom-
munizieren miteinander, hdufig auch abteilungsiibergreifend.

Diagonal: Es findet ein Austausch zwischen Mitgliedern un-
terschiedlicher hierarchischer Ebenen und formeller Einheiten
statt.

Die Festlegung bestimmter einzuhaltender Kommunikationswege
- meist in der Vertikalen als sogenannter ,Dienstweg” - dient
der Reduzierung von Unsicherheit (Transparenz, Dokumentation,
Nachricht I3sst sich zurilickverfolgen) in Abstimmungs- und Ar-
beitsprozessen. Allerdings wird der Informationsfluss umso za-
her und langsamer, je mehr Schritte zwischen dem Sender und
den Adressaten einer Mitteilung oder Anweisung liegen; das
Risiko des Verlustes oder der Verdnderung von Informationen
erhoht sich in gleichem MaBe. SpieB/Winterstein bezeichnen
diese Folgen mehrstufiger Kommunikation als Stille-Post-Effekt:
Zwischengeschaltete ,Vermittler' interpretieren die Mitteilung
bei der Aufnahme und geben sie mehr oder weniger verandert
weiter; Inhalte werden zusammengefasst und nach eigenem
Gutdiinken auf den Empfianger hin zugeschnitten, Informati-
onen werden herausgefiltert, Details fallengelassen, subjektive
Urteile Gber Relevanz oder Irrelevanz von Informationen flieBen
ein. Derartige Verfalschungen sind sowohl durch ,unbewusste’
Informationsverarbeitungsmechanismen als auch durch strate-
gisches Informationsverhalten der Informationsweitergebenden
bestimmt." (SpieB/Winterstein 1999: 57)

Welche Inhalte in welcher Form vermittelt werden, hdangt somit
von den jeweiligen organisationalen Kommunikationsstrukturen

5 Informationen sind interpretierte bzw. systemspezifisch aufbereitete Daten. Die-
se werden durch ihre Erfassung, Selektion und Bewertung zu personengebundenem
Wissen, das handlungsleitend eingesetzt werden kann (vgl. Probst/Davenport/
Probst 2001, Stehr 2001, Wilke 1998, Wyssusek 2004).

- inklusive der implizit oder explizit vorliegenden Regeln und
Normen, die fiir Kommunikation im Unternehmen gelten - sowie
dem Kommunikationsverhalten der MitarbeiterInnen ab.

3.2 (In-)Formalitat

Kommunikation in Arbeitsorganisationen unterscheidet sich von
Kommunikation in anderen gesellschaftlichen Teilbereichen da-
durch, dass sie in einem Umfeld stattfindet, das durch eine hohe
Regeldichte bestimmt ist und sich an besonderen Zielvorgaben
ausrichtet. Formale Regelungen wie beispielsweise die Fest-
legung bestimmter einzuhaltender Kommunikationswege oder
-formen stehen im Dienst der Unsicherheitsreduktion, denn sie
machen Kommunikation berechenbar, indem sie die Organisa-
tionsmitglieder von Interpretationsleistungen entbinden. Zu
denken ist hier beispielsweise an Besprechungssituationen in Ar-
beitsorganisationen mit geregelten Zustindigkeiten (Moderation,
Redeliste), Abldufen (Redebeitrag, Nachfragen, Diskussion) und
Zeiten (Zeitpunkt wie Redezeit), an Geschiftsbriefe mit genau
festgelegtem Aufbau (Adressen, Betreff, Datum, Anrede, GruB),
an den sogenannten Dienstweg, der vorgibt, wer wann iiber was
informiert bzw. in Entscheidungsprozesse eingebunden wird oder
aber an typisierte Schriftstiicke wie Protokolle oder Vermerke,
Erlasse, Rundschreiben, persdnlich adressierte Schreiben - hier
weiB die adressierte Person immer genau, ob und in welcher Form
sie reagieren muss.

Diese geplanten und eindeutig festgelegten Kommunikations-
situationen, -wege und -formen erfiillen den permanent stei-
genden Bedarf an Koordination und Verstandigung im Arbeits-
handeln jedoch nur zu einem sehr geringen Teil.?® In der Praxis
des betrieblichen Alltags findet daher auch nur ein Bruchteil
der Kommunikation in diesen eindeutig geregelten Bahnen und
Formen statt. Der hohe Koordinations- und demzufolge gestei-
gerte Kommunikationsbedarf in modernen Unternehmen wird
(in erster Linie) durch ungeplante und spontane Kommunika-
tion abgedeckt. Insbesondere in Situationen betrieblichen Wan-
dels, in denen spezifische Informationsbedarfe und -bediirf-
nisse entstehen und der formalisierte Informationsfluss haufig
als ungeniigend empfunden wird, erfiillt sogenannte informelle
Kommunikation wichtige ausgleichende Funktionen sowohl in
aufgabenbezogener als auch sozialer Hinsicht und stellt somit
mehrdenn je ,den kommunikativen Regelfall im Unternehmen" dar
(Held/Maslo/Lindenthal 2001: 18).

In der wissenschaftlichen Literatur zur Kommunikation in Ar-
beitsorganisationen findet der Begriff der ,Informalitat" bzw.
die Bezeichnung ,informell" vielfdltige Verwendung. Allerdings
bleibt ,Informelle Kommunikation” ein hochgradig unbestimmtes
Konzept: ,Informal communication is a loosely defined concept
and is often treated as the residual category in organizational
theory.” (Kraut et al. 1990: 149) Zumeist wird das Begriffspaar
formell/informell bzw. formalf/informal zur Unterscheidung von
Kommunikationswegen, Informationsfliissen oder Autoritatsli-
nien verwendet. Oder aber es bezeichnet Kommunikationsformen
und -situationen. Was jedoch damit im Einzelnen gemeint ist,
variiert stark nach wissenschaftlicher Perspektive und steht in
direktem Zusammenhang mit Forschungsfragen und -interessen.
Festzuhalten ist, dass es sich bei der Unterscheidung zwischen

*6Sjehe hierzu den Punkt Verdichtung und Beschleunigung von Kommunikation.
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formaler und informeller Kommunikation sowie zwischen tatig-
keitsbezogenen und nicht-tatigkeitsbezogenen Inhalten um ana-
lytische Unterscheidungen handelt, die bereits im Arbeitsalltag in
klassischen Organisationsstrukturen nicht so eindeutig wieder-
zufinden waren. Insbesondere aber im ,post-tayloristischen" All-
tag sind eindeutige Grenzziehungen kaum méglich. In der Praxis
mischen sich die Inhaltsebenen und sind graduelle Unterschiede
in Sachen Formalitat zu konstatieren, und ,erst das Zusammen-
spiel formaler und informaler Strukturen macht die faktische, die
emergente Organisation aus" (Funke-Welti 2000: 28). Vor allem
die Verbreiterung des Angebotes an Kommunikationsmedien so-
wie die zunehmende Technisierung der Kommunikationsvorgan-
ge durch den Einsatz neuer Kommunikationstechnologien (,Me-
dienpluralismus”) macht die strikte Unterscheidung zwischen
formeller und informeller Kommunikation obsolet. Wissens-
transferprozesse werden im Zuge des Wandels der Wertschop-
fungsprozesse zu zentralen Geschaftsprozessen, Kommunikation
wird also buchstdblich zu Arbeit. Unternehmen férdern daher
verstarkt die innerbetriebliche Kommunikation und ihre soziale
Dimension, indem sie v. a. Face-to-Face-Situationen generieren,
die wichtig fiir die Schaffung einer Vertrauensgrundlage sind, auf
der dann auch effektive technisch vermittelte Kommunikation
stattfinden kann (vgl. Hiussling 2005).

Kommunikation in Arbeitsorganisationen wurde lange Zeit ledig-
lich in Hinblick auf ihre Formalisierung diskutiert. Vor allem aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive (Managementlehre, Scienti-
fic Management) ging es zunéchst ausschlieBlich um die Verbes-
serung formaler Kommunikationsprozesse und deren Steuerung
im Sinne der Unternehmensziele. Kommunikation wurde allein
als Mittel der Ubermittlung von Anordnungen in hierarchischen
Strukturen (Top-down) bzw. der Berichterstattung (Bottom-up)
betrachtet. Dieser Perspektive liegt ein Verstdndnis von Orga-
nisation als zweckgerichtetes und rationales Gebilde zugrunde,
dass sich an den ,klassischen” Ansdtzen von Frederick Taylor
(1977 [1913]), Henri Fayol (1929 [1916]) bzw. Max Weber (1980)
orientiert.

Vor allem mit der Human-Relations-Bewegung verlagerte sich
der Fokus der (sozialwissenschaftlichen) Betrachtung auf die
Kommunikation der Arbeitenden untereinander. Der Grundstein
des Human-Relations-Ansatzes ist mit den Hawthorne-Studien
(Roethlisberger/Dickson 1939) gelegt worden.?” An die Feststel-
lung, dass die Aufmerksamkeit, welche den Arbeitenden vonsei-
ten der Forscher zuteil wurde, einen positiven Effekt auf deren
Motivation und damit Arbeitsleistung hat (,Hawthorne-Effekt"),
schloss sich eine breitere Thematisierung des sogenannten
.menschlichen Faktors in der Unternehmung” an. Ein zentrales
Ergebnis dieser Auseinandersetzung besteht in der ,Aufdeckung”
sogenannter informeller Organisationsstrukturen bzw. informeller
Kommunikation, die im Rahmen des Human-Relations-Ansatzes
als Reaktion auf die formalen Regeln der Arbeits- wie Kommu-
nikationsprozesse interpretiert werden. Die Funktion informeller
Kommunikation wird allein in der Befriedigung psychischer und
sozialer Bedirfnisse der Arbeitenden gesehen.

Dass die spontane und ungeplante Kommunikation der Arbeiten-
den untereinander aufgabenbezogene Funktionen erfiillt, wird
erst in jlingerer Zeit betont (vgl. z. B. B6hle/Bolte 2002). So be-
trachten systemtheoretisch orientierte Ansédtze informelle Kom-
munikation nicht mehr als Reaktion des Individuums auf formale

" Die Studien sind in den 1920er Jahren in einem Werk der US-amerikanischen
Elektroindustrie mit Namen ,Hawthorne" durchgefiihrt worden.

Zwénge, sondern vielmehr unter dem Aspekt von Informations-
und Kommunikationsanforderungen. Organisationen werden
hier - wie insgesamt in neuerer organisationstheoretischer For-
schung - als offene Systeme begriffen, die in kommunikativem
Kontakt mit ihrer Umwelt stehen.?® Dieser Austausch sowie die
JVerwertung” von Umweltinformationen innerhalb der Organisa-
tion vollziehen sich kommunikativ. Kommunikation gilt hier als
verbindendes Element - sowohl nach auBen als auch innerhalb
der Organisation - und dient der Koordination und Integration
einzelner Subsysteme sowie der Komplexitatsbewéltigung und
Unsicherheitsreduktion (vgl. Funken 2008). Wenn die formalen
Kommunikationswege und -formen nicht mehr ausreichen, um
das Bestehen der Organisation zu sichern, dann entwickeln sich
informelle Wege. Informelle Kommunikation wird folglich als
Kompensation von Méngeln der Formalstruktur angesehen; in-
formelle Strukturen gelten als notwendige Entwicklungen. Mit
sich rasch verdndernden Méarkten, welche die relevante Umwelt
von Arbeitsorganisationen darstellen, sind letztere gezwungen,
inre Ubermittlungsmechanismen permanent anzupassen. Die
Einflihrung neuer Formen der Arbeits- und Betriebsorganisation
seit den 1990er Jahren kann als ein Effekt dieser ,Anpassungs-
zwinge" verstanden werden.?

Im Zuge betrieblicher Reorganisation und der zunehmenden
Technik- bzw. Medienvermittlung von produzierender wie kom-
munikationsbasierter Arbeit (Dienstleistung, Biiro) dndern sich
jedoch nicht allein die Organisationsformen und Arbeitsprozesse,
sondern das Verstindnis derselben verdndert sich ebenfalls.*
Die in Theorie wie Praxis bislang dominierende Gegeniiberstel-
lung von formeller Organisation/Kommunikation und informeller
Organisation/Kommunikation (im Sinne von nicht organisiert,
ungeplant, ungeregelt und nicht offiziell) erfihrt eine grundle-
gend andere Betrachtung, die Bedeutung des Informellen wird
zu einem neuen Thema. Zur Debatte steht dabei nicht nur die
Unterscheidung zwischen extern vorgegebenen formellen Struk-
turen und informeller Selbsttatigkeit, sondern auch ,die Un-
terscheidung zwischen einer selbstgesteuerten und gleichwohl
an formalisierten Verfahren orientierten Kooperation einerseits
und einem nicht bzw. nur begrenzt objektivier- und formalisier-
baren, situativen und mit der Arbeitstatigkeit unmittelbar ver-

2 Qrganisationen sind soziale Systeme und daher nach Luhmann operativ ge-
schlossen und autonom, jedoch nicht isoliert (Luhmann 2000: 51). Organisato-
rische Umwelt liegt fiir die Organisation nur in Form einer systemspezifischen
Konstruktion vor (ebd.: 52). Im System getroffene Entscheidungen werden nach
auBen kommuniziert - und durch Beobachtung der Umwelt werden Informa-
tionen iber die Umwelt erlangt - jedoch nicht aus der Umwelt bezogen (ebd.:
53). Diese Form der kognitiven Offenheit von Systemen (hier: Organisationen)
ist nach Luhmann nur maglich auf der Basis operativer SchlieBung (vgl. ebd.:
55, 70ff.). Neuere organisationstheoretische Forschung behandelt Organisati-
onen infolge dessen weder als geschlossene Systeme noch als rein zweckratio-
nal agierende Gebilde, sondern als offen und prozesshaft (vgl. Bardmann 1994,
Crozier/Friedberg 1993 [1977], Funken 2008, Kieserling 1994, Tacke 1997).
2Djese Verdnderungen der Arbeits- und Produktionsprozesse (,Wandel von Ar-
beit") fiihren, wie im Kapitel Arbeitsorganisationen gezeigt, sowohl in produ-
zierenden als auch in kommunikationsbasierten Bereichen zu vermehrtem Ko-
operationsbedarf und wachsender Komplexitdt der Kommunikationsvorgange.
30Somit stellt der hier skizzierte Wandel im Denken iiber Organisationen und
Kommunikation in Organisationen weniger einen rein wissenschaftsinternen
Prozess (im Sinne des Kuhnschen ,Paradigmenwechsels”) dar, sondern bildet
vielmehr die interaktive Beziehung zwischen der sozialen Wirklichkeit (der Re-
alitat in Organisationen) und theoretischer Realitdtskonstruktion ab. Weiter-
flihrend zu Um- und Neuorientierungen in der Organisationsforschung siehe
Theis (1994: 188ff.).
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schrankten kooperativen Arbeitshandeln andererseits” (Bohle/
Bolte 2002: 80).

Diese Form der informellen Kooperation im Arbeitsalltag er-
gibt sich aus Anforderungen und Problemstellungen, die nicht
vorhersehbar sind und auf die nur situativ und gegenstandsbe-
zogen reagiert werden kann. Neue Konzepte der Arbeitsorgani-
sation versuchen, die Kooperation der Arbeitenden untereinan-
der zu institutionalisieren - bspw. in Form von Gruppen- oder
Projektarbeit. Damit soll der vormals kritisierten, spater positiv
gewendeten ,informellen Kommunikation” Raum gegeben und
sie im Sinne der Unternehmensziele funktionalisiert werden.
Es wird allerdings verkannt, dass die Kooperation der Arbeiten-
den im Arbeitsalltag aus konkreten Problemkonstellationen und
Abstimmungsbediirfnissen heraus entsteht und somit gar nicht
Jgeplant” werden kann. Somit ldgen unter neuen Konzepten der
Arbeitsorganisation immer noch alte Vorstellungen liber Planung
und Ausfiihrung von Arbeit (Bohle/Bolte 2002).

Die Basisoperation der Kooperation ist (verbale wie nonverbale)
Kommunikation, deren Bedingungen und Formen sich wiederum
durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationstech-
nologien verandern. Bohle und Bolte zu Folge wird der Stellen-
wert informeller Kooperation und Kommunikation in der Praxis
sogar hdufig erst mit zunehmender Technisierung deutlich. Denn
trotz der technisch erweiterten Kommunikationsméglichkeiten
beklagen Arbeitskrafte den Verlust von Informationen und den
erhohten Abstimmungsbedarf: ,Nun wird entdeckt, dass ein
GroBteil der betrieblichen Kommunikation bei spontanen Tref-
fen auf dem Gang, in der Kantine oder im Biiro stattfindet und
dass hierdurch nicht nur das Wohlbefinden am Arbeitsplatz ge-
fordert und Konflikte vermieden, sondern auch die Abstimmung
der Arbeit unterstiitzt wird. Durch die informationstechnische
Vernetzung und die hierdurch angestrebte Unterstiitzung von
Kommunikation werden solche Praktiken jedoch eher behindert
als geférdert.” (Bohle/Bolte 2002: 72)

3.3 Technisch vermittelte Kommunikation
in Unternehmen

Bei der Betrachtung neuer Informations- und Kommunikations-
Technologie (IuK-T)*" in Arbeitsorganisationen wird grundsitz-
lich zwischen Technologien zur Informationsverarbeitung einer-
seits (Textverarbeitungssysteme, Datenbanken, CAD-Systeme)
und sogenannten ,Interaktiven Kommunikationstechnologien®”
andererseits unterschieden. Zu letztgenannten zdhlen elek-
tronische Nachrichten- und Informationssysteme wie E-Mail,
Instant-Messenger, Intranet und Internet, Business-TV u. 4. so-
wie (Video-)Konferenzsysteme. Diese - groBtenteils computerge-
stlitzten - Kommunikationsmedien ergdnzen die herkdmmlichen
Medien wie Sprache und Schrift bzw. die Formen®* der Kommu-

nikation in Organisationen (Face-to-Face-Kommunikation, Tele-
fonate, Schriftverkehr). Medien besitzen unterschiedliche Eigen-
schaften, die bestimmen, welche Inhalte durch sie kommuniziert
werden konnen und welche Kommunikationsformen mit ihnen
zu realisieren sind. Im Falle von technischen Medien sind diese
Eigenschaften abhédngig von den Besonderheiten der zugrunde
liegenden Technik bzw. Technologie. Die spezifischen Merkmale
der unterschiedlichen Kommunikationsmedien wirken demzufol-
ge auch auf die Medienwah/ und Mediennutzung.

Kommunikationstechnologien - Eigenschaften und Nutzung

Medial vermittelte Kommunikation unterscheidet sich u. a. durch
die Anzahl der mdglichen Kommunikationsteilnehmerinnen, die
Richtung der Kommunikation (monologisch/dialogisch bzw. uni-
oder bidirektional) und die zeitliche Dimension der Kommunika-
tion (synchron/asynchron) (vgl. Androutsopoulos/Schmidt 2001,
Runkehl/Schlobinski/Siever 1998).

So zeichnet sich die miindliche Kommunikation unter Anwe-
senden dadurch aus, dass sie mehrere Kommunikationspartner
zuldsst,** die Kommunikation dialogisch ausgestaltet werden
kann und synchron kommuniziert wird. Auf diese Weise erhalt
der Sender unmittelbare Riickmeldung (Feedback) dariiber, wie
seine Nachricht vom Empfinger aufgenommen wird (von Bis-
marck et al. 1999). Face-to-Face-Kommunikation kann in einem
informellen Setting bei minimalen Verhaltenskosten betrieben
werden, und die gleichzeitige Anwesenheit der Kommunikati-
onspartner erlaubt das gemeinsame Betrachten und Manipu-
lieren von Dokumenten oder Objekten (vgl. ebd.). Besondere
Bedeutung kommt dem visuellen Kanal zu: Uber diesen kénnen
Aufmerksamkeit gesichert und interpersonelle Einstellungen
ebenso wie Statusinformationen vermittelt werden (Daft/Lengel
1984, 1986, von Bismarck et al. 1999). Weiterhin werden auf
nonverbalem Wege wichtige Informationen zur Interpretation
sprachlich kommunizierter Inhalte geliefert (vgl. Argyle 1979,
Theis-Berglmair 2003: 330f., Watzlawick/Beavin/Jackson 1974).
In der miindlichen Face-to-Face-Kommunikation ist es ebenfalls
mdglich, vielfdltige kommunikative Strategien in Bezug auf Auf-
gabenorientierung, Statusriicksichten und Geschlechterunter-
schiede zum Einsatz zu bringen und auch stimmlich prosodische
Merkmale gesprachssteuernd einzusetzen (Kleinberger Giinther/
Thimm 2000: 265).

Trotz der Verfligbarkeit verschiedenster, auch technischer Medien,
wird die personliche, dialogische Face-to-Face-Kommunikation
weiterhin sowohl als wichtigste Form interpersonaler Kommu-
nikation insgesamt (H6flich 2003b) als auch speziell im betrieb-
lichen Alltag angesehen (Kleinberger Glinther/Thimm 2000, Pit-
ney Bowes 2000). Insbesondere im oberen Management kommt
der Kommunikation von Angesicht zu Angesicht eine hohe Be-
deutung zu, um zeitnahe und situationssensible Abstimmungen
und Verhandlungen zu gewahrleisten. Folglich hat die Zeit, die

31 Der Sammelbegriff luK-Technologien bezeichnet [...] insgesamt erstens den
Computer in seinen Funktionen als Informationsmedium (zur Sammlung bzw.
Verarbeitung von Informationen) und als Kommunikationsmedium (zur wech-
selseitigen Kommunikation und Kooperation), zweitens weitere digitalisierte
Telekommunikationstechnologien zur Unterstiitzung wechselseitiger Kommuni-
kation (z. B. Fax, E-Mail, Teleconferencing-Systeme, Mobiltelefon), und drittens
systemisch angelegte, computerbasierte Kooperationsmedien (z. B. firmeneige-
ne Intranets, computer supported cooperative work-(CSCW-)Systeme)." (Klee-
mann et al. 2002:60f.)

32\Wshrend Kommunikationsmedien (materielle) Hilfsmittel darstellen, die der
Kommunikation dber raumliche Entfernungen hinweg dienen (wie z. B. Spra-
che, Telefon, E-Mail-Dienst), sind Kommunikationsformen (Gespréch, Telefonat,
E-Mail) rein ,virtuelle Konstellationen” (Holly 1997: 69), die entweder unab-
hangig von einem Kommunikationsmedium bestehen (z. B. das Face-to-Face-
Gesprach) oder durch ein Medium erst erméglicht werden wie z. B. das Telefon-
gespréch (vgl. Androutsopoulos/Schmidt 2001, Diirscheid 2003).

%3 Die Anzahl ist lediglich durch RaumgréBen und akustische Gegebenheiten
begrenzt.
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Manager mit Face-to-Face-Kommunikation verbringen, auch
nach der Einfilhrung neuer Kommunikationstechnologien nicht
abgenommen. Die Implementation neuer Medien fiihrt vielmehr
zu einem insgesamt hoheren kommunikativen Aktivitatsniveau
(Pribilla/Reichwald/Goecke 1996: 162).

Technologien wie Telefon oder Funk, die auf die Ubertragung von
Sprache ausgerichtet sind, ermdglichen ebenfalls eine bidirekti-
onale Kommunikation in synchroner Form3* zwischen mindestens
zwei Kommunikationspartnern. Zwar fehlt bei Telefon- oder
Funkverbindungen der visuelle Kanal, dennoch werden {iber die
Stimme paraverbale Informationen {bertragen, die Aufschluss
iber die Kommunikationssituation und den Kommunikations-
partner geben und Interpretationen des Gesagten zulassen.

Das Telefon war jahrzehntelang das Leitmedium der innerbetrieb-
lichen Kommunikation. Mittlerweile wird allerdings parallel und
erganzend zu Face-to-Face-Gesprachen und zur E-Mail-Kommu-
nikation telefoniert (Bungard/von Bismarck/Held 1999).°° Tele-
fongesprache sind neben persdnlichen Gesprachen unter Anwe-
senden auch Mittel informeller Kommunikation und daher fiir die
Aufrechterhaltung sozialer Beziehungen zu raumlich entfernten
Partnern oft unverzichtbar. Zudem hat Telefonkommunikation ei-
nen hohen Stellenwert bei der kooperativen Bewéltigung ad hoc
anfallender Aufgaben (vgl. Goecke 1997).

Telefonkonferenzen sind ebenfalls seit langem in Unternehmen
etabliert (vgl. Clampitt 2001: 108ff., Mast 2002: 186) und haben
sich aufgrund moderner Technik weit verbreitet.*

Das Mobiltelefon (Handy) war anfangs aus Kostengriinden nur Ge-
schéftsleuten vorbehalten, hat sich jedoch mittlerweile zum mo-
bilen Telekommunikationsmedium Nummer eins entwickelt (vgl.
Freyermuth 2002: 117, Heinrich 2001: 12, Jérn 2002: 84ff.). Uber
die Anzahl der auf Geschaftskunden registrierten Handys liegen
keine Daten vor, jedoch ist die hohe Bedeutung des Mobiltelefons
fiir die Unternehmenskommunikation unumstritten, dies gilt ins-
besondere fiir die meisten Manager (68 Prozent) (vgl. GCG 2006).>”
Mobile Telefone bieten liber den Vorteil des ortsungebundenen Te-
lefonats hinaus die Kommunikationsformen SMS und MMS®, die als
Inhalt Text bzw. Bild und Ton zulassen, aber lediglich im Modus der
Asynchronitat operieren. Nach neueren Studien wird SMS verstarkt
in der Unternehmenskommunikation eingesetzt (vgl. Hein 2006).%

3*Mit der Ausnahme des Asynchronitit produzierenden Anrufbeantworters.

3 Einer aktuellen Umfrage unter deutschen Managern zufolge sehen 95 Prozent
der Befragten das Festnetztelefon als wichtiges Kommunikationsmittel an, und
zwei Drittel telefonieren mehr als zwei Stunden tdglich in ihrem Biiro (GCG
2006).

36 Aktuelle Systeme nutzen die Vorteile der Digitaltechnik, die das Telefon mit
dem Computer bzw. dem Internet oder Firmennetz (LAN = Local Area Network/
WAN = Wide Area Network) verbindet und somit Telefonieren iiber Datenlei-
tungen (VOIP = Voice over IP, IP = Internet-Protocol) ermdglicht. Neben der
Mdglichkeit groBer Teilnehmerzahlen an Konferenzschaltungen sind priméar
Kostengriinde verantwortlich fiir die steigende Verbreitung von VOIP in Unter-
nehmen (vgl. Sielemann 2005).

37Ein Indikator fiir die Wichtigkeit des Mobiltelefons im Business-Bereich ist die
Entwicklung der sogenannten Smartphones (z. B. Blackberry), die speziell auf die
Anforderungen im Geschéftsbereich zugeschnitten und zum Empfang und Ver-
sand von E-Mails in der Lage sind sowie vielfaltige Organizer-Funktionen be-
herrschen. Mit dieser Steigerung des Funktionsumfangs geht auch ein steigender
Stellenwert des mobilen Endgerdts einher: So halten mittlerweile 37 Prozent der
Manager ihren Blackberry fiir unverzichtbar fiir ihren Job (GCG 2006).

38 Short Message Service bzw. Multimedia Messaging Service.

Ist bei herkdmmlicher schriftlicher Kommunikation die Anzahl
der Kommunikationspartner theoretisch ebenfalls unbegrenzt, so
ist diese Form der Kommunikation dennoch asynchron. Genauso
verhalt es sich mit dem Faxgerdt, welches sich als Medium in Un-
ternehmen schon lange etabliert hat und heute auch Anbindung
an Computertechnik findet (vgl. Clampitt 2001: 120, Kleinberger
Glinther 2002: 38, Mast 2002: 185).%

Bereits 1999 stellten von Bismarck et al. fest, dass vor allem
L.armere” Kommunikations- und Informationsmedien wie E-Mail
oder gemeinsame Datenverarbeitung im Unternehmensalltag
erfolgreich zu sein scheinen. Medien, die wie Videokonferenz-
systeme die ,Teleprdasenz” erhdhen sollten, hatten sich nicht
oder noch nicht durchgesetzt (von Bismarck et al. 1999: 76). Die
Nachfrage nach Videokonferenzsystemen ist neuerdings wieder
gestiegen (vgl. MIC 2007, Stroisch 2008).*'

Computerbasierte Medien sind aus dem Arbeitsalltag nicht mehr
wegzudenken (vgl. Klippert 2006: 170). Der Computer ist ,das
zentrale Artefakt, um das herum sich die neuen kommunikations-
technischen Losungen ansiedeln” (Hoflich 1998: 75). Im Vergleich
zur personlichen Kommunikation unter Anwesenden ist die com-
putervermittelte Kommunikation (cvK) jedoch - und damit auch
die per E-Mail - von Kontextarmut aufgrund der Kanalredukti-
on gepragt (vgl. Schénberger 2003: 128). Das heiBt z. B., dass
bei cvK durch das (teilweise oder génzliche) Fehlen akustischer
und visueller Informationen liber die Kommunikationspartner die
Ubertragung paraverbaler und nonverbaler Botschaften einge-
schrinkt wird oder ganz ausbleibt (vgl. Sassenberg 2000).

Von den verfligbaren technischen Kommunikationsmedien ins-
gesamt und auch speziell unter den verschiedenen Diensten des
Internet ist die computergestiitzte E-Mail die dominante und
nutzerseitig beliebte Nutzungsform* und hat - zumindest im
organisatorischen Kontext - das Telefon inzwischen als Leit-

39Bis vor einigen Jahren diente die SMS vor allem der privaten Kommunikation
und erfiillte hier hauptsichlich sozial-kommunikative Funktionen (vgl. Déring
2002). Mittlerweile sieht jedoch ein Viertel der deutschen Flihrungskrafte (23
Prozent) SMS als unentbehrlich fiir die tigliche Arbeit an, 80 Prozent von ihnen
verschicken taglich dienstlich SMS, ein Viertel sogar mehr als fiinf (GCG 2006).
Die mobilen Endgerdte Handy und Smartphone haben mit der Kommunikati-
onsform SMS gemein, dass auf Nachrichten, die lber diese Wege verschickt
werden, sehr schnell geantwortet wird, meist innerhalb der ersten zehn Minuten
und damit oft sogar schneller, als vom Absender erwartet wird (ebd.).

*0 Faxgerite sind in nahezu jedem Unternehmen verfiigbar (vgl. Clampitt 2001:
120, Mast 2002: 185) und werden h3ufig genutzt, auch zur Unterstiitzung der
Zusammenarbeit in rdumlich verteilten Strukturen. Seinen ehemaligen Stellen-
wert als schnellster Textlibermittler hat das Fax allerdings in Zeiten der E-Mail
verloren (von Bismarck et al. 1999).

“!Infolge der Terroranschlage Ende 2001 war in den USA eine verstarkte Nach-
frage nach Videokonferenzsystemen zu verzeichnen, die jedoch nicht auf den
europdischen Markt Gbergriff (Frost&Sullivan 2005, golem.de 2002, heise.de
2001). Aktuelle Videokonferenzsysteme zeichnen sich durch eine sehr hohe
Ubertragungsqualitat bedingt durch die Nutzung breitbandiger IP-Netze sowie
die Moglichkeit der Teilnahme per Video-Handy aus und werden nicht nur aus
Zeit- bzw. Kostengriinden, sondern mittlerweile auch aus Umweltgesichtspunk-
ten mancher Reise vorgezogen (Sassenberg 2000).

2 Als positive Merkmale der E-Mail werden seitens der Nutzerinnen vor allem
ihre Schnelligkeit, die einfache Handhabung als auch die Méglichkeit, spontan
und personlich zu kommunizieren genannt. In der Studie von Bungard et al. aus
dem Jahr 1999 wurden als Negativpunkte noch ,technische Probleme” und ,zu
geringe Verbreitung” genannt. Der bereits damals beméngelte Umstand der ,E-
Mail-Flut" hat bis heute noch zugenommen (Bungard et al. 1999).
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medium abgeldst (vgl. Bungard et al. 1999: 42, Héflich 2003b,
Mast 2002: 191, Pitney Bowes 2000). Besonders hervorzuheben
ist auch die Bedeutung der E-Mail als Unterstiitzungsinstrument
der Gruppenarbeit in raumlich verteilten Strukturen (vgl. ebd.).
Im Vergleich zu anderen Kommunikationsformen (wie z. B. der
SMS) ist die E-Mail nicht mehr unter die sogenannten ,neuen
Medien" einzuordnen®, weist sie doch eine mittlerweile Gber
30-jahrige Geschichte der Nutzung auf (vgl. Hoflich 2003b: 41).
In Bezug auf die pro Zeiteinheit libermittelten Zeichen ist die
E-Mail das ,schnellste” unter den elektronischen Kommunika-
tionsmitteln (vgl. u. a. Brosziewski 2002: 190, Langham 1993:
16), auch wenn durch den ,zeitlichen Phasenverzug” (H6flich
2003b: 42, Herv. i. 0.) der Modus der Kommunikation weiterhin
asynchron bleibt.** Nicht nur im Privatbereich wird E-Mail als
Instrument der Beziehungspflege eingesetzt (Schénberger 2003).
Auch fiir die Nutzerlnnen in Unternehmen ist diese Form der
Kommunikation sowohl fiir die Erledigung von Arbeitsaufgaben
wichtig, als auch fiir die Pflege sozialer Kontakte (vgl. Bungard
et al. 1999: 35, von Bismarck et al. 1999). Weniger interaktive
Medien wie gemeinsame Datenverwaltung, Fax oder das Internet
werden dahingehend eher aufgabenorientiert genutzt (vgl. ebd.).
Die Textsorten, fiir die E-Mail in der betrieblichen Kommunika-
tion genutzt wird, lassen sich grob in drei Gruppen unterteilen:
offizielle Nachrichten, inoffizielle und private (vgl. Kleinberger
Giinther 2002: 41). Weiterhin Idsst sich der Empféanger-Kreis un-
terscheiden: E-Mails werden entweder von einer Einzelperson zu
einer anderen verschickt (Direct Mail) oder von einer Einzelper-
son an mehrere Personen (Gruppen). Hierbei kdnnen die Empfan-
ger entweder groBtenteils bekannt sein oder bei Kommunikation
per themenzentrierter Group Mails in Discussion Groups auch
eine unbekannte Anzahl in die Liste eingetragener Personen (vgl.
ebd.) darstellen. Die oben genannten drei Textsorten lassen sich
in Direct Mails wie Group Mails gleichermaBen finden.

Aufgrund der Offenheit der E-Mail fiir verschiedene Textsorten,
wird diese Kommunikationsform auf eine Weise genutzt, die sie
als Hybrid zwischen konzeptioneller Miindlichkeit und Schrift-
lichkeit erscheinen lassen (Kleinberger Giinther 2000: 276). Das
heiBt: Fir das Medium der Schriftlichkeit jenseits des Compu-
ters existieren etablierte Regeln, Konventionen und Normen,
die fiir eine gegebene Kommunikationssituation und Textsorte
(bspw. Geschiftsbrief, persénlicher Brief, Aktennotiz etc.) ge-
wisse Vorschriften beinhalten - so z. B. die Form der Anrede,
den informellen bis stark formalisierten Sprachstil oder auch die
mehr oder minder groBe Sorgfalt, die auf Rechtschreibung und
Zeichensetzung gelegt wird. Ebenso gibt es Regeln und Normen
fiir verschiedene Kommunikationssituationen, in denen miindlich
kommuniziert wird. Im Falle der E-Mail, als Trager einer elek-
tronischen, computermediierten Form der Schriftlichkeit*, liegen
jedoch noch keine entsprechenden Regeln des Gebrauchs vor*

*3Dass die E-Mail als ein etabliertes und daher eigentlich schon ,altes" Medium
wahrgenommen wird, zeigte sich auch in den Interviews.

“Trotz schneller Ubermittlung wird jedoch fiir die Formulierung von Aussa-
gen bei textbasierter cvK grundsdtzlich etwa im Verhéltnis eins zu vier mehr
Zeit bendtigt als bei lautsprachlicher Kommunikation (vgl. Kiesler/Sproull 1992,
Sassenberg 2000).

* Hgflich (2003: 10) spricht auch von einer ,Renaissance der Schriftlichkeit".
*61n verschiedenen Studien gaben die Halfte (vgl. Mirapoint Inc./Radicati Group
2005) bzw. zwei Drittel der Unternehmen an (vgl. HDS/Vanson Bourne 2003,
SofTrust Consulting 2007), eine entsprechende E-Mail-Richtlinie zu haben.
Hierbei verfiigen vor allem jene Unternehmen bereits liber Regelungen, die an-
geben, E-Mail spiele fiir sie eine besonders wichtige bzw. die wichtigste Rolle
unter den verwendeten Medien (vgl. SofTrust Consulting 2007).
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oder sind noch nicht ausreichend etabliert (vgl. Bolter 1996,
Kleinberger Giinther/Thimm 2000: 265, Wehner 1997). So wird
E-Mail auch fiir Kommunikationssituationen eingesetzt, die vor-
mals ausschlieBlich dem Miindlichen vorbehalten waren. In die-
sem Fall kann es zu einer ,Vermiindlichung der Schriftsprache"
kommen (Schaonberger 2003, Sieber 1998), indem sich in schrift-
licher, computervermittelter Kommunikation eher ein umgangs-
sprachlicher, konzeptionell miindlicher Stil findet, der sich als
.Sprache der Ndhe" charakterisieren lasst (bspw. fehlende Anre-
den, Duzen, fehlerhafte Orthografie, Missachtung von GroB3- und
Kleinschreibung etc.) (Storrer 2000). Dies ist bspw. in privaten
E-Mails, in Mailinglisten und Newsgroups der Fall.

Im Arbeitskontext hingegen werden E-Mails relativ formell ver-
fasst (vgl. Kleinberger Giinther 2002: 42), bei Geschiftsbezie-
hungen, Kundenverkehr u. a. gelten die Textmuster aus Briefen
alten Stils (vgl. Jackel/Lenz/Zillien 2002: 10, Schénberger 2003:
137). Diese kénnen auch mit dem Begriff einer ,Sprache der Di-
stanz" bezeichnet werden (Kleinberger Ginther/Thimm 2000:
264, Schénberger 2003: 136). Die ,Vermiindlichung der Schrift-
sprache" ist demzufolge meist auf bestimmte soziale Praxen be-
schrankt und nicht immanente Eigenschaft der Kommunikations-
form E-Mail. Sie tritt verstdarkt im Rahmen von Textsorten auf,
die der Beziehungskommunikation dienen (vgl. Androutsopoulos/
Schmidt 2001, Diirscheid 1999, Giinther/Wyss 1996, Hoflich
2003b: 55). Allerdings vermischen sich berufliche und private
Inhalte in betriebsinternen E-Mails vielfach und lassen neue
Textsorten entstehen, die sich von rein geschaftlichen Schreiben
grundlegend unterscheiden (vgl. Kleinberger Giinther 2002: 44).
Nicht immer ist daher klar, an welcher Stelle des Kontinuums
von konzeptioneller Miindlichkeit und Schriftlichkeit die einzelne
E-Mail zu verorten ist, was Irritationen entstehen lassen kann.*’

Beziiglich der Akzeptanz miindlichkeitsnaher Schreibstile in
der E-Mail-Kommunikation gibt es unterschiedliche Studiener-
gebnisse: Teilweise wird E-Mails seitens der Beschaftigten ein
gewisser informeller Charakter durchaus zugestanden und die-
se Form der Kommunikation insgesamt als ,miindlichkeitsnah"
eingestuft (Kleinberger Giinther 2002).*® Andererseits wird die
informelle Sprache in E-Mails auch bemingelt (ebd.) bzw. stoBt
auf klare Ablehnung - so die Ergebnisse der Studien von Jackel
et al. (vgl. 2002: 9, Jackel/Weiber 2005, Jackel 2008). Hier konn-
ten weiterhin deutliche Unterschiede in der Einstellung zwischen
einzelnen Hierarchiestufen ausgemacht werden: Wahrend Fih-
rungskrafte die E-Mail anscheinend als schnellen Informations-
Ubermittler betrachten und tber Fliichtigkeitsfehler (auch die
eigenen) hinwegsehen, waren auf Referentinnen-Ebene 90 Pro-
zent aller Befragten nicht bereit, Rechtschreibfehler in E-Mails
hinzunehmen. Dies deckt sich wiederum mit den Befunden einer
weiteren Studie von Owens et al. (2000), nach der ,hyperkor-
rekte Rechtschreibung” und der rege Gebrauch von Formalismen
wie dem ,Dringlichkeitsfahnchen" das mittlere Management be-
herrschen (Gillies 2001, vgl. Jickel et al. ebd.: 10). Jickel fihrt
dies auf eine gewisse Vorsicht der aufstiegsorientierten mittleren

* Auch fiihrt die Madglichkeit, sozial relevante Nachrichten zu verschicken, mit-
unter zu einer Kommunikation aus dem ,Schutze des Computerbildschirmes”
(Hoflich 1998: 80, vgl. Kleinberger Giinther 2002: 48), bei der Klatsch und
Tratsch bzw. enthemmtes Kommunikationsverhalten beobachtbar sind. Denn
viele der bei Face-to-Face-Kommunikation vorhandenen Kontrollmechanismen
fehlen, Hoflich spricht sogar von der ,von allen formalen Zwéngen entbundenen
elektronischen Post" (2003b: 39).

“8Die Daten wurden in Schweizer Banken, Dienstleistungsbetrieben sowie In-
dustriebetrieben erhoben.
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Ebene zuriick, die sich aus dem Bewusstsein fiir die Fehleran-
falligkeit der E-Mail im Kommunikationsverhalten ergibt (vgl.
Jickel et al. 2002: 10). Vorgesetzte hingegen kdonnen es ,sich
leisten”, nachlissige E-Mails zu formulieren (vgl. Jackel 2008),
allein schon weil ,high-status individuals are more likely to be
(or appear to be) busy” (Owens et al. 2000: 213).

E-Mail erhdht (bei bekannter Empfiangeradresse) die Erreich-
barkeit von Personen, was zur Folge haben kann, dass die auf
herkdmmlichen Kommunikationskanédlen sonst wirkenden so-
zialen ,Filter" wie Sekretariate oder Vorgesetzte ausgeschaltet
werden (vgl. Brosziewski 2002: 191) und eine Kommunikation
quer zur organisatorischen Hierarchie eines Unternehmens statt-
finden kann (vgl. Holland/Wiest 1991: 16). Damit ist die E-Mail
theoretisch in der Lage, soziale Distanzen zwischen Menschen
unterschiedlicher Positionen zu verringern: ,It seems as if the
technological advantages of e-mail [...] contribute to shortening
the social distances between the parties.” (Uhlirova 1994: 276)

Einige Untersuchungsergebnisse deuten darauf hin, dass es den
Mitarbeitenden tatsdchlich leichter fallt, hierarchisch hdher ge-
stellten Personen eine E-Mail zu schreiben, als einen Brief zu
verfassen bzw. ein Telefonat oder Face-to-Face-Gesprach zu ini-
tiieren (vgl. Haythornthwaite/Wellman/Garton 2000: 362, Klein-
berger Glinther 2002: 48). Die Mdglichkeit, unter Umgehung
formaler Organisationsstrukturen zu kommunizieren, wird von
den Userlnnen relativ haufig auch fiir die Informationsbeschaf-
fung genutzt, wobei die hieriiber eingeholten Informationen
dementsprechend informellen Charakter besitzen (vgl. Kleinber-
ger Gilinther 2002: 42). Auch das ,absichernde" Versenden von
Mitteilungen per Carbon Copy (CC) an Vorgesetzte geschieht
hiufig, wird allerdings sehr unterschiedlich bewertet (Funken
2008). Die Untersuchungen von Jéckel et al. (Jdckel et al. 2002,
Jéckel/Weiber 2005, Jickel 2008) zeigen, dass je nach Position
unterschiedliche Wahrnehmungen in Bezug auf hierarchieliber-
greifende E-Mail-Kommunikation vorherrschen: Fiihrungskrafte
sind weitaus eher der Meinung als Referentlnnen, dass die Hi-
erarchiestufe bei elektronischer Kommunikation eine geringere
Rolle spiele als bei personlicher Kommunikation. Auch stimmen
weitaus mehr Fihrungskrafte als Referentlnnen zu, es sei per
E-Mail leichter, eine unbekannte Person um eine Information zu
bitten.*® Statusunterschiede werden durch E-Mail-Kommunika-
tion demnach nicht grundsétzlich egalisiert.® Es scheint viel-
mehr nahe liegend, dass bestimmte E-Mail-Nutzungsarten und
Schreibstile wie auch deren jeweilige Akzeptanz durch Faktoren
wie strukturelle Rahmenbedingungen (Aufgabenbereich, Abtei-
lung und Position, Unternehmenskultur) einerseits sowie damit
einhergehende unterschiedliche Interessenlagen der Akteure an-
dererseits mitbestimmt werden. So ist bei Flihrungskraften ins-
gesamt ein eher passiver Nutzungsstil der E-Mail beobachtbar:
Man l3sst sich informieren, ohne unbedingt Feedback zu geben
- in der Folge erhalten Fiihrungskréfte deutlich mehr E-Mails als
sie versenden (vgl. Jackel 2008). Fiir die Mitarbeiterlnnen wird die
E-Mail-Kommunikation durch den passiven Stil der Fiihrungs-
krifte hingegen oft zur ,EinbahnstraBe” (ebd.).

I Diese Diskrepanz wird von Jickel ebenfalls mit Angst der mittleren Ebene vor
eventuell karriererelevanten Nutzungsfehlern der E-Mail begriindet (vgl. Jackel
2002: 13).

%050 wurde die im Rahmen des Reduced Social Cues-Ansatzes vorhergesagte
Statusnivellierung durch cvK aufgrund der geringen Anzahl verfligbarer sozi-
aler Hinweisreize in Untersuchungen langer bestehender Gruppen, wie sie in
Organisationen existieren, nicht bestatigt (vgl. Kiesler/Siegel/McGuire 1984,
Sassenberg 2000: 112, Sproull/Kiesler 1986).

Auch die weiteren Eigenschaften der E-Mail haben in der Nut-
zungspraxis positive wie auch negative Konsequenzen: Das Po-
tential der E-Mail, beliebig viele Adressaten gleichzeitig anzu-
sprechen - z. B. alle Mitarbeiterlnnen einer Abteilung oder gar
des gesamten Unternehmens (vgl. Janich 1994) - findet seine
negative Wendung in der Gefahr des in der Literatur oft er-
wihnten Information Overload® bzw. im Erhalten unerwiinschter
Nachrichten (Spam®?).

Im Gegensatz zur Miindlichkeit kann E-Mail-Kommunikation
bequem archiviert und damit dokumentiert werden, was einer-
seits Moglichkeiten der Absicherung fiir die Mitarbeiterlnnen
bereitstellt, andererseits neue Formen von Kontrolle entstehen
lasst (vgl. Holland/Wiest 1991: 13). Weiterhin kdnnen beliebige
Dateien als Anhang per E-Mail verschickt und von den Empféan-
gern weiterverarbeitet werden®® (vgl. Brosziewski 2002, Langham
1993) - so koénnen Daten jedoch auch in die Hinde von (nicht
autorisierten) Dritten auBerhalb der Organisation gelangen.>

Auch die von ihrer Schnelligkeit unberiihrte Eigenschaft der
E-Mail, ein asynchrones Medium zu sein, hat positive wie negati-
ve Konsequenzen: Einerseits wird die E-Mail zwar geschatzt, weil
sie insgesamt als unaufdringlich (vgl. Hoflich 2003b: 47) und ihr
Einsatz daher auch am Arbeitsplatz als wenig stérend empfunden
wird (vgl. Schénberger 2003). Sie greift nicht wie ein klingelndes
Telefon in das tdgliche Zeitmanagement ein - den Zeitpunkt des
Abrufens und Beantwortens von E-Mails konnen die Nutzerlnnen
selbst bestimmen, was demzufolge auch sehr unterschiedlich ge-
handhabt wird.>® Andererseits sind unmittelbare Reaktionen wie
im direkten personlichen Gesprach oder am Telefon per E-Mail
nur begrenzt maoglich. Die brauchbarere Alternative in Situati-
onen, die einen wechselseitigen Austausch erfordern, ist der Griff
zum Telefon (vgl. ebd.).

Innerhalb eines Kommunikationsvorganges kommen oft verschie-
dene Medien zum Einsatz (vgl. Funken 2008): So erfolgen per
E-Mail auch Verweise auf Inhalte bzw. Nachrichten in anderen
Medien, um etwa ihre Wichtigkeit hervorzuheben, zu erinnern
oder eine folgende Nachricht bzw. einen Gesprdchstermin oder
ein Telefonat anzukiindigen (vgl. Kleinberger Giinther 2002: 46).
Ebenso wie im privaten Bereich (vgl. Schénberger 2003) wird
E-Mail also auch in der Unternehmenskommunikation haufig als
Instrument der Vorbereitung von direkter, kontextreicherer Kom-
munikation eingesetzt.

Weitere computergestiitzte Kommunikationsformen auf Schrift-
basis stellen (webbasierte) Chats und Instant Messenger

*"Von Information Overload ist dann die Rede, wenn die vorhandene Menge an
Informationen mit den verfiigbaren Mitteln nicht bewaltigt und in nutzbares
Wissen transformiert werden kann und damit zur Belastung wird (vgl. Voigt
2003: 65).

52 Spam, urspriinglich ein Markenname fiir Dosenfleisch (Spiced Ham), ist Sy-
nonym fiir etwas Uberflissiges, Ungewolltes und geht in dieser Bedeutung auf
einen Sketch der britischen Komikergruppe Monty Python zuriick.

>’ Dies verweist auf die Eigenschaft des Computers, sowohl Medium als auch
Maschine zu sein (vgl. Ellrich 1997, Esposito 1993).

4\Vgl. hierzu im Folgenden den Punkt Kontrolle.

>>Manche leeren den elektronischen Postkasten mehr oder minder regelma-
Big, andere lassen sich den E-Mail-Eingang per Signal anzeigen und 6ffnen die
Nachricht auch sofort, was wiederum in Arbeitsunterbrechungen resultiert (vgl.
Funken 2008, Kleinberger Giinther 2002: 43). Das diesbeziigliche Nutzungsver-
halten variiert insbesondere in Abhéngigkeit vom Absender (intern/extern, Kol-
legen/Vorgesetzte) und der Adressierung der E-Mail (persénliche vs. Rundmail)
(vgl. Funken ebd.).
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(kurz IM)®¢ dar, bei denen die Kommunikation das Merkmal der
(Quasi-)Synchronitat besitzt, da die Kommunikationspartner un-
mittelbar aufeinander antworten kénnen (vgl. Dirscheid 2003,
Hoflich 2003b: 42)%. Instant-Messenger-Systeme sind im pri-
vaten Bereich weltweit stark verbreitet und halten auch verstarkt
Einzug in die Unternehmenskommunikation, in Osterreich schei-
nen sie im Business-Bereich noch wenig vertreten zu sein.*® IM
wurde von den Teilnehmerlnnen der Untersuchung auch nur sehr
selten genannt.

Firmeninterne Netze - Intranets - wiederum stellen eine gan-
ze Palette an unterschiedlichen Kommunikationsformen zur
Verfiigung, die sich bzgl. der Kommunikationsinhalte, -teilneh-
merlnnen und -richtung unterscheiden kénnen. Intranets kénnen
je nach Bedarfslage hdchst speziell zugeschnitten werden, daher
sind die Strukturen und Inhalte dieses Mediums sehr vielféltig
(vgl. Mast 2002).*® So kénnen Intranet-Seiten diverse Infor-
mationen bereitstellen (Arbeitsergebnisse, Organisationspline,
Adressenlisten, Handbiicher, Essensplane u. v. m.), die von den
Mitarbeiterlnnen abgerufen werden. Sie kdnnen aber auch Dis-
kussionsforen, Chats, Schwarze Bretter, Newsgroups u. 4. enthal-
ten, bei denen eine aktive Teilnahme der Mitarbeiterinnen mog-
lich ist (vgl. Hoffmann 2001). Auch E-Mail-Verkehr kann (ber
Intranets abgewickelt werden.

Bedingung fiir die Entfaltung der Stirken von Intranets (z. B.
individuelle Gestaltbarkeit, einheitliche Plattform fiir das ganze
Unternehmen) sind die flachendeckende Anbindung aller Mitar-
beiter ans Intranet, die stdndige Aktualisierung der Inhalte sowie
deren benutzergerechte Aufbereitung, als auch eine aktive Nut-
zung des Intranets seitens der Mitarbeiter (Pull-Funktion) (vgl.
Mast 2002: 192).%°

Das Internet bezeichnet den weltumspannenden Zusammen-
schluss vieler Rechnernetzwerke auf Grundlage des TCP/IP-Pro-
tokolls®'. Es bietet neben der Mdglichkeit des Zugriffs auf Sei-

%6 Beispiele sind die Dienste /CQ, AIM, MSN, Google Talk u. a.

71m Gegensatz zur Miindlichkeit besteht jedoch nicht die Méglichkeit des Un-
terbrechens. IM-Chats weisen ebenso wie die E-Mail einen Hybrid-Charakter
auf, was ihre Verortung zwischen Miindlichkeit und Schriftlichkeit anbelangt
(vgl. Orthmann 2004: 51ff.).

%8|n schitzungsweise 90 Prozent aller US-amerikanischen Unternehmen sind
sie bereits installiert (vgl. Joisten 2005, Turek 2004) und IGsen dort teilwei-
se bereits die E-Mail ab (vgl. Diirscheid 2003, Freyermuth 2002). Fiir Europa
hingegen liegen die Schdtzungen bei noch ca. 50 Prozent Verbreitung in den
Unternehmen (vgl. Joisten 2005, Sybari 2004). Eine aktuelle Studie ergab, dass
Instant Messaging von mehr als zwei Drittel (68 Prozent) aller deutschen Fiih-
rungskréfte regelmdBig genutzt wird - im Jahr 2000 nutzten lediglich drei Pro-
zent der Befragten diese Technik (vgl. Interoute 2008). Fiir Osterreich hingegen
liegen solche Daten nicht vor, allerdings gehen Expertinnen von einer in Zukunft
steigenden Nutzung durch Unternehmen aus und konstatieren gute strukturelle
Rahmenbedingungen. Die groBten Chancen zur Nutzung von Instant Messaging
seien in vier Wirtschaftszweigen zu sehen: bei fachlichen Dienstleistern wie
etwa Unternehmensberatern, bei Medien, in der Forschung (z. B. Pharma-In-
dustrie) und auf dem Finanzdienstleistungssektor - (z. B. Investmentbanken)
(vgl. Oberenzer 2005).

9 Mast (2000: 184) unterscheidet vier Anwendungstypen von Intranets: Publi-
shing (interne Verdffentlichungen aller Art), Kommunikation, Zusammenarbeit
und Abstimmung (Wissen ergibt sich aus dem Kooperations- und Kommunikati-
onsprozess), Workflow-Anwendungen (Steuerung von Geschifts- und Produkti-
onsprozessen), sowie Knowledge Warehouse (praktische Zusammenfiihrung von
Informationen aus verschiedenen Systemen anhand von theoretischen Modellen
des Wissensmanagement).
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ten des World Wide Web z. B. den E-Mail-Dienst, Dateitransfer
via FTP®?, Diskussionsforen, Chats, Datenbanken, Browser-Spiele
und immer mehr auch die Einbindung von Fernsehen (Web-TV)
und (Internet-)Radio. Je nachdem, welcher Dienst genutzt wird,
ergeben sich verschiedene Eigenschaften. Die Seiten des World
Wide Web stellen - zumindest im Rahmen der innerbetrieblichen
Kommunikation - ein fiir den Informationsaustausch wenig re-
levantes Medium dar. Eine groBe Rolle spielt es hingegen bei der
Informationsbeschaffung. Um jedoch verwertbare Informationen
aus dem Internet beziehen zu kdnnen, sind Erfahrung und Wissen
im Umgang mit der Technik und in der Bewertung der Informati-
onen erforderlich (vgl. Mast 2002: 193). Weitere Moglichkeiten
der Nutzung des Internets liegen fiir Unternehmen im Online-
Banking, in der Erledigung von Organisatorischem (Buchung von
Ziigen, Fliigen und Hotels), der Kommunikation und Prasentation
des Unternehmens nach auBen (vgl. Hudetz/M&rsheim 2005) so-
wie dem Einkauf und Verkauf von Giitern (vgl. Ottens 2006).%

Noch nie zuvor standen so viele unterschiedliche Medien zur Ver-
fligung, um mit anderen in Kontakt zu treten (vgl. Héflich 2003a:
7), und die Mediatisierung des Alltags (Krotz 2001) schreitet im-
mer weiter voran. Aus der Medientheorie ist bekannt, dass beim
Auftreten neuer Medien die alten nicht einfach verschwinden,
sondern das vorhandene Spektrum neu unterteilt wird, wodurch
sich die Bedeutung, Funktion und Stellung der einzelnen Medien
im Gesamtgeflige verdndern (vgl. Hoflich 2003a: 10, 2003b: 42,
Kleinberger Glinther 2002: 38, Kleinberger Giinther/Thimm 2000:
264, Krotz 2001: 19, McLuhan 1995 [1962], Riepl 1913).

Mit Einzug neuer Kommunikationstechnologien in Unterneh-
men und der damit einhergehenden Verbreiterung des Spek-
trums® verfligbarer Medien treten also Neuordnungsprozesse
auf, die maBgeblich durch die tatsdchliche Mediennutzung der
Organisationsmitglieder bestimmt werden: ,Interaktive Medien
sind dergestalt, wie Technik lberhaupt, soziale Artefakte, de-
ren (organisatorische) Bedeutung durch die Art und Weise des
Gebrauchs festgelegt wird." (Hoflich 1998: 86) So ist z. B. die
Kommunikation lber Computernetzwerke zwar auch geformt

8 Intranets waren im Mai 2006 in 81 Prozent aller befragten osterreichischen
und in 85 Prozent der deutschen Unternehmen verfiigbar (vgl. Hein 2006, ikp
2007). Datenbanken, Dokumenten-Manager und Online-Kalender sind die drei
wichtigsten Funktionen innerhalb einer kompletten Intranet-Lésung, mit der
Unternehmen die Effizienz ihrer Biiro- und Projektadministration verbessern.
Eine Umfrage unter Fiihrungskraften von KMU in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz ergab, dass 70 Prozent der Befragten ihr Intranet mehrmals téglich
nutzen, weitere 16 Prozent greifen einmal am Tag auf die Online-Plattform
zu. Dabei bekréftigte die Mehrheit der Befragten generell die Produktivitats-
verbesserung durch den Einsatz eines Intranets im Unternehmen. Mehr als die
Hélfte der Befragten gibt an, dass Intranets ihnen die tagliche Organisation im
Arbeitsleben erleichtert, fiir knapp die Halfte der NutzerInnen vereinfacht das
Intranet auch die Koordination innerhalb ihrer Teams oder Unternehmen (vgl.
openPR 2005).

81 Transmission Control Protocol/Internet Protocol

82 File Transfer Protocol

83 Anfang 2005 besaBen zwei Drittel (62 Prozent) der Unternehmen in Europa
einen Internetzugang und eine eigene Webseite (vgl. ebd.). In Osterreich be-
saBen im Jahr 2006 fast alle befragten Unternehmen (98 Prozent, 2001: 84
Prozent) einen Internetzugang und 78 Prozent eine eigene Webseite (2001: 54
Prozent) (vgl. Statistik Austria 2006). Im ersten Quartal 2008 nutzten 67 Pro-
zent aller Osterreicherinnen ab 14 Jahren das Internet, 61 Prozent taten dies
von zu Hause und 26 Prozent auch aus dem Biiro (vgl. GfK Austria 2008).

% Arbeitende kommunizieren mittlerweile tiglich mit Hilfe von bis zu neun ver-
schiedenen Medien (vgl. Bungard et al. 1999, Funken 2008: 42).
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durch die technischen Attribute der computergestiitzten Medien
selbst, mehr jedoch durch soziale Beziehungen und Netzwerke
(vgl. Haythornthwaite et al. 2000: 356).

Im Zuge der Mediennutzung entsteht damit - durch ihre Ein-
bettung in divergierende soziale Kontexte - eine Pluralitdt von
Vermittlungskulturen®, verstanden als bedeutungsvolle kommu-
nikative Praktiken im Umgang mit Medien der interpersonalen
Kommunikation (vgl. Hoflich 2003b: 40). Dabei wird sich der Ge-
brauch eines einzelnen Mediums immer auf seine Stellung im
Gesamtensemble der verfiigbaren Medien beziehen (vgl. Bausin-
ger 1983: 32f.).

Medienwahl

Wie gezeigt, stehen fiir die Ldsung verschiedener Kommuni-
kations- und Kooperationsaufgaben (sachlich-funktional wie
sozio-emotional) verschiedene Medien zur Verfligung. Welches
Medium fiir eine Kommunikationsaufgabe ausgewadhlt wird,
ist einerseits durch soziale Normen beeinflusst, andererseits
Gegenstand von Aushandlungsprozessen in Kommunikations-
zusammenhingen (normative Medienwahl bzw. rationale Me-
dienwahl) (Déring 2000: 30ff.). In diesem Zusammenhang wird
immer wieder die enge Beziehung zwischen den Merkmalen einer
Kommunikationsaufgabe und den Charakteristika des Mediums
thematisiert. Auch die Unterscheidung zwischen Inhalts- und
Beziehungsaspekt® innerhalb jeder Kommunikation findet sich
in allen Theorien der Medienwahl. Im Zentrum dieser Theoriean-
sdtze steht entweder der Komplexitdtsgrad der zu libermitteln-
den Information oder die Mdglichkeit, medial personliche Nahe
herstellen zu kdnnen.

Vereinfacht dargestellt riickt der aufgabenorientierte Ansatz die
Eigenschaften der Kommunikationsaufgabe in den Vordergrund
und geht davon aus, dass sich die Wahl des angemessenen Medi-
ums an diesen ausrichtet.

Aus der Perspektive der Media-Richness-Theory (vgl. Daft/Lengel
1984, 1986, Trevino/Daft/Lengel 1990), die in der vorliegenden
Studie fiir die Beurteilung der Medienwahl forschungsleitend
war, sind die Eigenschaften des Mediums zentral, denn sie be-
stimmen, ob ein Medium fiir den Komplexitatsgrad der zu lber-
mittelnden Information ausreichend geeignet ist oder auch nicht.
In der Media-Richness-Theory werden ,arme" von ,reichen”
Kommunikationsmedien unterschieden. Der Grad der Reichhal-
tigkeit ist von vier Kriterien abhédngig: von der Mdglichkeit des
unmittelbaren Feedbacks, der Ubermittiung verschiedener Aus-
drucksformen, der Benutzung einer natiirlichen Sprache und der
Ubertragung von Emotionen. Je gréBer nun die Mdglichkeiten
sind, zusatzlich nonverbale Eindriicke und Kontextinformationen
zu vermitteln, desto reicher ist die Kommunikationsform. Eine
sehr reiche Kommunikationsform ist demnach die Face-to-Face-
Kommunikation. Hierbei kommen nicht nur die sprachlichen Aus-
drucksformen (Intonation, Lautstirke) zum Einsatz, sondern auch
Korperhaltung, Gestik und Mimik. Zudem ist dabei eine direkte
Interaktion maoglich.

% 1n Unterscheidung von der friiher herrschenden Briefkultur.

% Dje Unterscheidung zwischen Inhaltsaspekt und Beziehungsaspekt geht auf
Watzlawick et al. (1974) zuriick und wurde in der Folge von Schulz von Thun
(1999) weiter ausgearbeitet.

Der scheinbar logische Schluss, reiche Medien seien armen (wie
Brief, E-Mail oder Fax) in jedem Fall vorzuziehen, wird von Daft
und Lengel jedoch nicht gezogen. Vielmehr entscheidet der
Zweck der Kommunikation liber das situationsaddquate Medium,
das weder verkompliziert noch simplifiziert: ,[...] an important
point is, that media of low richness are effective for processing
well understood messages and standard data. [...] When messa-
ges were unequivocal, media such as written memos or formal
reports were sufficient to meet information needs.” (Daft/Lengel
1986: 560)

Grundaussage der Media-Richness-Theorie wéare demnach, dass
komplexere Kommunikationsaufgaben reichere Medien erfordern.
Besonders fiir die Kldrung von Missverstandnissen, Konflikten, bei
vielfdltigen Entscheidungsmdglichkeiten oder vertraulichen In-
halten legt die Theorie das Verwenden von sogenannten reichen
Medien nahe. Armere Medien hingegen kimen gemaB dieser Ar-
gumentation fiir die strukturierten Aufgaben der Administration
in Frage, wo Feedback oder Konsensbildung nicht erforderlich
sind (vgl. Bruhn 1997: 926, Méslein 1999: 6f.).

In anderen Theorien steht der Beziehungsaspekt im Vordergrund:
So erkldrt die Theorie der subjektiven Medienakzeptanz eigene
Kommunikationspraferenzen und den persdnlichen Arbeitsstil
des Akteurs zum ausschlaggebenden Faktor fiir die Auswahl und
den Einsatz bestimmter Medien. Der Social-Influence-Ansatz da-
gegen geht davon aus, dass die angenommene Akzeptanz des
Adressaten entscheidend ist. Zwischen diesen beiden Ansdtzen
steht der Begriff des funktionalen bzw. normativen Images von
Medien, der auf die Wirksamkeit gemeinsamer Regeln der zweck-
orientierten Medienverwendung abzielt (vgl. H6flich 2003b). Di-
ese Regeln missen nicht in expliziter, formalisierter Form existie-
ren, sondern kdnnen auch implizit als regelmaBige Praxen und
Routinen vorliegen. Gleichwohl sind sie Teil der Struktur von Or-
ganisationen und damit gleichermaBen Erméglichungsbedingung
wie Einschriankung der Handlungsmdglichkeiten von Organisa-
tionsmitgliedern (vgl. Kapitel Arbeitsorganisationen). Normative
Images von Medien setzen demzufolge der Medienwahl aufgrund
individueller Medienvorlieben (subjektive Medienakzeptanz,
s. 0.) gewisse Grenzen oder Rahmen, die die Beziehungen der
Kommunikationspartner und deren (Funktions-)Rollen inklusive
damit verkniipfter Handlungsmuster und Verhaltenserwartungen
widerspiegeln.

Der Theorie der sozialen Prisenz (Short/Williams/Christie 1976:
64ff.) wiederum liegt die Annahme zugrunde, dass die soziale
Prasenz eines Kommunikationspartners steigt, je mehr nonver-
bale Hinweisreize durch ein Medium ibertragen werden kénnen
und je synchroner die Kommunikation ablauft. ,Ein Medium in
der Organisation erfiillt effizient seine Aufgabe, wenn seine ,so-
ziale Prasenz' den kommunikativen Erfordernissen der jeweiligen
Arbeitsaufgabe entspricht. [...] Allerdings ist die ,soziale Prasenz’
keine objektive GroBe. Medien wie auch Arbeitsaufgaben werden
subjektiv wahrgenommen." (Hoflich 1998: 78) Auch sind Arbeits-
aufgaben immer in den strukturellen Kontext der Organisation
eingebunden und durch ihn bestimmt. Die strukturelle Determi-
nation von Aspekten der Arbeitsausfiihrung wirkt demnach stets
mit auf die Bedingungen der Medienwahl.

Medien sind also keine neutralen Vehikel zur Ubermittlung von
Botschaften, sie besitzen immer auch eine metakommunikative
Bedeutung, die z. B. die Wahrnehmung von Wichtigkeit oder
Glaubwiirdigkeit der durch sie vermittelten Inhalte bestimmt (vgl.
u. a. Funken 2008). So stellte Hoflich (2003b: 45) fest, dass den
Inhalten personlicher Gesprache am starksten Glauben geschenkt
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wird, gefolgt von denen aus Briefen®, (Handy-)Telefonaten, Te-
lefax, E-Mail und SMS. Die unterschiedlichen Ausprdgungen der
medialen Vermittlung von Glaubwiirdigkeit bzw. Wichtigkeit
konnen demzufolge entscheidend die individuelle Wahl eines be-
stimmten Mediums beeinflussen. Hierbei entstehen Bewertung
und Bedeutung von Medien fiir einzelne Organisationsmitglieder
im Rahmen interaktiver Aushandlungsprozesse, die wiederum in
strukturierten Settings der Arbeitsorganisation ablaufen.

Fiir die Fragestellung dieser Studie bedarf es einer Integration
unterschiedlicher Theorien und Befunde zur Medienwahl (vgl.
Sassenberg 2000: 104), denn Personen wahlen in der Praxis Me-
dien nicht immer nach den theoretischen Uberlegungen zur An-
gemessenheit eines Mediums (vgl. Haythornthwaite et al. 2000:
367), sondern entscheiden mitunter aus personlichen Préferenzen
und Gewohnheiten, die nicht durchgéngig rational erkldrbar sind
bzw. nur kontextuell eingebettet fiir die Akteure selbst Sinn ma-
chen, fiir AuBenstehende jedoch nicht immer nachvollziehbar
sind. So ist gerade der soziale Einfluss innerhalb eines lokalen
Kontextes bzw. der lokalen organisationalen Rationalitit be-
deutsam, da Mitarbeitende sich mediale Technologien aneignen,
ihr eine eigene lokale Bedeutung zuweisen und diese nicht nur
bestdtigen, sondern im Zuge permanenter Nutzung stets auch
verdndern. Das heiBt fiir die Kommunikation in Organisationen,
dass Medienbedeutungen und damit Medienwahlentscheidungen
innerhalb einer Organisation je nach Funktion und Hierarchie-
ebene differieren kénnen und von diesen strukturellen Faktoren
beeinflusst werden. Gleichzeitig ist neben dem lokalen Kontext
auch die Verdnderung von Bedeutungszuschreibungen im Zeit-
verlauf zu beachten. Demzufolge unterliegt auch die Definition
der ,richtigen Nutzung" von Medien einem permanenten Ent-
wicklungsprozess (vgl. Haythornthwaite et al. 2000: 373).

3.4 Folgen der Technisierung von
Kommunikation in Organisationen

Die Einflihrung von Informations- und Kommunikationstechnik
in Arbeitsorganisationen zeitigt auf mehreren Ebenen durchaus
ambivalente Effekte. Dies betrifft z. B. die Implementierung von
Technik in bestehende Organisationsstrukturen, da Technik ih-
rerseits strukturierende Eigenschaften besitzt. Weiterhin werden
die Dichte und das Tempo der Kommunikation gesteigert; au-
Berdem werden durch die Eigenschaften und Nutzungsweisen
neuer Medien die existierenden Regeln und Normen der Unter-
nehmenskommunikation irritiert, was wiederum Organisations-
bedarf erzeugt. SchlieBlich wird - durch die technisch machbare
Uberwindung von Raum- und Zeitgrenzen - das mitunter fragile
Verhdltnis von Beruf und Freizeit beriihrt. Die Kontrolle des Ar-
beitshandelns wichst, ebenso wie die Anforderungen, die Orga-
nisationen bzgl. der zu leistenden Arbeit an die einzelne Person
stellen - dies jedoch in Abhdngigkeit von den Eigenschaften der
konkreten Tatigkeit. Nachfolgend werden die Folgen der Techni-
sierung von Kommunikation in Organisationen in Hinblick auf die

°"Der private Brief ist bzgl. der Haufigkeit seiner Nutzung schon lange weit hin-
ter andere Medien zuriickgefallen. Trotzdem ist seine herausragende Bedeutung
als personliche Form der Ansprache ebenso wie seine Einstufung als besonders
glaubhafter Inhaltsstrdger und damit seine Offizialitdt weiterhin vorhanden.
Dies wird von Héflich (vgl. 2003: 55f.) als eine Art Verharrungsvermégen inter-
pretiert, das sich aus der im kollektiven Ged&chtnis gespeicherten kulturellen
Wertschdtzung des Briefes ergebe.
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Fragestellung der Untersuchung aufgezeigt.
Organisation, Reorganisation und Komplexitatsparadox

Wenn Unternehmen vor neuen Herausforderungen stehen und
nach Losungen suchen, werden zunédchst hdufig technische Ant-
worten gefunden - die dann ihrerseits wiederum neue Heraus-
forderungen generieren. Der schnelle Griff zur technischen L6-
sung ist historisch gewachsen: Technisch-naturwissenschaftliche
Praktiken haben bisher immer den groBten Erfolg darin gehabt,
Neuerungen hervorzubringen, zu verbreiten und gesellschaftlich
nutzbar zu machen. Sie stehen in dem Ruf, uns vor Stagnation zu
bewahren und gesellschaftlichen Fortschritt zu garantieren (vgl.
Braun-Thiirmann 2005: 29). Doch wenn es um die Kehrseite der
Medaille geht, pflegt man auf Schumpeter zuriickzuverweisen
(vgl. Schumpeter 1972 [1942]: 136f.), der schon friih feststellte,
dass die technische Innovation nicht nur Movens gesellschaft-
licher Entwicklung ist, sondern auch eine ,schépferische Zersto-
rung [...] die unaufhérlich die Wirtschaftsstruktur zerstért und
unaufhdrlich eine neue schafft”. Das Wirtschaftssystem hangt ab
von der Pflicht zur andauernden Reorganisation, welche wiede-
rum die permanente Innovation erfordert. Innovation und Tech-
nisierung wiederum erfordern Reorganisation, da Technik zwar
Komplexitat reduzieren soll, gleichzeitig aber neue schafft. De-
batin bezeichnet dies als ,Komplexitatsparadoxie, die sich aus
dem mit jeder Komplexitdtssteigerung verbundenen Transparenz-
verlust ergibt, welcher dann Komplexitatsreduktion erfordert, die
ihrerseits in anderen Bereichen zu neuerlicher Komplexitatsstei-
gerung und Intransparenzen fiihren" (Debatin 1999 [1998]: 3).
Dies ldsst sich exemplarisch an der Entwicklung von medienver-
mittelter Kommunikation beschreiben, die - so Bohn (2005: 3)
- .kein linearer Prozess der Perfektionierung zunehmender Pro-
blemlésungskapazitaten ist - vielmehr entstehen mit der Losung
eines Problems neue Probleme und Unwahrscheinlichkeiten, die
wiederum Reformalisierungen gesellschaftlicher Kommunikation
mit anderen Medien einfordern. Man kdnnte von einem Gesetz
der wechselseitigen Ermdglichung und Belastung sprechen”. Kon-
kret heiBt dies: Mit der Technisierung der Kommunikation geht
eine dynamische Verdnderung der Kommunikationswege, -dichte,
-beziehungen und -effekte einher. Diese Verdnderungen bedin-
gen eine Reorganisation: Eingefahrene, routinierte Arbeitsgange
werden ersetzt oder miissen neu definiert werden (vgl. Funken
2001a: 195-203).

Rationalisierung

Ein Hauptziel des Einsatzes von luK-Technologien in Unterneh-
men war und ist die Rationalisierung. Es bestand die Hoffnung,
dass durch die Entkopplung von Raum und Zeit sowie die schnel-
lere Verbreitung von Informationen Arbeitsschritte gespart, Auf-
gaben an die jeweils gilinstigsten Standorte verlagert oder ganze
Tatigkeitsfelder gestrichen werden kdnnen. Nicht berall sind
diese Rationalisierungseffekte eingetreten. Einerseits wurde das
Rationalisierungspotenzial der Technik nicht hinreichend ausge-
schopft (,moderate Nutzung") andererseits sind die Rationalisie-
rungsertrage nur schwer zu fassen.

Grob lassen sich jedoch einige Aspekte unterscheiden, die offen-
bar bei den Prognosen iiber die Rationalisierungseffekte unter-
schatzt wurden:

== die Folgekosten (Softwarepflege, Selbstbeschiftigung, Qua-
lifizierung, Tendenz zu Massenspeichern etc.),
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mm die Symbolfunktion und die damit einhergehende Nachah-
mungs- und Verbreitungsdynamik,

== die Konsensabhéngigkeit neuer Technik,
== die nutzerspezifische Verlagerung von Machtbereichen und

== die Verdnderung betrieblicher Einflusszonen (vgl. Braczyk
1994: 217f.).

Funken (2001b) ergénzt die Aspekte und fiihrt auf, wo und wie
luK-Technologien neben Rationalisierungserfolgen auch einen
neuen Deutungs- und Kommunikationsbedarf erzeugen, der wie-
derum Ressourcen in Anspruch nimmt. Dieser entsteht liber die
rationalisierte Arbeit, lber die Funktionsvoraussetzungen und
-weisen der luK-Technologien selbst, liber die technisch vermit-
telten Informationen, die nun ohne Kontext, ohne ,Redundanz-
boden" und temporéar verkiirzt erfolgen, sowie letztlich liber die
sogenannte Restkommunikation. Offenbar fiihrt IT-induzierte
Rationalisierung nicht nur zu einer Abnahme des Arbeitsvolu-
mens, sondern vor allem auch zu einer Neustrukturierung des
Arbeitsprozesses. Hiervon sind allerdings nicht alle Beschaftigten
betroffen, sondern lediglich diejenigen, deren Aufgabenfelder
unmittelbar entfallen oder die sich nicht auf die Verdnderung
des Aufgabengebietes einstellen kdnnen. Typischerweise sind
dies Geringqualifizierte und Altere.

Verdichtung und Beschleunigung von Kommunikation

Unter den (im Kapitel Arbeitsorganisationen skizzierten) heu-
tigen Bedingungen ist Kommunikation nun selbst als Arbeit zu
betrachten. Wahrend die an Bedeutung verlierende materielle
Arbeit infolge der Automatisierung von Produktionsschritten
eine niedrige Kommunikationsintensitdt aufweist, zeichnen sich
die verstarkt auftretenden Formen immaterieller Arbeit infolge
der Technisierung von Kommunikation durch eine hohe Kommu-
nikationsintensitdt aus (vgl. Braczyk 1994: 220f.). Denn die Tech-
nisierung sichert nicht nur den programmierten Ablauf, sondern
sie steigert u. U. durch Vorstrukturierung auch die Verarbeitungs-
kapazitdt und -geschwindigkeit von Informationen sowie die Be-
rechenbarkeit der Informationsvermittiung (vgl. Braczyk 1994:
232). Infolge der Technisierung von Kommunikation kénnen die
Mitarbeitenden nicht nur mehr Informationen als friiher empfan-
gen, sondern auch verbreiten. Der hadufig beklagte /nformation
Overload® ist also in nicht unerheblichem MaBe hausgemacht.
Gleichzeitig fehlt es an Methoden und Werkzeugen, die Infor-
mationen aufzubereiten und zu verdichten. Technische Organi-
sationshilfen wie E-Mail-Filter werden zu selten (addquat) ange-
wandt (vgl. Funken 2008), da sie entweder unternehmensseitig
nicht installiert werden oder nutzerseitig die ndtige Technikkom-
petenz fehlt. Auch ist eine addquate Selektion von Informationen
z. B. aus dem Internet schwierig, da es dort keine vorgegebenen
inhaltlichen Hierarchien gibt und alle Informationen zundchst
den gleichen Stellenwert haben.

Personen wie auch Organisationen benétigen zwar ein Mindest-
maB an Informationen, die zu Wissen transformiert die Grundla-
ge zielorientierten Entscheidens darstellen. Gleichzeitig besitzen

% Das Gefiihl, durch E-Mails von Informationen iiberflutet zu werden, haben
laut DAK Gesundheitsreport (vgl. Grabbe et al. 2006) fast ein Drittel aller (in
Deutschland) im Biiro arbeitenden Personen.

sie aber nur eine begrenzte Verarbeitungskapazitdt. Es konnen
also nicht nur zu wenige, sondern auch zu viele Informationen
die Entscheidungseffizienz verschlechtern. Bei groBer Menge und
Vielfalt an Informationen, die auf eine Person, Gruppe oder Orga-
nisation einstromen, werden entsprechend hohe Anforderungen
an die Kapazitat zur Aufnahme und Verarbeitung dieser Informa-
tionen gestellt. Der Nutzen einer eingeholten Information muss
jeweils gegen den Aufwand fiir deren Beschaffung abgewogen
werden. Dabei gilt, dass zligige Entscheidungen bzw. solche, die
auf wenigen Informationen basieren, oft mit Unsicherheit behaf-
tet sind, sichere Entscheidungen, die auf vielen Informationen
basieren, dagegen lange dauern.

Die infolge der Technisierung von Kommunikation liberbordende
Flut an Nachrichten und Informationen, die daraus resultierenden
standigen Arbeitsunterbrechungen® sowie die fehlende Rege-
lung des Umgangs mit E-Mails und dem Internet kdnnen sich
negativ auf das persdnliche Zeitmanagement auswirken und die
Beschiftigten ggf. die Ubersicht iiber wichtige und unwichtige
Informationen verlieren. Entsprechend werden immer haufiger
Missverstandnisse beklagt, die wiederum die Entscheidungs- und
Handlungsfihigkeit der Beteiligten beeintrachtigen.” In zuneh-
mendem MaBe wird die Informationsflut auch zu einem wirt-
schaftlichen Problem, denn das Sammeln, Selektieren, Speichern,
Verwalten und Aufbereiten von immer mehr Informationen ver-
schlingt erhebliche Kosten, denen oft kein angemessener Nutzen
gegeniiber steht.”" Folglich sind auf personlicher wie auf organi-
sationaler Ebene Strategien zur Filterung und Strukturierung von
Informationen notwendig, um Handlungs- und Entscheidungsfa-
higkeit zu gewahrleisten (vgl. Boos 2000: 73f., Funken 2008).7

Auf individueller Ebene wird damit eine passive wie aktive Medi-
enkompetenz gefordert, die das addquate Selektieren und Filtern
von Informationen ebenso beinhaltet wie den reflektierten Me-
dieneinsatz beim Verbreiten von Informationen. Aus dieser Sicht

8 Nur elf Minuten kann sich ein Biiroarbeiter (in den USA) seiner Aufgabe
widmen, bevor er abgelenkt wird - anschlieBend sind im Schnitt 25 Minuten
notwendig, um den ,Faden wieder aufzunehmen". Dadurch verliert die US-ame-
rikanische Volkswirtschaft geschitzte 588 Milliarden Dollar jahrlich (vgl. Jackel
2008, Marks/Gonzales/Harris 2005).

OStudien zufolge sehen sich 40 bis 50 Prozent aller Manager durch das Feh-
len der richtigen Information aufgrund des Information Overload an wichtigen
Entscheidungen gehindert bzw. fiirchten Fehlentscheidungen (vgl. Denton 2001,
Reuters Ltd. 1998).

"'Einer aktuellen Studie des Instituts fiir Marketing und Medien der Univer-
sitdit Hamburg zufolge kostet Unternehmen allein die Bearbeitung von uner-
wiinschten E-Mails EUR 500,- pro Mitarbeiter und Jahr (vgl. Clement/Papies/
Boie 2008). Eine andere Studie rechnet mit durchschnittlich 13 Minuten tiglich
fiir die Bearbeitung unerwiinschter E-Mails und daraus resultierenden Kosten
von EUR 1000,- jahrlich (vgl. SofTrust Consulting 2007). Nicht zuletzt verur-
sacht die Menge an - vielfach ungelesen im System verbleibenden - E-Mails
immense Kosten fiir Speicherplatz (vgl. Funken 2008). Und E-Mails sind nur ein
Teil der im Unternehmen anfallenden Datenmengen - dabei werden Studien
zufolge die Halfte aller gespeicherten Daten nie wieder gebraucht. Gleichzei-
tig stellen die téglich laufenden Datensicherungen zusétzliche Belastungen des
Geschiftsbetriebs dar, da sie groBe Teile der Systemressourcen bendtigen (vgl.
Bridgehead 2007). Hinzu kommen die durch Arbeitsunterbrechungen entste-
henden Kosten (s. 0.).

2Nicht zu unterschitzen ist auch die gesundheitliche Belastung, der Mitarbei-
terlnnen durch Informationsflut und hohes Kommunikationsaufkommen aus-
gesetzt sind. Biirokréfte sind heute iiberdurchschnittlich von Depressionen und
Angsterkrankungen betroffen. Als eine Ursache hierfiir kann der Stressfaktor
Information Overload benannt werden (vgl. Grabbe et al. 2006).
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ist Medienkompetenz nicht lediglich ein Topos fiir den ,richtigen”
geschaftlichen Umgang mit Medien, sondern unter Umsténden
auch ein karriererelevanter Faktor.

Entgrenzung

Das mit der Industrialisierung entstandene strukturelle Verhaltnis
von Arbeit und Privatem bestand in der weitgehend stringenten
Ausdifferenzierung beider Lebenssphdren. Mit zunehmender
Liberalisierung und Deregulierung von Arbeits- und Beschafti-
gungsverhiltnissen werden die Grenzen jedoch pords (vgl. Klee-
mann et al. 2002: 68). Arbeit und Privatleben vermischen sich
mehr und mehr und die Grenzen von Raum und Zeit werden qua-
si verfllissigt. Galt bislang die Anwesenheit am Arbeitsplatz als
Zeichen fiir Leistungsbereitschaft und Einsatz, so ist es heute
die (permanente) Erreichbarkeit, die immer starker von den Un-
ternehmen eingefordert wird”. Dieser ,Abschied vom Privatle-
ben als gesondertem zeitlichen Soziotop" (GeiBler 2007)7* trifft
erwartungsgemiB vor allem das (Top-)Management.”® Hier gilt
die zunehmende Entdifferenzierung von arbeitsbezogenen und
nicht arbeitsbezogenen Tatigkeiten geradezu als produktivitats-
steigernd und als selbstverstandlich.

Doch auch Beschaftigte in weniger verantwortungsvollen Posi-
tionen sehen sich der zunehmenden Entgrenzung ihrer Arbeits-
und Privatsphdre ausgesetzt. Diese stellt insbesondere Eltern
bzw. Erziehende vor Probleme, da fiir sie das (ehemalige) Gegen-
satzpaar Erwerbsarbeit vs. Freizeit automatisch Erwerbsarbeit vs.
Familie bzw. Kinder bedeutet. Diese doppelte Entgrenzung (vgl.
Schier/Jurczyk 2007) betrifft vor allem Frauen, die im Kontext
von strukturellen Rahmenbedingungen und Rollenmustern’® le-
ben, die einem traditionellen Geschlechterverhiltnis verpflichtet
sind. In diesem Fall verstdrken Flexibilisierung und Entgrenzung
die Vereinbarkeitsproblematik erheblich und treiben die Doppel-
belastung buchstéblich auf die Spitze.”” Bereits hier zeigt sich
deutlich, dass AusmaB3 und Bedeutung von Entgrenzung nur in
Abhdngigkeit von den unterschiedlichen Tatigkeitsprofilen, Quali-
fikationsniveaus und Lebenszusammenhidngen zu beurteilen sind.

Der Diskurs der Entgrenzung von Arbeit beschreibt jedoch nicht
nur einen Ubergriff der Arbeit auf bisherige Freizeit(-en) und ein

73 Johanna Hofbauer spricht in diesem Zusammenhang von ,Anwesenheitskult"
(Hofbauer 2002b: 28); Marion Franke bezeichnet die Norm lberlanger Arbeits-
zeiten als ,Prasenzkultur" (Franke 2003: 206). Siehe dazu auch den Abschnitt
zur Praxis des Karriere Machens im Kapitel Karriere.

74Betrachtet man Osterreich in Relation zum EU-Durchschnitt und zu anderen
EU-Staaten, so wird am Anteil regelmdBiger Sonntagsarbeit der starke Anstieg
der Wochenendarbeit deutlich: Dieser stieg im EU-15 Schnitt von 11,8 Pro-
zent im Jahr 1995 auf 13,5 Prozent im Jahr 2006 - in Osterreich jedoch von
13,8 Prozent auf 17,1 Prozent und lag damit nach Danemark (18,5 Prozent) den
Niederlanden (18,1 Prozent) und der Schweiz (17,3 Prozent) an 4. Stelle (vgl.
Auszug aus Eurostat, abgerufen am 20.03.2008).

’®Nicht ohne Folgen: Die Notwendigkeit der stindigen elektronischen Erreich-
barkeit wird von dieser Beschaftigtengruppe als groBter Stressfaktor und am
stirksten hinderlich fiir die sogenannte Work-Life-Balance genannt (Stock-
Homburg/Bauer 2007).

ngI. zur Rolleneinstellung von Mannern in Osterreich Zulehner (2003), zur
Problematik der Vereinbarkeit von Mutterrolle und Beruf in Deutschland Kapel-
la/Rille-Pfeiffer (2007) und fiir einen europidischen Vergleich Bien (2005).
"7Vgl. zur Familie als Herstellungsleistung in Zeiten der Entgrenzung z. B.
Schier/Jurczyk (2007) sowie zur Familienfreundlichkeit von Betrieben Klenner
(2007).
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Eindringen in private Lebensrdaume von Arbeitnehmerlnnen; auch
der umgekehrte Fall ist zu konstatieren’®: Das Privatleben halt
Einzug in Arbeitszeit und Arbeitsraume (vgl. Schénberger 2004:
239f.). Gerade an Bildschirmarbeitsplitzen liegen der Zugriff auf
die privaten E-Mails™, auf Spiele, das Besorgen der Kinokarten
fiir den Abend oder die Suche nach Billigfliigen nahe. Das macht
deutlich, dass der Computer eben nicht nur ein Arbeitsgerat ist.%

De- und Rekontextualisierung

Mit dem Einsatz von Kommunikationstechnologien in der inner-
betrieblichen Kommunikation spitzen sich Probleme, die dem
Kommunikationsprozess sowieso schon inne liegen, zu: Die In-
formation wird im Zuge ihrer technischen Vermittlung dekontex-
tualisiert (Funken 2008). Diese Dekontextualisierung geschieht
durch die Rationalisierung von Kommunikation, die wiederum die
Reduzierung auf den Transfer reiner Information vornimmt, so
dass die Mitteilungsabsicht im Verborgenen bleibt® (ebd.). Sinn-
haftigkeit entsteht so nur noch auf den Ebenen ,Mitteilung von
Informationen” und ,Verstehen von Mitteilungen"2? Entfallen ist
der sonst vorhandene Kontext, der durch auBersprachliche und
situative Elemente die Kommunikationssituation und die Be-
ziehung zwischen Sender und Empfanger vereindeutigt. Die so
entstehende Vermittlungsliicke - dhnlich einer Technisierungslii-
cke in der Produktion (vgl. Béhle/Schulze 1997) - bedingt, dass
Informationsselektion und -interpretation ausschlieBlich durch
den Rezipienten geleistet werden miissen. Damit wird der Pro-
zess des Informationsflusses zum ,prekéren Verstehensakt" (Fun-
ken 2008).

Beziiglich des Verbleibs und der Wirkung von Mitteilungen erhal-
ten die NutzerInnen technisierter Kommunikationsformen nur ru-
dimentére Information (z. B. durch automatische Eingangs- bzw.
Lesebestitigungen von E-Mails). Das Risiko von Fehlurteilen (in
Form von Verkiirzung und Verlust von Kommunikationen) steigt.

"®Dieser wird allerdings zumindest in der klassischen Industriesoziologie weit
weniger diskutiert.

"9Eine Studie beziffert den Anteil privater E-Mails, die im Biiro geschrieben
werden auf 13 Prozent (vgl. HDS/ Vanson Bourne 2003).

8Trotz diverser Kontrollbemiihungen vonseiten der Unternehmensleitungen
lassen sich private bzw. der Unterhaltung dienende Verwendungen kaum ver-
hindern - nicht zuletzt, da der Nutzungsgrund nicht immer klar ersichtlich ist
(vgl. Schénberger 2004: 244). Manche Unternehmen hingegen setzen sich so-
gar dezidiert fiir die private Nutzung von E-Mail und Internet am Arbeitsplatz
wéhrend der Arbeitszeit ein - z. B. auch, weil im Zuge der Nutzung bestehende
Féhigkeiten ausgebaut werden kdnnen.

8 1n Anlehnung an Niklas Luhmann (vgl. Luhmann 1995, 1996 [1984]: 191ff.,
1997: 81ff.) wird Kommunikation hier verstanden als dreiteilige Einheit mit den
Komponenten Information, Mitteilung und Verstehen. Information ist eine Aus-
wahl auf einem Hintergrund von Madglichkeiten. Wenn Ego entscheidet, eine
Information zur Mitteilung zu machen, ist diese immer different zur Informati-
on, ebenso kann die mitgeteilte Information mit der verstandenen Information
nicht identisch sein. Verstehen findet statt, wenn Alter begreift, dass ihm eine
Mitteilung gemacht wurde und diese different zur Information ist. Die Mittei-
lung bezeichnet den Aspekt des ,Wie" und des ,Warum" der Kommunikation.
lhre Auswahl legt also fest, in welcher Art und Weise und mit welcher Intenti-
on jemand gerade diese Information mitteilt. Ist der Mitteilende wéhrend der
Kommunikation nicht beobachtbar, fehlen eben jene Aspekte der Mitteilung, die
Riickschliisse auf die Intention des Mitteilenden zulassen.

82Die computervermittelte Kommunikation ist in der Regel schriftbasiert, und
die ,kommunikative Operation der Schriftlichkeit unterscheidet sich von der
Miindlichkeit ja gerade durch Auflosung von Gleichzeitigkeit und Gleichrdum-
lichkeit von Mitteilung und Verstehen" (Bohn 2005: 3).
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Zusitzliche Interpretations/eistungen werden notig (,Rekontex-
tualisierung"®): All das, was seinen Sinn aus sozialem Kontext
und Interaktion bezieht und bei der nicht technisierten Kommu-
nikation einfach ,mittransportiert” wird, muss nun auf der Ebene
des Verstehens erst erzeugt bzw. rekontextualisiert werden (vgl.
Braczyk 1994: 224, Funken 2001b: 11). Auch diese neue Qualitat
von Kommunikationskompetenz entwickelt sich mdglicherweise
zu einer Karrieredeterminante.

Die Entkopplung der Information von ihrem Tréager

Durch den Einsatz des Computers als Kommunikationsmedium
wird, so Funken (2008) die Information von ihrem ,Trager", dem
Betroffenen, abgeldst und in eine vorgegebene Struktur einge-
passt; ihr weiteres Schicksal - so konnten wir zeigen - ist dem
Sender nicht mehr voll erkennbar und u. U. wendet sich die In-
formation gegen ihren urspriinglichen Trager. Mit der Abldsung
der Information von ihrem Trdger ist auch eine Anonymisierung
des Senders verkniipft. Dieser Anonymitatseffekt kann einerseits
positiv interpretiert werden, wie es z. B. Nicola Ddring tut, indem
sie eine Demokratisierung und Egalisierung der Kommunikation
machtasymmetrischer Beziehungen unterstellt,®* da bei textba-
sierter medienvermittelter Kommunikation sozial bedeutsame
Informationen (Kategorisierungen wie Alter, Geschlecht, Ethni-
zitat, Herkunft) entfallen bzw. in den Hintergrund treten (vgl.
Déring 2000: 29ff.). Karrierestrategisch ist aber ein anderer As-
pekt viel bedeutender: Tritt die ganze Person auf und préasentiert
in einer Face-to-Face-Kommunikation eine berufliche Leistung,
wird niemand so schnell vergessen, wer es war, die oder der
diese liberzeugende Leistung erbracht hat. Im Gegensatz dazu
pragen sich die Verfasserlnnen einer Textvorlage, die von einem
gesamten Team unaufféllig gezeichnet und per E-Mail an einen
groBen Verteiler geschickt wird, nicht als Leistungstrdgerinnen
in das Geddchtnis der Empfinger ein. Mitunter wird ein sol-
cher Text aufgrund des vermassten Informationsiiberflusses von
vielen nicht einmal gelesen. AuBerdem kann die so vermittelte
Arbeitsleistung erheblich groBerer Kritik durch die Belegschaft
ausgesetzt sein, weil keine konkrete (und als kompetent bekann-
te) Person dafiir steht, der gegeniiber der kritische Kommentar
unangenehm waére. Nachweislich ist die Hemmung, jemanden
persdnlich anzugreifen, ,virtuell" - also computervermittelt -
wesentlich geringer als im Fall der Kommunikation von Angesicht
zu Angesicht (vgl. Haythornthwaite et al. 2000: 370).85

Die Digitalisierung der Arbeit schwécht die Kopplung von Infor-
mationen an eine Person, die im traditionellen innerbetrieblichen
Austausch und bei der gegenseitigen Prdsentation von Losungen
und Leistungen {iblich war, stark ab. Entwickelt die Mitarbeiterin/
der Mitarbeiter keine Kompensationsstrategien, indem sie/er eine
personalisierte Informationspolitik betreibt, dann bleibt die Leis-

83 Funken bezeichnet diesen Prozess mit dem Terminus .Rekontextualisierung”
und benennt damit gleich den ndchsten Schritt, da der ,Dekontextualisierung”
natiirlich die ,Rekontextualisierung” innerhalb der Mdglichkeiten der neuen
Medien folgen muss (im Sinne der Deleuze'schen Dichotomie von De- und Re-
territorialisierung).

8 Kiesler et al. erklaren das Phanomen ungehemmten Kommunikationsverhal-
tens in ihrem ,Reduced Social Cues-Ansatz" mit der abnehmenden Bedeutung
von Normen und Statusunterschieden durch die geringe Anzahl verfligbarer
sozialer Hinweisreize (vgl. Kiesler et al. 1984, Sproull/Kiesler 1986). Die empi-
rische Bestitigung dieser Annahme steht allerdings noch aus (vgl. Sassenberg
2000: 112); bzw. die Bedeutung solcher Filtereffekte (,weniger Hinweisreize")
wurde relativiert (vgl. Matzat 2002).

tung ,anonym" und entfaltet keine Karriererelevanz (vgl. Funken
2008).% Die personalisierte Informationspolitik, die tblicherwei-
se face-to-face, hdufig informell und nicht selten nach Dienst-
schluss verfolgt wird, kann durch eine selektive Selbstprasen-
tation bei der computervermittelten Kommunikation unterstiitzt
werden, ,da der Kommunikationsprozess langsamer ablauft als
bei direkter Kommunikation und die Kommunikationspartner ei-
nander gegenseitig nicht sehen kénnen" (Sassenberg 2000: 111).
Damit Personen hieraus fiir sich positive Effekte ziehen kdnnen,
missen sie sich jedoch der Eigenschaften der betreffenden Medi-
en explizit bewusst sein und diese gezielt einsetzen.

Subjektivierung von Arbeit

Subjektivierung von Arbeit bezeichnet allgemein gesprochen den
Umstand, dass individuelle Handlungen und Deutungen im Ar-
beitsprozess zunehmend strukturell an Bedeutung gewinnen.®
Kleemann et al. (2002) verstehen die Subjektivierung als eine
Intensivierung der Arbeit - als etwas, das sich der Einordnung
in herkdmmliche Kategorien entzieht. Sie sprechen auBerdem
von einer ,doppelten Subjektivierung”, da dieses Phdnomen nicht
nur von den Unternehmen, sondern im gleichen MaBe von den
Arbeitnehmerlnnen selbst getragen wird® (vgl. ebd.). Die Au-
toren unterscheiden zwischen drei Formen von Subjektivitat:
Kompensatorische, strukturierende und reklamierende Subjek-
tivitdt. Kompensatorische Subjektivitit bezeichnet das explizi-
te oder implizite, requlierende Eingreifen von Personen in den
Arbeitsablauf, um Stérungen zu vermeiden. Ursachen fiir die
Notwendigkeit hierfiir sind a) die zunehmende Formalisierung
von Arbeitsabldufen, bedingt durch komplexe technische bzw.
organisatorische Vorgaben sowie b) die Stdranfilligkeit bzw.
Grenzen der Planbarkeit technischer Produktion und technisch
vermittelter Kommunikation. Es handelt sich hierbei also um eine
reaktive Praxis, eine Anpassungsleistung seitens der Individuen
an strukturelle Vorgaben. Strukturierende Subjektivitit bezeich-
net die subjektiven Leistungen von Personen in Bezug auf die
praktische Organisation der Arbeitstétigkeit selbst, also ihre In-
tegration in die Gestaltung der alltdglichen Lebensfiihrung sowie
des Lebens(ver)laufs (synchrone Verbindung von Arbeit und Le-

850 werden bei cvK mehr Meinungen gesuBert als bei Face-to-Face-Kommu-
nikation (FtF), dahingegen bei FtF mehr Argumente und Begriindungen. Auch
werden in cvK seltener Zustimmung zum Ausdruck gebracht und insgesamt
weniger spannungsreduzierende AuBerungen gemacht (vgl. Sassenberg 2000:
107). Liegt in FtF-Situationen die Aufmerksamkeit (Awareness) beim jeweils an-
deren Partner, so ist die Aufmerksamkeit unter Medienvermittiung eher selbst-
bezogen (vgl. Boos 2000). Zudem erfolgt durch das Medium eine Bindung von
Aufmerksamkeitsressourcen, was zu einer Haufung metakommunikativer AuBe-
rungen fiihrt (vgl. Sassenberg 2000: 108). Insgesamt findet eine Einschridnkung
der Aufmerksamkeit auf die Aufgabenbewdltigung statt, ,die Bemiihungen der
Kommunikationspartner um ein angenehmes Klima fallen folglich geringer aus”
(ebd.: 110).

8 Dies wird am Beispiel der Teleheimarbeit besonders deutlich, die durch feh-
lende Présenz am Arbeitsplatz und die damit verbundene Unsichtbarkeit weni-
ger Aufstiegschancen bietet.

8 Einen umfassenden Uberblick iiber die Diskussion geben Frank Kleemann, Ingo
Matuschek und Giinter VoB3 (2002).

8 Einerseits erhohen veranderte betriebliche Strukturen den funktionalen Be-
darf der Betriebe nach subjektiven Leistungen. Andererseits tragen Individuen
verstarkt subjektive Anspriiche an die Arbeit heran. Ob und wie diese beiden
(hinsichtlich Motivationen und Zielsetzungen Gberwiegend gegenl3ufigen) For-
men der Subjektivierung zu einer Passung gebracht werden konnen, ist fraglich
(vgl. Kleemann et al. 2002: 58).
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ben). Sie ist also aktive Praxis im Sinne der (Mit-)Gestaltung von
Strukturen (vgl. ebd.: 84f.).%°

Die Informatisierung von Arbeit bringt in Abhdngigkeit vom zu-
grundeliegenden Tatigkeitsprofil verschiedene Effekte mit sich.
Die entstehenden Arbeitsanforderungen lassen sich mit der oben
eingefiihrten begrifflichen Unterscheidung von Kleemann et al.
beschreiben (vgl. im Folgenden Funken/Schulz-Schaeffer 2008,
Kleemann 2000, Kleemann/Matuschek 2008):

Zum einen betrifft dies ,Tatigkeiten mit eher ausfiihrendem Cha-
rakter, bei denen nach vorgegebenen Regeln Informationen pro-
zessiert werden und folglich die regelhafte Anwendung von Com-
puterprogrammen und Kommunikationsmedien im Vordergrund
steht." (Kleemann 2000: 4) Die Arbeitshandlungen sind also be-
reits in starkem MaBe vorstrukturiert bzw. anhand vorgegebener
Tatigkeitsparameter formalisiert, und die ,Arbeitsleistung der
Individuen dient vor allem dazu”, den ,vorstrukturierten Arbeits-
prozess in Gang zu halten." (ebd.) Gerade diese Formalisierung
der Tatigkeit pradestiniert sie fiir den Einsatz von Computertech-
nik, denn diese kann ,nur mit standardisierter, kodifizierter und
formalisierter Kommunikation umgehen” (Knoblauch 2004: 374).
Trotz des hohen Grades an Formalisierung und Standardisierung
der Arbeitsabldufe bleiben sie dennoch anfillig fiir ,nicht vor-
gesehene Abweichungen [..] von der idealisierten Wirklichkeit
des Modells" (Funken/Schulz-Schaeffer 2008), im Falle derer An-
passungsleistungen informeller Art notwendig werden, die sich
als ,kompensatorische subjektive Leistungen der Person” fassen
lassen (Kleemann 2000: 4, Hervorh. i. 0.).

Zum anderen ergibt sich ein Bereich von eher komplexen Tatig-
keiten, deren Ablauf nicht klar definiert ist und die einen struk-
turierenden bzw. gestaltenden Charakter aufweisen - dies trifft
in der Regel auf die Arbeit von Fiihrungskraften zu. Im Rahmen
dieser Tatigkeiten wird der Computer hauptsachlich als ,Werk-
zeug zur Interpretation bzw. Transformation von Informationen”
benutzt (Kleemann 2000), und die betriebliche Kontrolle erfolgt
primdr iber die Formalisierung und Festschreibung von Zielpa-
rametern, weniger lber Tatigkeitsparameter. Demnach sind die
subjektiven Leistungen der Person hier vor allem strukturierender
Art.

Wie die Art der Tatigkeit den sinnvollen und funktionalen Ein-
satz von computergestiitzter luK-Technologie bedingt und dieser
jeweils spezifische Konsequenzen nach sich zieht, kann anhand
folgender Beispiele illustriert werden:

So beschreibt Knoblauch (2004) anhand der hochgradig auf luK-
Technologien gestiitzten Arbeit in Flugkontrollzentren®, wie die
dortigen Arbeitsaufgaben, die sich ,weniger durch eine formale
Regelstruktur als durch eine interpretative Offenheit und Anfal-
ligkeit flr situative Kontingenzen auszeichnen”, auf ,Interakti-
onen von Angesicht zu Angesicht angewiesen” sind (ebd.: 372).
Die im Rahmen dieser Arbeit anfallenden Tatigkeiten sind nicht

8 Reklamierende Subjektivitidt wiederum besteht im Prozess ,der (individuellen
und kollektiven) Deutung von und Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen
Sinn-Strukturen, insbesondere auf Arbeit bezogener soziokultureller Werthal-
tungen sowie tradierter weiblicher Arbeits- und Lebensbedingungen" (ebd.: 85).
Es handelt sich hierbei also um einen aktiv von Personen getragenen Diskurs,
der z. B. Gegenentwiirfe zu bestehenden Verhédltnissen formulieren und als An-
spruch an gegebene Strukturen des Arbeitens herantragen kann.

% Knoblauch bezieht sich auf Studien von Harper/Hughes (1993) sowie Bentley
et al. (1992) in einem Flugkontrollzentrum bzw. Flughafen-Tower.
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oder nur in geringem MaBe vorstrukturiert, und die jeweilige Ar-
beitshandlung, ,ihr Sinn und ihre Folgen” sind ,in den lokalen
Kontext der Aktivitdt und die jeweilige Situation eingebettet”
(ebd.). Da die eingesetzte Technologie jedoch, wie oben bereits
gesagt, nur mit standardisierter, formalisierter Kommunikation
umgehen kann, transportiert sie situative Kontexte gerade nicht
mit. Aus diesem Grund ist hier eine Rekontextualisierung von
Informationen notwendig, die nur durch (verbale wie nonverbale)
Face-to-Face-Kommunikation geleistet werden kann. Der Grad
der Vorstrukturiertheit der Aufgabe bestimmt also letztendlich
die sinnvoll und funktional zu gebrauchenden Kommunikations-
formen.

Ein anderes Beispiel sind sogenannte virtuelle Teams - deren
Kennzeichen ja gerade die rdumliche Trennung ist und deren
Kommunikation daher hauptsdchlich technikvermittelt (in der
Regel computergestiitzt) ablauft. ,Voraussetzungen einer ge-
lingenden Zusammenarbeit in virtuellen Teams [..]", die sich
computergestiitzter Kommunikationsmedien bedient, sind nach
Konradt/Hertel (2002) ,u. a. die klare Strukturierung der Arbeits-
aufgaben” (ebd.: 5) und die ,[...] Vermeidung von sprachlichen
Unschérfen oder Mehrdeutigkeiten” (Konradt/Hertel 2002: 62,
zitiert nach ebd.). Bestimmte Arbeitsaufgaben, die sich nicht in
geeigneter Weise vorstrukturieren lassen, machen demzufolge
ein Face-to-Face-Treffen virtueller Teams erforderlich (Schmidt/
Hauenschild 2005). Auch hier bestimmt also in erster Linie die
Arbeitsaufgabe die Wahl der angemessenen Werkzeuge zur Kom-
munikation (vgl. Herczeg et al. 2000).

Exemplarisch fiir die Grenzen der Formalisierbarkeit kommuni-
kativer Arbeit und der damit einhergehenden Beschréankung des
funktionalen Einsatzes von luK-Technologien ist auch die Be-
schreibung von luKT-unterstiitzten Tatigkeiten in Call-Centern
von MaaB/TheiBing/Zallmann (2002). Die dort implementierten
.Systeme orientierten sich in ihrer Gestaltung vor allem an den
sachlichen Aspekten der Arbeitsaufgabe. Angesichts des Um-
standes, dass dieselbe Aufgabe in sehr unterschiedlichen Ge-
sprachsverldufen bearbeitet werden kann, erwiesen sich diese
rein an der Sachaufgabe orientierten Systeme als unflexibel und
behinderten dadurch den Gesprachsverlauf” Nicht beriicksich-
tigt wurde bei der Implementation der Technik, dass ,aufgaben-
angemessene Systeme auch interaktionsangemessene Systeme
sein miissen” (ebd.: 8). Um dieses Defizit auszugleichen, sind die
Mitarbeiterlnnen gezwungen, kompensatorische Leistungen in
der Form zu erbringen, dass sie mittels informeller Strategien
zwischen dem nicht vollstdndig formalisierbaren Gesprachsver-
lauf und den starr formalisierten Eingabemasken der Software
vermitteln.

Wie diese Beispiele zeigen, findet der weitestgehend problemlose
und funktionale Einsatz von luK-Technologie offenkundig haupt-
sachlich im Rahmen bereits stark vorstrukturierter bzw. formali-
sierter Arbeitstatigkeiten statt. Da Arbeit jedoch nur bis zu einem
gewissen Grad plan- und formalisierbar ist und die Technik nicht
alle Eventualitdten einbeziehen kann, sind auch hier immer wie-
der kompensatorische Leistungen informeller Art der arbeitenden
Personen notwendig. ,Kompensatorische Leistungen zu erbrin-
gen" ist demzufolge ,ein funktionaler Aspekt informatisierter
Arbeit, der insbesondere [..] bei tatigkeitsbezogener Informa-
tisierung von Bedeutung ist." (Funken/Schulz-Schaeffer 2008)
JTrotz dieser Funktionalitdt informellen Handelns”, so Bohle,
Bolte, Pfeiffer und Porschen, ,bleiben die hierbei selbsttdtig
erbrachten Leistungen jedoch [...] eine ,unsichtbare Leistung.”
Vielfach werden sie ,inoffiziell und informell als ,stille Leistung’
erbracht” und nicht als offizieller Bestandteil der Arbeitstatigkeit
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anerkannt (Bolte et al., Funken/Schulz-Schaeffer 2008).

Denn die informell erbrachten Leistungen besitzen oft eher eine
qualitative Dimension und lassen sich eben gerade aufgrund ih-
rer Informalitdt nur schlecht quantifizieren.®’ Daher laufen sie
Gefahr, bei der Bewertung der Gesamtarbeitsleistung unterzuge-
hen. Auf diese Art wird ihre Funktionalitat fiir die Aufrechterhal-
tung des entsprechenden Arbeitszusammenhanges unterschatzt
und werden die Arbeitstatigkeiten dementsprechend als weniger
anspruchsvoll wahrgenommen, als sie im Arbeitsvollzug tatsach-
lich sind.

Kontrolle®?

Technisierung starkt - hierauf verwies u. a. Hans-Joachim Bra-
czyk - zwar die Autonomie der Beschaftigten am Arbeitsplatz,
gleichzeitig forciert sie jedoch die zentralistische Kontrolle der
Mitarbeitenden (Braczyk 1994: 216f.), die zumeist durch mikro-
elektronisch gestlitzte Personalinformationssysteme, Betriebs-
datenerfassungen und Produktionsplanungs- und -steuerungs-
systeme sowie elektronische Erfassungen personenspezifischer
Daten (PC-Nutzungszeiten, Wege der Informationsbeschaffung,
Telefonverhalten etc.) erfolgt.

Da die Technisierung auBerdem Arbeitsvorgdnge und Handlungs-
abfolgen transparent machen bzw. dokumentieren kann, erfolgt
neben der verstirkten Ergebniskontrolle (liber Zielvereinba-
rungen) zunehmend auch eine Kontrolle der Durchfiihrung von
Arbeit (iiber Titigkeitsparameter) (vgl. Béhle 2002: 126f., Jackel
2008). Im Extremfall kann dies bedeuten, dass Vorgesetze ein
permanentes ,screening” und ,creaming” der Belegschaft durch-
flihren und nicht nur die Arbeitsergebnisse, sondern auch das
Arbeitsverhalten - d. h. immer auch Kommunikationsverhalten
- in den Mittelpunkt der Personalbeurteilung stellen.

Daher ist es fiir die Beschdftigten duBerst wichtig, sich der
wachsenden Kontrolle ihrer Tatigkeiten bewusst® zu sein und
nicht nur Handlungen zu vermeiden, die ihnen nachteilig ausge-
legt werden kdnnten. Gleichzeitig missen sie stets so handeln,
dass ihre Leistungen im unternehmerischen Sinne positiv erfasst,
dokumentiert und ,verdffentlicht" werden kdnnen.

Ein Verlust an Kontrolle ganz anderer Art ist seitens der Unterneh-
men zu beklagen: Die Durchldssigkeit der Unternehmensgrenzen
fiir elektronischen Datenverkehr und die zunehmende Anzahl an
Mitarbeiterlnnen, die mittels Laptops und anderen mobilen End-
geraten auBerhalb des Unternehmensgelandes arbeiten, erhéhen

%" In Call-Centern findet die Erfassung der Arbeitsleistung z. B. tiber Gesprichs-
anzahl pro Zeiteinheit, Gesprachsdauer, Wartezeit des Kunden etc. statt. Diese
Faktoren erfahren infolge der zu erbringenden Ausgleichsleistungen eine Ver-
zerrung, deren Ursache nicht in die Auswertung einflieBt (Funken/Schulz-Scha-
effer 2008, Kleemann/Matuschek 2008).

92Braczyk (1994: 214f) sortiert hier auch das Problemfeld ,Risiko" ein, was
allerdings nicht durch die Technisierung von Kommunikation induziert ist. Viel-
mehr werden in dem Zusammenhang Mensch-Maschine-Schnittstellen unter
dem Gesichtspunkt der Erhéhung oder Verminderung von Systemrisiken be-
trachtet.

9 Laut einer Untersuchung von Jickel/Weiber (2005) gibt knapp ein Fiinftel
der MitarbeiterInnen an, ,mit zunehmendem Computereinsatz eine wachsende
Kontrolle der Arbeit durch Vorgesetzte wahrzunehmen®. Ein Drittel der Fih-
rungskréfte gibt an, die Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter durch Computertech-
nologie besser kontrollieren zu konnen (vgl. Jackel 2008).

das Risiko, dass sensible Firmendaten in die Hande von Unbe-
fugten gelangen (vgl. Deloitte 2007, Sophos 2007). Hierbei wird
menschliches Fehlverhalten als weit groBeres Sicherheitsrisiko
eingestuft als technologische Sicherheitsliicken, denn Studien
zeigen: Je mobiler ein Endanwender ist, desto wahrscheinlicher
wird er vertrauliche Informationen liber potenziell unsichere An-
wendungen wie Instant Messenger oder E-Mail versenden® (vgl.
Trend Micro 2007). Entsprechende Sicherheitstrainings, die einen
addquaten Umgang mit den Daten vermitteln, sind noch lange
nicht in allen Unternehmen gdngig. Damit wird auch der hin-
sichtlich Sicherheitsrisiken sensible Umgang mit digitalen Daten
zum Teil einer (mdglicherweise karriererelevanten) Mediennut-
zungskompetenz.

Doch nicht nur aus der Perspektive der Mitarbeiterlnnen ist die
Technisierung von Kommunikationsprozessen folgenreich, wie im
Folgenden dargelegt, sind auch aus Sicht der Organisation Kon-
sequenzen struktureller Natur feststellbar.

Medienrahmen und kommunikative Normen

Die zahlreichen Normen, Werte, Routinen, Rahmenbedingungen
etc., die die Kommunikation zwischen Menschen in einer Organi-
sation fordern, férdern und unterstiitzen, bringen auch zum Aus-
druck, welche Medien in bestimmten Situationen zu bevorzugen
sind - also z. B., welche Angelegenheiten personlich, schriftlich
oder mittels bestimmter interaktiver Medien erledigt werden
sollten (H6flich 1998: 88). Werden nun neue, computergestiitzte
Kommunikationstechnologien in die innerbetriebliche Kommuni-
kation eingefiihrt, so besitzen diese insbesondere in ihrer ,Friih-
phase” (vgl. Funken 2008, Jickel 2008, Wittemann 1996, Wittke
1997) erst einmal eine Nutzungs- bzw. Bedeutungsoffenheit in
Form einer interpretativen Flexibilitdt (vgl. Hoflich ebd., Pinch/
Bijker 1987: 27). Aufgrund dessen kann es zu Irritationen der
etablierten Strukturen (Regeln und Normen) kommen, da diese
noch keine Vorschriften fiir den Umgang mit den neuen Medien
bereitstellen. Kommunikative Normen - bspw. Gestaltungsanfor-
derungen sowie insgesamt Schreibnormen auf formaler, syntak-
tischer, semantischer sowie auf pragmatischer Ebene - konstitu-
ieren sich erst nach und nach und sind noch nicht standardisiert.
Auch ,[...] Hoflichkeit muss sich in einer noch unnormierten Form
vermitteln lassen und der Umgang mit den sozialen Raumen, mit
N&he und Distanz, dndert sich ganz konkret" (Kleinberger Giin-
ther 2003: 62). Diese fehlenden Nutzungsvorgaben hinsichtlich
der Deutung von Botschaften oder der Priorisierung von An-
weisungen aus unterschiedlichen Medien kdnnen zu schwer-
wiegenden Kommunikationspannen fiihren, die personelle und
technische Kapazitdten vergeuden, indem z. B. Arbeiten doppelt
oder gar nicht ausgefiihrt werden, weil die Adressierung unklar
ist oder die falschen Personen in einen Kommunikationsvorgang
einbezogen werden (vgl. Funken 2008).

Computernetzwerke sind soziale Netzwerke und keine statischen
Einheiten mit unverdnderlichen, stabilen Eigenschaften, sondern
sie unterliegen einem stindigen Entwicklungsprozess, verdandern
sich stetig und entwickeln sich weiter (vgl. Haythornthwaite et
al. 2000: 383). Genauso verhilt es sich mit medienspezifischen

9450 gab ein Viertel der in einer Studie befragten Beschiftigten an, regelmi-
Big geschaftliche E-Mails an ihren privaten E-Mail-Account weiterzuleiten (vgl.
Mirapoint Inc./Radicati Group 2005). Fast zwei Drittel der Befragten gaben
weiterhin an, geschéftliche E-Mails auch iiber den privaten E-Mail-Account zu
versenden. Acht Prozent gaben sogar an, dies oft zu tun.
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kommunikativen Normen oder - in Anlehnung an Goffman (1980:
369) - organisatorischen Medienrahmen (vgl. Hoflich 1998:
86f.). Diese entwickeln sich in Abhdngigkeit von den Mitgliedern
und deren Mediennutzung, wobei ein fortgesetztes Festhalten
an solchen Normen diese legitimiert und verstdrkt. Ein Verletzen
der Norm wiederum kann entweder Sanktionen nach sich ziehen
oder Alternativen aufzeigen und damit Medienrahmen verdndern
(vgl. Giddens 1992, Haythornthwaite et al. 2000: 383, Hoflich
1998).

Interaktive Medien kénnen damit nicht nur (kommunikative)
Strukturen der Organisation verdndern, sondern auch parallel zu
existierenden Strukturen neue herausbilden (vgl. Hoflich 1998:
84). Computerunterstiitzte soziale Netze miissen sich mit den
existierenden formalen und informellen Beziehungsstrukturen
ganz, teilweise oder auch gar nicht decken (vgl. Hoflich 1998:
ebd., Wellman 1997, Wellmann et al. 1996). Entsprechend kénnen
- sofern z. B. Isolierung oder Desintegration einzelner Mitglieder
oder Gruppen entsteht - diese alternativen Ordnungsweisen auch
mit bestehenden Strukturen konfligieren und seitens der Organi-
sation unerwiinscht sein (vgl. Hoflich 1998: 88, Paetau 1997).

3.5 Resiimee

Arbeitsorganisationen sind in ihrem zielgerichteten Operieren
auf Kommunikation zwischen ihren Mitgliedern und mit ihrer
Umwelt angewiesen, damit kann Kommunikation als Basis or-
ganisationalen Handelns angesehen werden. Die zunehmende
Vermittlung dieser Kommunikationsprozesse durch technische,
groBtenteils computergestiitzte Medien ist jedoch nicht immer
unproblematisch. Denn die mit der Hoffnung auf Rationalisie-
rung verbundene Implementation von Technik in bestehende,
hdufig unflexible Organisationsstrukturen fiihrt bisweilen nicht
zum gewiinschten Ergebnis bzw. erfordert aufgrund fehlender
Passung von neuer Technologie und traditionellen Organisations-
strukturen eine mitunter durchgreifende Reorganisation.

Gleichzeitig sehen sich die Unternehmen konfrontiert mit einer
gewandelten Unternehmensumwelt, die durch Konkurrenz- und
Zeitdruck gekennzeichnet ist. Reorganisationsprozesse miis-
sen diesen Umweltbedingungen Rechnung tragen, um situa-
tionsaddquate, d. h. flexible und schnelle Entscheidungen und
Handlungen zu gewahrleisten, die wiederum komplexe Kommu-
nikations- und Kooperationsprozesse erfordern. Organisations-
strukturen, Technologieeinsatz und Kommunikationsprozesse so
aufeinander abzustimmen, dass sie den Bedingungen der gewan-
delten Umwelten gerecht werden, stellt demzufolge gegenwartig
eine groBe Herausforderung fiir Arbeitsorganisationen dar.

Das Kommunikationsaufkommen, welches Organisationen und
Arbeitende bewaltigen miissen, hat sich im Zusammenspiel von
Globalisierung und Technologieeinsatz nicht nur stark erhoht.
Gleichzeitig verdndert die technische Vermittlung auch die kon-
krete Kommunikation im innerbetrieblichen Alltag: Kommuni-
zierte Inhalte werden modifiziert, das Verhéltnis von Nachricht,
Sender und Empfianger dndert sich, und Rekontextualisierungs-
leistungen werden notwendig. Es er6ffnen sich neue Kommuni-
kationswege und -formen, und das Verhaltnis von Formalitdt und
Informalitdt gestaltet sich neu - beides teilweise ungeregelt. All
dies bleibt nicht folgenlos fiir das Beziehungsgeflecht innerhalb
der Organisation.

Eine reflektierte, differenzierte Mediennutzung sowie gezielte

Institut flir Soziologie - Technische Universitat Berlin im Auftrag von w-fFORTE | 31

Medienwahl werden in der Folge zu einer wichtigen Fihigkeit,
die ggf. neu zu erwerben ist. Allerdings bedingen verschiedene
Tatigkeiten - oft gebunden an hierarchische Positionen - einen
spezifischen Umgang mit und Einsatz von luK-Technologien
wahrend der Arbeit. Dieser wiederum bringt je nach Tatigkeit und
Position gewisse Freiheiten und zusdtzliche Handlungsoptionen
mit sich - und bedingt im gleichen Zuge spezifische Kompensa-
tionsleistungen der Mitarbeitenden. Diese sind wiederum je nach
Tatigkeit (und damit Position) unterschiedlich sichtbar und er-
fahren in der Folge auch unterschiedliche Bewertung.

Parallel hierzu 18st sich mitbedingt durch die Raum- und Zeitgren-
zen Uberschreitende technisierte Kommunikation das Verhéltnis
von Arbeit und Privatleben. Forderungen nach Erreichbarkeit und
andere Formen der Entgrenzung schaffen je nach Lebenskontext
und strukturellen Rahmenbedingungen Chancen oder auch He-
rausforderungen bzw. Belastungen. Es zeigt sich also, dass die
Effekte der Technisierung von innerbetrieblicher Kommunikation
sowohl fiir die Organisation als auch fiir ihre Mitglieder Chancen
und Risiken bergen. Ob sich fiir einzelne Organisationsmitglieder
Handlungsoptionen 6ffnen oder ihnen aber im Gegenteil Hand-
lungsmdglichkeiten verwehrt bleiben, ist von ihrer strukturellen
Einbettung in das Organisationsgefiige abhdngig - also von ihrer
konkreten Tatigkeit und Position.



Karriere

Karriere

\E X 2

-y

.

4.1 Karrierebegriff

Im allgemeinen Sprachgebrauch wird mit dem deutschen Wort
JKarriere"® eine erfolgreiche Berufslaufbahn verbunden. In der
Soziologie ist der Begriff weiter gefasst. Hier kann er simtliche
Bewegungen im sozialen Raum beschreiben; es machen demzu-
folge nicht nur arbeitende Menschen Karriere, sondern auch Dro-
genabhidngige, Kranke und Kriminelle (vgl. Hitzler/Pfadenhauer
2003: 9). In theoretischer Hinsicht bleibt der Begriff ,Karriere"
dennoch problematisch, da bislang kaum in konzeptioneller Hin-
sicht an und mit dem Begriff gearbeitet worden ist.%

Ein wichtiger Impuls kam in dieser Hinsicht aus der Chicago-
Soziologie, welche ,Karriere" handlungstheoretisch zur Beschrei-
bung von Lebensverldufen als Wechselspiel zwischen Person und
Institution, zwischen individuellem Handeln und institutioneller
Steuerung nutzte. Mit diesem Verstdndnis von Karrieren als Life
Histories legten sie einen sehr umfassenden Karrierebegriff vor,
der das gesamte Leben eines Menschen beschreiben kann - un-
abhidngig davon, ob dieser einer Erwerbstatigkeit nachgeht.®”

Erving Goffman (1972) schlieBt an dieses Verstandnis der wechsel-
seitigen Hervorbringung in seiner Arbeit Gber Asyle an, in der er die
Patientinnenkarrieren von Anstaltsinsassinnen als Ergebnis der Insti-
tution, welcher der Patient/die Patientin ausgeliefert ist, und weni-
ger der Krankheit selbst, beschreibt. Goffman verwendet den Begriff
«Karriere" insbesondere als Bezeichnung fiir den Prozess der Zuspit-
zung von Personlichkeit auf rollenférmige Personalitat, die sich an
den Insassinnen von Anstalten vollzieht (vgl. Lehmann 2006).

Bei Niklas Luhmann taucht diese Idee der Ausgrenzung bzw. der
Abspaltung des Menschlichen, des Individuellen oder Person-
lichen wieder auf, wenn er - bezogen auf Organisationen - das
Jndividuum Mensch” zur Umwelt der Organisation rechnet und
den Begriff der ,Person” als Bezeichnung fiir sogenannte Teil-
nahmepositionen (Autor, Adresse, Thema einer Kommunikation)
an und in der Organisation wihlt (vgl. Luhmann 2000: 88f.). Kar-
riere wird im Anschluss daran bei Luhmann, wie auch in anderen
systemtheoretisch orientierten Ansdtzen, als ,in Form gebrachte
Personalitat" (Lehmann 2006) verstanden.®® Dabei greift Luh-
mann in seiner Auseinandersetzung mit Organisationen ebenfalls
auf den von der Chicago-Schule vorgelegten Karrierebegriff zu-
riick, der, in seinen Worten, ,nach den sozialen Bedingungen der
Selbst-Entwicklung fragt" (Luhmann 2000: 101).

% Das deutsche Wort ,Karriere” hat lateinische Wurzeln, es wird auf die Be-
zeichnung fiir Wege oder StraBen, die mit Wagen (,carrus”) befahren werden
konnten, zuriickgefiihrt. Auch in der Ubertragung des ,Fahrwegs” auf den ,Le-
bensweg"”, insbesondere den ,beruflichen Werdegang”, bleibt die Bedeutung
des Wortsinns erhalten: So wie auf einer Fahrbahn einem vorgezeichneten Weg
gefolgt wird und ein Abschnitt zum néchsten fiihrt, so wird auch schrittweise
Karriere gemacht.

96 Nicht von ungefdhr bezeichnet bspw. Maren Lehmann (2006) ,Karriere" als
Problembegriff in der Soziologie, zu dem ,seit Strauss und Goffman kaum noch
interessante Fragen gestellt worden waren - Harrison C. Whites Arbeiten und
Luhmanns Integrationsthese ausgenommen.” Hitzler/Pfadenhauer (2003) stel-
len ebenfalls fest, dass ,Karriere” nicht zum kanonischen Begriffsinventar der
Soziologie zahlt.

97 Diese ganzheitliche Betrachtungsweise der Chicago School ist iiberaus an-
schlussfahig an aktuelle Uberlegungen zu sogenannten ,Neuen Karrieren” (vgl.
bspw. Barley 1991).

9% Weitere systemtheoretisch orientierte Beitrige zum Thema Karriere stammen
von Giancarlo Corsi (1993) und Maren Lehmann (2002, 2006).
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Wichtige Aspekte von ,Karriere", die Luhmann als den Integrati-
onsmodus von Individuum und Organisation und dariiber vermit-
telt gleichermaBen als Modus der Integration von Individuum und
Gesellschaft versteht, sind die Dimension der Zeitlichkeit sowie
das Zusammenwirken von Selbstselektion und Fremdselektion in
einer Karriere. Karrieren verlaufen schrittweise® und unterteilen
so das Leben der betreffenden Personen in Abschnitte, in Sequen-
zen, die von diesen selbst in Form des sogenannten Lebenslaufes
kommuniziert werden: ,Die zeitlichen Sequenzierungen, die der
Person durch die Karriere nahe gelegt werden, zwingen sie dazu,
ihr Leben als Prozess wahrzunehmen und auch kommunikativ so
darzustellen: als Lebenslauf." (Luhmann 2000: 105) Die Person
ist insofern am Verlauf der Karriere selbst beteiligt, als sie ihren
Antrieb, ihre Motivation, ihr Interesse an einer bestimmten Posi-
tion kommunizieren muss (Selbstselektion). Uber den Verlauf der
Karriere entscheidet allerdings das Zusammenspiel der Motivation
mit dem entsprechenden organisationalen Umfeld (Fremdselek-
tion). Demzufolge ist der Verlauf einer Karriere nie vorhersehbar,
sondern bleibt ungewiss: ,Karrieren operieren in einem Raum
selbst erzeugter Ungewissheit.” (ebd.: 104) Dennoch wirken Karri-
eren selbstverstarkend, denn Erfolge oder Enttduschungen wirken
sich auf die Motivation der Person ebenso aus wie auf die Be-
wertung von auBen. ,Karrieren leisten also nicht nur eine (gelin-
gende oder misslingende) Verteilung von Personen auf Rollen oder
Amter, sondern zugleich eine (ebenso ambivalente, teils positive,
teils negative) Motivation.” (ebd.: 106) Letzten Endes erscheint
Karriere bei Luhmann als ein Beobachtungsschema, iiber das eine
Person sich selbst beobachtet und auch kommuniziert bzw. von
auBen beobachtet und wahrgenommen wird.

Fiir die vorliegende Untersuchung von Berufskarrieren bzw. Karri-
eren in Arbeitsorganisationen sind insbesondere die Aspekte der
wechselseitigen Hervorbringung von Karrieren im organisatio-
nalen Rahmen, die Zuspitzung von Persdnlichkeit entsprechend
der organisationalen Anforderungen sowie das Verstandnis von
Karriere als Wahrnehmungs- und Erzdhlschema eines Lebensver-
laufes von Interesse.

4.2 Forschung zu Berufskarrieren

Berufskarrieren werden aus verschiedenen disziplindren Per-
spektiven beforscht. In der psychologischen Karriereforschung
geht es zum einen um Fragen der Karriere-Motivation und dem-
entsprechenden Entscheidungen sowie Verhalten, zum anderen
untersucht sie die Passung zwischen bestimmten Eigenschaften
von Individuen und Tatigkeitsprofilen und steuert somit Informa-
tionen zur Personalentwicklung bei. In den Wirtschaftswissen-
schaften geht es weniger um individuelle Karrieren, als vielmehr
um Fragen der Organisation des sogenannten internen Arbeits-
marktes sowie des betrieblichen Anreizsystems (Personalma-
nagement, Personalentwicklung).

In der Soziologie wiederum wird aus einer mikrosoziologischen
Perspektive nach der Praxis des Karriere Machens gefragt. Dabei
wird angelehnt an den Begriff der Mikropolitik von Karrierepoli-
tik gesprochen (vgl. Hitzler/Pfadenhauer 2003). Die soziologische
Ungleichheitsforschung interessiert sich bezogen auf Berufskar-

9 \Wobei Luhmann betont, dass Karrieren siamtliche Richtungen einschlagen
konnen, nicht allein die nach oben. Ausschlaggebend seien die Graduierungen,
die schrittweisen Verédnderungen des Status einer Person.
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rieren und die Arbeitswelt flir Prozesse sozialer SchlieBung, die
Elitenforschung fiir die Reproduktion derselben. Sozialwissen-
schaftliche Geschlechterforschung analysiert ebenfalls Schlie-
Bungsprozesse und beschreibt unter dem Stichwort ,gldserne
Decken und Wéande" Phinomene wie bspw. Personalauswahl-
entscheidungen nach Ahnlichkeitsprinzip oder aber homosoziale
Netzwerke, zu denen Frauen (und ,andere”, nicht der hegemoni-
alen Form von Minnlichkeit entsprechende Ménner) keinen Zu-
gang haben. Eine jlingere Forschungsperspektive untersucht die
Lebens- und Arbeitsbedingungen sogenannter ,Doppel-Karriere-
Paare”

Allerdings handelt es sich dabei in erster Linie um empirische Un-
tersuchungen, die den Karrierebegriff selten in konzeptioneller
Hinsicht diskutieren, sondern eher im Sinne des Alltagsgebrauchs
synonym fiir beruflichen Erfolg verwenden.

In der angloamerikanischen Forschung hat sich dahingegen die
sogenannte Karrieretheorie (Career Theory) seit den 1980er Jah-
ren als ein eigenes wissenschaftliches Feld etabliert (vgl. Arthur/
Hall/Lawrence 1991). Die Career Theory zeichnet sich durch ei-
nen transdiziplindren Zugriff auf das Thema der Berufskarrieren
aus. Wie der Name sagt, wird in diesem Feld in erster Linie The-
oriebildung betrieben - jedoch mit einem hohen Anspruch an
Praxisrelevanz (ebd.: 9). Der den verschiedenen Beitrigen der
Career Theory zugrunde liegende Karrierebegriff bezeichnet Kar-
riere bzw. career'™ als ,the evolving sequence of a person's work
experience over time" (ebd.: 8).

Karrieren werden weiterhin als Produkte von Aushandlungspro-
zessen sowie der Begegnung von Individuum und organisatio-
nalen Strukturen verstanden:

«Thus, careers reflect the relationships between people and the
providers of official position, namely, institutions or organiza-
tions, and how these relationships fluctuate over time. Seen in
this way, the study of careers is the study of both individual and
organizational change as well as of societal change.” (ebd.)

4.3 Karriererealitiaten

Das Phdnomen, das der alltdgliche Sprachgebrauch als ,Karriere”
bezeichnet, ist - historisch gesehen - eine moderne Erscheinung
und steht entwicklungsgeschichtlich in engem Zusammenhang
mit gesellschaftlicher Emanzipation und wirtschaftlicher Ent-
wicklung.

Im Zuge der Entstehung der biirgerlichen Gesellschaft gewinnt
das individuelle Leben bzw. der Lebensweg der/des Einzelnen
an Bedeutung und insbesondere im sich herausbildenden Biir-
gertum beginnt man, ,sich das eigene Leben als eine Reihe von
Etappen vorzustellen” (Corsi 1993: 254). Neben der Vorstellung
der schrittweisen Entwicklung ist es insbesondere die ldee der
Gestaltbarkeit des individuellen Lebensweges, die sich mit dem
Denken der Aufkldrung im 18. Jahrhundert in Westeuropa durch-

% Der englische Begriff career ist auch im allgemeinen Sprachgebrauch weit
weniger als der deutsche Begriff Karriere mit beruflichem Erfolg verbunden.
Career im Sinne einer Sequence of Positions schlieBt Abwarts- und Seitwarts-
bewegungen ein. Zu den semantischen Unterschieden zwischen deutschem und
englischem Sprachraum siehe Mayrhofer et al. (2002); Burchard (2000: 23ff.).
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zusetzen beginnt: ,Das Verhdltnis von Individuum und Gesell-
schaft scheint eine neue Form anzunehmen, und die Karriere ist
diese Form: Die Zukunft des Einzelnen wird nicht mehr von sei-
ner Position innerhalb der gegebenen Ordnung gebildet, sondern
wird aufgrund einer Kette von Ereignissen bestimmt, die nur in
sich selbst eine eigene Logik findet." (ebd.: 255) Diese geistesge-
schichtliche Entwicklung wird von revolutiondren Verdnderungen
auf der Ebene der Arbeits- und Produktionsverhaltnisse begleitet,
die hier unter dem Stichwort Industrialisierung zusammengefasst
werden sollen.

In der vorindustriellen Arbeitswelt waren Anstellungsverhaltnisse
selten. Produktionsarbeit erfolgte vornehmlich auf Auftragsbasis
und wurde in der hduslichen Umgebung ausgefiihrt. Der Ort der
Arbeit war mit dem Ort des Lebens identisch. Die Trennung beider
Sphéren, die der Arbeit und die des Privaten, vollzog sich iiber die
Entstehung von Manufakturen, groBeren Handwerksbetrieben in
der Friithen Neuzeit bis zu den ersten Fabriken in der zweiten
Halfte des 18. Jahrhunderts.

Erst mit dieser Form der Organisation von Arbeit sowie der institu-
tionellen Einbindung der arbeitenden Person liber den Arbeitsver-
trag wird es mdglich, deren berufliche Entwicklung als Aufwarts-
bewegung innerhalb der Hierarchie der Organisationsstruktur und
somit als Karriere zu bestimmen.’™ Menschen machen Karriere
somit erst, seitdem es Fabriken und spater Unternehmen, soge-
nannte Arbeitsorganisationen, gibt. Die Organisation als Form
bestimmt die geltende Vorstellung von ,Karriere”.

Die traditionelle Organisationskarriere ist gekennzeichnet durch
das chronologisch fixierte Aufstiegssystem der Laufbahn. Der
Karriereweg folgt den Hierarchiestufen innerhalb der jeweiligen
Arbeitsorganisation und ist daher fiir beide Seiten (arbeitgebende
Organisation und Arbeitnehmerin) berechenbar. Jeder Schritt auf
der sogenannten Karriereleiter bedeutet in der Regel einen Zu-
wachs an Entscheidungsbefugnissen, Verantwortung fiir Budget
und/oder Personal sowie Entlohnung. Ein wichtiger Faktor zur
Bewertung der individuellen Karrierewege ist die Zeit, innerhalb
welcher bestimmte Positionen erreicht werden.

Jedoch auch aus der Sicht der Arbeitsorganisation erfiillt die
Form der klassischen Organisations- bzw. Aufstiegskarriere eine
wichtige Funktion: Uber die Méglichkeit, im Unternehmen kon-
tinuierlich aufzusteigen und damit Prestige und Verdienst zu
steigern, wird die Arbeitskraft langfristig an das Unternehmen
gebunden.’ Die Vorteile lang andauernder Arbeitsverhiltnisse
bestehen fiir das Unternehmen nicht zuletzt in der Biindelung
unternehmensrelevanten Wissens sowie der Sicherstellung von
Kontakten und Loyalitat.

19" Dje moderne ,Organisation der Arbeit" wird maBgeblich beeinflusst durch das
Modell der Biirokratie und der biirokratischen Organisationsform &ffentlicher
Verwaltungen, die sich ebenfalls im 18. Jahrhundert durchsetzen. Kennzeich-
nend fiir die biirokratische Organisation ist die Abwicklung der verschiedenen
Verwaltungstétigkeiten im Rahmen festgelegter Kompetenzen und definierter
Abldufe. Heute immer noch Standard der Biirokratietheorie: Max Weber (1980:
insbes. 122-130, 541-579).

192 piese Bindung wird auch als ,psychologischer Vertrag” zwischen Arbeit-
geberln und Arbeitnehmerln bezeichet, der auf Loyalitdt und Einsatz fiir das
Unternehmen im Austausch fiir stufenweise Zunahme an Autoritdt, Status und
finanzieller Entlohnung basiert (vgl. Rousseau 1995). Johanna Hofbauer spricht
von traditioneller Karriere als sozialem Tausch: ,betrieblicher Aufstieg flir indi-
viduelle Anpassungsleistungen” (Hofbauer 2002b: 30).

Das Ideal einer auf Dauer angelegten Verbindung zwischen Ar-
beitnehmer bzw. Arbeitnehmerin und arbeitgebender Organisati-
on bestimmte die Erwerbsarbeit in westlichen Volkswirtschaften
allerdings nur liber einen relativ kurzen Zeitraum. Beginnend in
der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts mit industrieller Konzen-
tration und dem Entstehen von groBen Arbeitsorganisationen,
die komplexe interne Arbeitsmarkte ausbildeten, war die le-
benslange Beschéftigung bei einem Unternehmen und der kon-
tinuierliche Aufstieg innerhalb einer Unternehmenshierarchie
jedoch lediglich in der Wachstumsphase zwischen dem Ende des
Zweiten Weltkriegs und den Rezessionen der 1970er und 1980er
Jahre Lebensrealitdt fiir einen groBen Teil der arbeitenden Be-
volkerung.'®®

Neue Karriereformen

Mit den sich gegenwartig vollziehenden Transformationen von
Arbeitsorganisationen wie Arbeitsprozessen verdndern sich die
Kontextfaktoren der (traditionellen) Karriereverldufe und damit
diese selbst. Die Internationalisierung der Markte, die seit dem
Ende des Kalten Krieges rapide fortgeschritten ist (Stichwort
.Globalisierung"), erzeugt Kosten- und Termindruck, auf den die
Unternehmen mit der Einfiihrung neuer flexiblerer Arbeitsformen,
Hierarchieabbau und Dezentralisierung reagieren. Im Zuge dieser
organisationalen Verdnderungen diversifizieren sich auch die
Bedingungen und Wege von Karrieren innerhalb der Arbeitsor-
ganisationen, Bewegungen zwischen verschiedenen Arbeitsorga-
nisationen nehmen zu und Formen sogenannter selbststandiger
Arbeit ersetzen mehr und mehr Anstellungsverhéltnisse in Un-
ternehmen.'**

In der Forschung werden die neuen, von der klassischen Auf-
stiegskarriere bzw. Fiihrungslaufbahn abweichenden Karriere-
formen und -wege innerhalb von Organisationen als sogenannte
Fachlaufbahnen beschrieben. Domsch (1994) unterscheidet drei
Formen dieser alternativen Laufbahnen: Projektlaufbahn, Spezi-
alistenlaufbahn und Gremienlaufbahn.

93 Weiterfiinrend zu Karriererealititen im historischen Wandel siehe Mitch/
Brown/van Leeuwen (2004). Es gibt weiterhin Stimmen, die dem Verstandnis
von Karrieren als lineare Aufwértsbewegungen mythischen Charakter zuspre-
chen (vgl. Cohen/Mallon 1999).

194Bej diesen Beschreibungen handelt es sich um Prognosen: Bislang ist die
groBe Mehrheit der arbeitenden Bevélkerung in Angestelltenverhdltnissen in
Arbeitsorganisationen beschaftigt. Der Anteil an Selbststandigen und Mithel-
fenden an allen Erwerbstitigen Osterreichs lag 2007 bei 13,9 Prozent. Der Rest
ging abhidngigen Beschaftigungen nach (vgl. Mikrozensus 2007, Statistik Aus-
tria). Uber die Auswirkungen des organisationalen Wandels fiir die abhéngig Be-
schaftigten gehen die Meinungen auseinander. Zum einen werden wachsender
Konkurrenzdruck und Unsicherheit als Folgen der Reduzierung von Positionen
insbesondere im mittleren Management beklagt (vgl. die Zusammenfassung
mehrerer Studien zu diesem Thema in Edwards/Wajcman 2005: 66), zum ande-
ren wird die Verflachung hierarchischer Strukturen als Befreiung der Angestell-
ten interpretiert, die ihren beruflichen Werdegang nun eigenstandiger gestalten
kdnnten (vgl. die Literatur zur Boundaryless Career (vgl. Arthur/Inkson/Pringle
1999, Arthur/Rousseau 1996, Peiperl et al. 2000). Edward und Wajcman fordern
zu Recht an dieser Stelle eine differenzierte Betrachtung der Empirie. So sei
bspw. die Vorhersage massiver Reduzierung mittlerer Managementpositionen
heillos libertrieben. In bestimmten Bereichen wie dem Gesundheitssektor seien
vielmehr neue Hierarchiestufen und Funktionen entstanden. Die Drohung und
die Praktik der Stellenreduzierung diene vielmehr dazu, den Lohn der durch-
schnittlichen Arbeitskrafte zu driicken (vgl. Edwards/Wajcman 2005: 67ff.).
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Am Anfang der Projektlaufbahn stehen kleine MaBnahmen,
nach und nach werden die Projektverantwortungen fachlich
anspruchsvoller und strategisch wichtiger. Typisch fiir die Spe-
zialistenlaufbahn ist die eines Programmierers/einer Program-
miererin: Es wird zunehmend Expertise verlangt, aber selten
Personalverantwortung gewahrt. Ziel ist es vielmehr, die Spezi-
alistinnen weiterzubilden, an das Unternehmen zu binden und
dementsprechend zu entlohnen. Die Gremienlaufbahn bezeichnet
die vermehrte Mitgliedschaft oder die wachsende Verantwortung
in verschiedenen Ausschiissen oder Gremien.'®

Ein weiteres alternatives Karrieremuster - die sogenannte Geld-
karriere - beschreibt Funken in ihrer empirischen Studie zu Kar-
rierebedingungen und -formen im Vertrieb. Diesem Zweig sind
bestimmte Alleinstellungsmerkmale eigen, z. B. seine Schnitt-
stellenfunktion innerhalb des Unternehmens und seine Analogie
zum Management (vgl. Funken 2004: 32ff.). Funkens Daten bele-
gen, dass hier nicht mehr allein die klassische Aufstiegskarriere
verfolgt wird. Vielmehr avanciert Geld zum Medium, liber das
Leistung unmittelbar gemessen und anerkannt wird. Damit bietet
die Geldkarriere insbesondere Frauen, die im Vertrieb mehrheit-
lich diesen Karriereweg einschlagen, die Mdglichkeit, das tra-
ditionelle und mitunter nepotistische Gratifikationssystem zu
umgehen. Sie erhalten Anerkennung fiir ihre berufliche Leistung
- wenn auch nicht in klassischer Art und Weise {iber Status und
Gestaltungsmacht, sondern ausschlieBlich lber die Vergiitung
(vgl. ebd.: 117 ff.).

Neben den sich diversifizierenden Karrieremdglichkeiten inner-
halb von Arbeitsorganisationen interessieren in der Karrierefor-
schung zunehmend Karrierebiografien in ,post-organisationalen
Kontexten" (Mayrhofer et al. 2002: 392). Als eine Art Oberbe-
griff fiir die vielfdltigen Karrieremuster, die in Arbeitsformen und
-verhdltnissen zu beobachten sind, die auBerhalb von oder nur
in lockerer Bindung an Arbeitsorganisationen existieren, fungiert
die Bezeichnung ,Neue Karrieren".'%

Als kennzeichnend fiir neue Karriereformen werden haufige und
vielfdltige Verdnderungen angesehen, die in der Literatur oft als
spiralférmiges Karrieremuster in Folge permanenten ,von vorne
Anfangens” dargestellt werden (vgl. Sattelberger 1999: 24). Wei-
tere Bestimmungsfaktoren ,Neuer Karrieren" sind die kontinu-
ierliche eigenverantwortliche Entwicklung von Fahigkeiten und
Kompetenzen (Selbstentwicklung, Selbstorganisation) sowie die
Deutung von Karriereerfolgen anhand von subjektiv bestimmten
Faktoren wie bspw. der Zuwachs an Wissen und Fahigkeiten oder
an Anerkennung in Fachkreisen (vgl. Langer 2004: 28 ff.).

Das, was ,Karriere" jeweils ausmacht, ist jenseits der traditio-
nellen Organisationskarriere kaum iber objektive Faktoren be-
stimmbar (Position, Einkommen, Personal-/Budgetverantwor-
tung, Entscheidungsmacht etc.), sondern es scheinen in erster
Linie subjektive Faktoren zu sein, welche den Begriff ,Karriere”
fillen. Subjektiv zum einen, da es sich um Selbstentwicklung,

9 \Weiterfiihrend zur Diversifizierung von Karriereformen in Arbeitsorganisati-
onen siehe Fiichtner (1998), Funken/Fohler (2003).

198 Ein zentraler Punkt vor allem in der amerikanischen Debatte um ,Neue Karri-
eren” sind die verschiedenen Arten von Boundaries, Begrenzungen von Karrieren,
die sich gegenwaértig verschieben und transformieren. Die New Careers werden
haufig auch als Boundaryless Careers bezeichnet, vgl. dafiir beispielhaft Peiperl
et al. (2000). Weiterhin werden ,Neue Karrieren" als Protean Career (Briscoe/
Hall 2006, Hall/Moss 1998), als Post-Corporate Career (Peiperl/Baruch 1997)
oder als Chronical Flexibility (Mayrhofer et al. 2002, 2000) konzeptualisiert.
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Selbstverantwortung, Selbstorganisation handelt und subjektiv
zum anderen, da ,beruflicher Erfolg” von individueller Deutung
abhéngt.

Diese Bestimmungsfaktoren treffen allerdings auch fiir die al-
ternativen Muster innerhalb der Arbeitsorganisationen zu. Daher
erscheint es uns beim gegenwartigen Stand der Debatte sinnvoll,
zwischen ,Neuen Karrieren" und traditionellen sowie alterna-
tiven Mustern von Organisationskarrieren zu unterscheiden.'”
Wobei Karriere in beiden Kontexten immer weniger etwas zu
sein scheint, ,das man durchlduft, sondern etwas, das man im-
mer wieder neu entwerfen und aufbauen bzw. selbst konstruieren
muss” (Runia 2003: 150).

Da in der Studie Karrieren untersucht werden, die innerhalb (sich
wandelnder) organisationaler Strukturen verlaufen, nehmen die
anschlieBenden Erdorterungen der Karrierebedingungen sowie des
Karrierehandelns den organisationalen Kontext in den Fokus.

4.4 Karrierebedingungen

Im Konstruktionsprozess von Karrieren spielen individuelle Ent-
scheidungen und Verhaltensweisen und organisationale Bedin-
gungen zusammen. Die vielfaltigen Einflussfaktoren auf Karrie-
ren lassen sich analytisch unterscheiden in:

== individuelle Karriereorientierungen und -mdglichkeiten,
== interpersonelle Bedingungen sowie

== Organisationale Faktoren.

Individuelle Karriereorientierungen und -méglichkeiten

.Die Karrieremotivation findet ihre praktische Ausprdgung im
Karrierestreben." (Seeg 2000: 49) Das Karrierestreben wiede-
rum &duBert sich in hoher Einsatzbereitschaft und besonderem
Leistungswillen, wobei sich intrinsische Motivationsgriinde, wie
z. B. Freude an der Arbeit oder Selbstbestatigung und extrin-
sische Motivationsgriinde, wie z. B. Verdienst oder Status, unter-
scheiden lassen (vgl. ebd.).

Bildung

Ob ein Mensch Karriere im alltagssprachlichen Sinne macht oder
nicht, ob er oder sie also beruflich erfolgreich ist oder eben nicht,
wird jedoch nicht allein durch seine Performance am Arbeitsplatz be-
stimmt. Bereits vor Eintritt in die jeweilige Arbeitsorganisation tref-
fen Individuen Entscheidungen, wie bspw. die Wahl eines bestimmten
Ausbildungsberufes oder einer bestimmten Studienrichtung, die
grundlegend fiir ihren weiteren beruflichen Werdegang sind.

' Diese Unterscheidung ist bereits empirisch abgesichert worden: Langer
spricht unter Berufung auf die empirischen Ergebnisse ihrer Studie von ,Neu-
er Karriere" und ,alten und neuen Firmenkarrieren" (Langer 2004: 17). Bei der
Untersuchung handelt es sich um eine akteurszentrierte Erhebung mittels Inter-
views, deren Ergebnisse mehr iiber gesellschaftlichen Wertewandel aussagen als
iber Transformationen in Arbeitsorganisationen.
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Vor allem Frauen entscheiden sich fiir Studien- bzw. Ausbil-
dungsrichtungen, die anscheinend nicht ihren urspriinglichen
Wiinschen entsprechen: ,Dem ,Wahl'verhalten gehen Desillusi-
onierungsprozesse und die Auseinandersetzung mit normativen
Erwartungen an Frauen angemessene Berufsziele voraus, die zum
Abriicken von einem zundchst weit gefacherten Spektrum auch
unkonventioneller, ,frauenuntypischer' Berufswiinsche fiihrten."
(Seeg 2000: 33)

Doch nicht allein das Spektrum der Berufe und Fachrichtungen,
fiir die Frauen sich mehrheitlich entscheiden', ist duBerst eng -
die typischen ,Frauenberufe” bieten zudem vergleichsweise we-
nig Entwicklungs- und Aufstiegsmdéglichkeiten.™®

Allerdings ist die Geschlechtszugehdrigkeit allein kein ausschlag-
gebendes Differenzkriterium in der Karriereorientierung. So wi-
derlegt Andrea Abele in ihrer Studie zur Karriereorientierung
angehender Akademikerinnen und Akademiker die stereotypen
Annahmen einer geringeren Karriereorientierung von Frauen,
konstatiert allerdings eine abnehmende Karrieremotivation wah-
rend des Studiums (vgl. Abele 1994). Dass Frauen ebenso bewusst
wie Manner ihre Karriere planen, zeigen die Befunde einer Un-
tersuchung liber weiblichen Fiihrungsnachwuchs von Christine
Autenrieth, Karin Chemnitzer und Michel Domsch (1993).

Die Motivation, einen bestimmten Berufsweg einzuschlagen und
dort erfolgreich zu sein, wird folglich durch weitere Zugehorig-
keiten bestimmt. So spielt die soziale Herkunft eines Menschen
eine ausschlaggebende Rolle fiir Bildungs- und Karriereorientie-
rungen." Je héher das Bildungsniveau und je qualifizierter die
Berufstatigkeit der Eltern, desto héher sind auch Bildungs- und
Karriereambitionen der Kinder. Ein wahrend der familialen Priméar-
sozialisation vermitteltes aufstiegs-, leistungs- und bildungsorien-
tiertes Wertesystem fordert jedoch nicht nur den Erwerb formaler
Qualifikationen," sondern unterstiitzt zudem die Ausbildung von
Personlichkeitsmerkmalen wie Leistungswillen, Durchsetzungs-
kraft und Selbstbewusstsein, die als wichtige Voraussetzungen
flir beruflichen Erfolg anzusehen sind. Somit wirkt sich die soziale
Herkunft nicht allein in der Orientierung auf karrieretrdchtige Ar-
beitsbereiche aus, sondern beeinflusst gleichermaBen die realen
Chancen, in diesen wirklich erfolgreich zu sein.?

1% \Welche Faktoren die Berufsfindungs- und Entscheidungsprozesse junger
Frauen im Einzelnen beeinflussen, hat Hildegard Kiillchen untersucht. An dieser
Stelle sei beispielhaft auf ihre Studie verwiesen (Kiillchen 1997).

1997ur Problematik sogenannter geschlechtsspezifischer Berufswahl und dem
Zusammenhang mit Prozessen der Vergeschlechtlichung von Berufsarbeit, der
Segmentierung des Arbeitsmarktes sowie horizontaler wie vertikaler Segrega-
tion innerhalb von Arbeitsorganisationen liegt ein breites Spektrum an Lite-
ratur vor, auf die an dieser Stelle nur verwiesen werden soll. Vgl. grundlegend
Wetterer (1992, 1995b); zur Frage von Motiven und Einstellungen im Erwerbs-
verhalten von Frauen siehe Falk (1999); zum Zusammenhang von Geschlecht,
Selbstkonzept und Berufserfolg siehe Abele (2003).

"0Und weiterhin die Tatsache, ob diese Person der Mehrheitsgesellschaft ange-
hort oder aus Verhdltnissen stammt, die durch Migrationserfahrungen gepragt
sind. In Punkto Bildungsambitionen und Bildungsweg stehen soziale Herkunft
und Migrationserfahrung in engem Zusammenhang, sind allerdings in ihren Ef-
fekten nicht gleichzusetzen.

""Den Zusammenhang zwischen sozialer Herkunft (und Migration) und Bil-
dungsabschliissen bzw. erreichten Kompetenzen belegen die Ergebnisse
empirischer Bildungsforschung sowie international vergleichender Schiiler-
leistungstests wie PISA und IGLU (vgl. weiterfiihrend Becker/Lauterbach 2007).
"27um klassenspezifischen Habitus als Aufstiegsgarant siehe grundlegend
Bourdieu et al. (1981), Bourdieu (1982, 1983), Hartmann (2001, 2002).

Die schon erwdhnten formalen Qualifikationen zeigen an, wel-
chen Bildungsweg eine Person hinter sich hat und welche Kom-
petenzen und Fahigkeiten sie damit einem Arbeitgeber anbieten
kann. Sie stellen gewissermaBen die Eintrittskarte in den Ar-
beitsmarkt dar, die gleichermaBen die Ausgangsposition festlegt.
So wird jemand, der ein Hochschulstudium abgeschlossen hat,
andere Positionen in einer Arbeitsorganisation einnehmen als je-
mand, der nach einer Berufsausbildung eintritt. Nach dem Antritt
einer Stelle gilt es, die belegten Kompetenzen und Fahigkeiten
unter Beweis zu stellen. Wie diese Darstellung von Kompetenz
und Leistungsfahigkeit im Einzelnen gestaltet wird, ist wiede-
rum ein Frage der Persdnlichkeit und der individuellen Disposi-
tionen.™

Die in der Primérausbildung erworbenen Kompetenzen, belegbar
durch Bildungsabschliisse und formalisiert in Zeugnissen, stel-
len, wie schon gesagt, lediglich die Eintrittskarte in Erwerbs-
arbeitsverhdltnisse dar. Wahrend des Erwerbslebens muss die
sogenannte Employability permanent aufrechterhalten werden.
Das erzeugt gerade in sich rapide verdndernden Verhdltnissen
Bildungs- und Anpassungsdruck, dem wiederum nicht alle
arbeitnehmenden Personen gleichermal3en gewachsen sind. An-
gesichts der Reduzierung der Kernbelegschaften, fiir welche die
Unternehmen in der Regel die berufliche Fortbildung sicherstel-
len, wird die Weiterqualifizierung fiir viele Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer zu einer Frage von Zeit und Geld. Es ist nahe
liegend, dass Karriereakteure, deren Bindung an ein Unterneh-
men nicht auf Dauer angelegt ist, in erster Linie in den Erwerb
bzw. die Weiterentwicklung sogenannter Portable Skills, in Kom-
petenzen (Wissen sowie Fihigkeiten), die zwischen Arbeitgebern
transferierbar sind, investieren.

Lebensform

Neben den Fahigkeiten und Kompetenzen stellen die Lebensform
(Partnerschaft oder Single) und der Familienstatus (Kinder oder
keine Kinder) weitere wichtige Einflussfaktoren auf die Karriere-
moglichkeiten und -wege einer erwerbstatigen Person dar. Von
besonderer Bedeutung ist darliber hinaus die Frage nach der
Form der Partnerschaft: Handelt es sich um eine Ehe oder um
eine Lebensgemeinschaft und handelt es sich um eine gegenge-
schlechtliche oder um eine gleichgeschlechtliche Partnerschaft.

Dass sich insbesondere die Lebensform Ehe positiv auf den be-
ruflichen Werdegang auswirkt, ist empirisch belegt (Télke 1998).
Wirken Partnerschaft und Ehe sowie Elternschaft bei Mannern
Karriere fordernd, so erscheint die Situation fiir Frauen ambi-
valent: Sie profitieren von der Lebensform Ehe - allerdings nur

"3Und des organisationalen Kontextes, in welchem die Individuen handeln, Ar-
beitsleistungen erbringen und kommunizieren. Zu den Strategien der Leistungs-
inszenierung siehe Abschnitt Praxis: Karriere machen.

% Eine Mdglichkeit, die vielfaltigen Anforderungen an Karriereakteure zu syste-
matisieren und zu operationalisieren, stellt das Modell der Intelligent Career von
Arthur, Claman und DeFillippi (1995) dar. Hier werden verschiedene karriererele-
vante Kompetenzen in drei Wissensformen, in Three Ways of Knowing: Knowing
Why, How and Whom, unterschieden. Als Knowing-Why-Kompetenzen werden
verschiedene Aspekte der Karrieremotivation gefasst wie bspw. die Karriereziele,
die sich aus Lebenszielen, Werteorientierung und Selbstbild zusammensetzen.
Unter Knowing-How-Kompetenzen sind Féahigkeiten der Wissensgenerierung,
Lernstrategien sowie der Erwerb von relevanten Fahigkeiten und Kompetenzen
zu rechnen. Mit Knowing-Whom-Kompetenzen sind wiederum Kommunika-

tionsstrategien und ein addquates Beziehungsmanagement gemeint.
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solange, wie aus der Verbindung keine Kinder hervorgehen."®

Lebensarrangement und beruflicher Werdegang sind auf ver-
schiedenen Ebenen miteinander verbunden: Ein ganz faktischer
Vermittlungspunkt ist die Zeitdimension. Wem steht wie viel Zeit
zur Verfiigung, um sich beruflich zu engagieren?

Dabei geht karriererelevantes berufliches Engagement weit
tiber die Erbringung der reinen Arbeitsleistung hinaus. Sowohl
die oben erwdhnte Weiterqualifikation als auch die Pflege von
wichtigen Kontakten® erfordern zeitliche Ressourcen, die Kar-
riereakteuren in unterschiedlichem MaBe zur Verfligung stehen.
Doch auch die Arbeitsleistung selbst wird hadufig liber die Lan-
ge der Arbeitszeit, also der Anwesenheit am Arbeitsort bzw. in
Zeiten moderner Kommunikationstechnologien der permanenten
Erreichbarkeit bestimmt.

Die Dauer der Anwesenheit bzw. der Erreichbarkeit gilt vor allem
dort als MaBstab fiir Produktivitdt, wo Arbeit keine materiellen
oder messbaren Giiter produziert, sondern vielmehr im verant-
wortungsvollen Planen, Organisieren und Kommunizieren be-
steht - wie es im Fall von Managementfunktionen die Regel ist.
Ob allerdings der Umfang der Arbeitszeit etwas iiber die Qualitat
der wahrend dieser Zeit geleisteten Arbeit aussagt, ist zu be-
zweifeln. Empirische Untersuchungen weisen darauf hin, dass vor
allem im Managementbereich Geschaftstermine unnétig in die
Ldnge gezogen werden, um Leistungsbereitschaft und Loyalitat
zu symbolisieren (vgl. McKinney Kellogg 1992).

Die Bestimmung der Arbeitsleistung lber Anwesenheit bzw.
Erreichbarkeit setzt einen Mechanismus in Gang (je ldnger an-
wesend desto leistungsbereiter), der sich fiir Personen, deren
zeitliche Ressourcen begrenzt sind, negativ auswirkt. So hat,
vermittelt lber die Zeitebene, bspw. die Existenz von Kindern di-
rekten Einfluss auf Karrieremdglichkeiten und -wege von Frauen,
wenn diese die Hauptverantwortung fiir deren Versorgung tragen.
Im jeweiligen Arbeitszeitumfang spiegeln sich Organisation und
Verteilung der Kinderbetreuung wieder, so Tolke. Diese Feststel-
lung beziiglich der Versorgung von Kindern trifft ebenso auf die
Unterstiitzung pflegebedirftiger Menschen zu, die im Rahmen
traditioneller Geschlechterarrangements ebenfalls mehrheitlich
von Frauen geleistet wird."”

Allerdings stellen Autenrieth, Chemnitzer und Domsch in der
oben bereits zitierten Studie ebenfalls fest, dass der Unterschied
zwischen weiblichen und méannlichen Fiihrungskraften bezogen
auf die zeitliche Belastung mit Hausarbeit nicht besonders groB
ist, da ein GroBteil der Frauen in Fiihrungspositionen die in ihrem
Verantwortungsbereich liegende Haushaltsarbeit an (ethnisch

"5 Aus der Perspektive der Lebenslaufforschung stellen Beruf und Familie eben-
falls Strukturgeber dar, die einer je eigenen Logik gehorchen. Wéhrend sich bei-
de im Lebenslauf von Ménnern positiv aufaddieren und wechselseitig stiitzen,
konterkarieren und behindern sich Beruf und Familie im Lebenslauf von Frauen
(vgl. Kriiger 1995, 2001). Konsequenz des widerspriichlichen Verhiltnisses von
Beruf und Familie ist der Verzicht vieler Frauen in Fiihrungspositionen auf Ehe
und Kinder. Ende der 1990er Jahre lebten 42 Prozent der weiblichen Fiihrungs-
krafte allein - gegenliber 4,2 Prozent der Mdnner in vergleichbaren Positionen;
rund 70 Prozent der Frauen haben keine Kinder, im Vergleich zu 17 Prozent der
Mianner (vgl. Diem-Wille/Ziegler 1999).

18 Netzwerkbildung und Beziehungspflege gelten als wichtige Voraussetzungen
fiir Karrieren. Ausfiihrlicher dazu im Folgenden unter Interpersonelle Faktoren.
"7 Weiterfiihrend zum Thema der bezahlten und unbezahlten Haushaltsarbeit
siehe bspw. Gather (2005), Thiessen (2004).
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und sozial) andere Frauen delegiert."®

Neben der zeitlichen Einsatzmdglichkeit und Flexibilitat stellt
die sogenannte Mobilitdt einen mit der Zeitdimension eng ver-
zahnten Ermdglichungsmoment von Karrieren dar. Bestimmte Le-
bensarrangements implizieren eine starkere rdumliche Bindung
als andere. Allein lebenden Personen wird unterstellt, zeitlich wie
rdumlich hochgradig flexibel zu sein. Von einer Ehe oder Partner-
schaft, die traditionell organisiert ist, wird ebenfalls eine gewisse
Flexibilitdt von der im Erwerbsleben stehenden Seite erwartet.
Wenn allerdings beide Partner berufliche Karrieren verfolgen, er-
scheint Flexibilitdt und Mobilitdt nicht ohne weiteres gegeben
- vor allem nicht, wenn Kinder zu versorgen sind."®

Einen weiteren Vermittlungsmoment von Lebensarrangement und
beruflichem Werdegang stellen die Anforderungen dar, welche
die jeweilige Position bzw. Funktionsrolle an das sie ausfiihrende
Individuum stellt. Insbesondere Funktionen im genannten Top-
Management verlangen nicht allein Unterstiitzung emotionaler
Art (,Riicken frei halten"/Rekreationsort), sondern ebenso fak-
tische Mitarbeit in Sachen Représentation (,Frau an der Seite"/
Gastgeberin).' Dass die unterstiitzende Arbeit der nicht berufs-
tatigen Ehefrau nach wie vor von hoher strategischer Bedeutung
fiir die Karrieren insbesondere von sogenannten Top-Managern
ist, bestdtigen die Ergebnisse einer qualitativen Studie lber die
Lebensarrangements miannlicher Fiihrungskrafte (Behnke/Liebold
2001). Die EheschlieBung erscheint hier eindeutig als Schritt, der
sich fir Manner karrierepolitisch auszahlt.'”” Demzufolge schei-
nen Spitzenpositionen traditionelle Lebensarrangements, insbe-
sondere in Form der Ehe, geradezu vorauszusetzen. Erwiesener-
maBen steigen Personen, die nicht in einer Partnerschaft leben,
nicht so schnell bzw. gar nicht in die obersten Fiihrungsetagen
auf (vgl. Tolke 1998). Dariiber hinaus stellt die Anforderung einer
stabilen heterosexuellen Partnerschaft eine schwer zu lberwin-
dende Hiirde fiir in gleichgeschlechtlichen Partnerschaften le-
bende Karriereakteure dar.'?

""8Zur Umverteilung der Haushaltsarbeit innerhalb der Genusgruppe ,Frau” in
einer globalen Perspektive siehe Lutz (2007).

"9 Bei der Betrachtung von Erwerbskonstellationen von Eltern findet sich dem-
zufolge als typisches Arrangement das eines hoch entgrenzt arbeitenden Part-
ners (vgl. zu Entgrenzung Kapitel Kommunikation), der einen mit plan- und ge-
staltbaren zeitlichen wie rdumlichen Bedingungen an seiner Seite hat. Erst die
Mischung aus Stabilitdt und Flexibilitdt scheint eine Maglichkeit der Balance
zu bieten, da der Organisationsbedarf so begrenzt werden kann (Schier/Jurczyk
2007). Derartige Erwerbskonstellationen folgen weitestgehend traditionellen
Rollenmustern (sog. Modified Breadwinner-Familien). Zu den verschiedenen
Maglichkeiten und Schwierigkeiten, zwei Karrieren sowie Partnerschaft und
ggf. Elternschaft zu verbinden siehe weiterhin Behnke/Meuser (2003), Solga/
Wimbauer (2005), bezogen auf Osterreich siehe Beham/Haller (2005).

29Dje Verquickung der Privatsphire mit der Funktionsrolle aufgrund der re-
prasentativen Verpflichtungen, die mit einer Position im Top-Management
einhergeht, beschreiben Wilhelm Eberwein und Jochen Tholen auf Basis einer
qualitativen Studie zum berufsbezogenen Rollenversténdnis von Top-Managern
in Arbeit und Familie (Eberwein/Tholen 1993: insbes. 224). Tomke Béhnisch wie-
derum interviewte nicht berufstatige Ehefrauen von Top-Managern (B6hnisch
1999).

21 Am meisten scheinen Manager von der Ehe zu profitieren, wenn ihre Ehe-
frauen nicht erwerbstatig sind. Hotchkiss und Moore haben nachgewiesen, dass
verheiratete Manager, deren Ehefrauen ebenfalls erwerbstétig sind, weniger
verdienen als ihre Kollegen mit nicht berufstitigen Ehefrauen (vgl. Hotchkiss/
Moore 1999).

227ur besonderen Situation homosexueller Fiihrungskrafte vgl. Frohn (2007),
Losert (2004), Maas (1999).
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SchlieBlich kommt auch der alltagspraktischen Bewertung und
Deutung von Ehe eine vermittelnde Funktion zu. Verheirateten
Personen wird eine groBere emotionale Stabilitdt sowie ein ge-
regelter Lebenswandel zugeschrieben - was dazu fiihrt, dass
Arbeitgeber eher Verheiratete als Singles einstellen und fordern
(vgl. Tolke 1998).

Geschlecht als symbolische Ressource

Neben den beschriebenen Faktoren Bildung und Lebensform
stellt die Geschlechtszugehdrigkeit selbst einen Karrierefaktor
dar - und zwar sofern Geschlecht als eine symbolische Ressour-
ce wirkt, die in vergeschlechtlichten Organisationstrukturen den
Zugang zu Handlungsressourcen (bspw. Netzwerken) und Rollen-
repertoires (bspw. Fiihrungskraft) in unterschiedlicher Art und
Weise ermdglicht.'?

Interpersonelle Faktoren

Stand bislang der einzelne Karriereakteur mit seinen individu-
ellen Orientierungen, Dispositionen und Lebensarrangements im
Mittelpunkt der Betrachtung, so geht es im Folgenden um die
Beziehungen der Akteure zueinander und deren Bedeutung fiir
Ermdglichung bzw. Verlauf von Karrieren.

Eines der Grundprinzipien der Arbeitsorganisation ist ihre ar-
beitsteilige Verfasstheit. Demzufolge ist die Arbeit in einer Ar-
beitsorganisation immer eine gemeinsame Arbeit. Organigramme
geben Auskunft iiber die formalen Arbeits- und Kommunikations-
beziehungen, welche die sogenannten Organisationsstrukturen
widerspiegeln. In jlingerer Zeit riicken die weniger formalisier-
ten Beziehungen der alltdglichen Zusammenarbeit in den Fokus
der Aufmerksamkeit. Kooperation und Kommunikation zwischen
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern werden als integrale Be-
standteile des Arbeitshandelns verstanden, denen vor allem im
Zuge von Umstrukturierungen und Reorganisation von Arbeit,
wie bspw. der Einflihrung von produktorientierter Gruppenarbeit/
Teamarbeit, Rechnung getragen werden sollte (vgl. Béhle/Bolte
2002).

Die sogenannten informellen (da keinen expliziten Regeln un-
terliegenden) Interaktionsbeziehungen werden in der Forschung
hdufig aus einer Netzwerkperspektive untersucht und beschrie-
ben.’”* Als Netzwerk wird dabei zunichst ein stabiles Bezie-
hungsgeflecht verstanden, welches eine Vielzahl von Akteuren
miteinander verbindet und auf Reziprozitdt beruht. Die Analyse
bezieht sich auf die Relationen zwischen den Individuen, die als
Kanéle fiir den Austausch von Ressourcen angesehen werden. Als
zentral gilt dabei der Transfer von Informationen und Wissen so-
wie von emotionaler und strategischer Unterstiitzung. Uber die

237u Geschlecht als symbolischer Ressource bzw. symbolischem Kapital siehe
Bourdieu (2005), Seeg (2000), Kirsch-Auwirter (1995).

124 Netzwerkanalysen (als methodisches Instrument der Netzwerkperspektive)
zahlen zu den traditionellen Gebieten der Organisationsforschung. Mit Hilfe
soziometrischer Methoden werden bspw. die Kontaktfrequenz, die Préferenz-
beziehungen oder aber einzelne Netzwerkrollen ermittelt, Kommunikationsbe-
ziehungen werden anhand von Kriterien wie Intensitdt, Reziprozitat, Spezifitat
oder Multiplexitit (Grad des Austausches unterschiedlicher Inhalte) bestimmt.
Zu Methoden und Konzepten sozialwissenschaftlicher Netzwerkforschung siehe
Weyer (2000). Zum Zusammenhang von Netzwerkstrukturen und Karrieremobi-
litit siehe Scheidegger/Osterloh (2005).

Tauschbeziehungen hinaus vermitteln Netzwerke weiterhin sozi-
ale ldentitdt und Zugehérigkeit.

Aus der Perspektive der einzelnen Karriereakteure erscheinen vor
allem die Anzahl der Verbindungen sowie deren Zusammenset-
zung von Bedeutung, denn je gréBer und heterogener ein Netz-
werk ist, desto mehr und desto vielfaltigere Informationen wird
es liefern. Doch auch aus der Sicht des jeweiligen Unternehmens
sind die Verbindungen und Kontakte der Mitarbeitenden inner-
halb des Unternehmens sowie iiber seine Grenzen hinaus sehr
wichtig: Zum einen setzen die Vermittlungsleistungen der Mit-
glieder das Unternehmen in Kontakt zu seiner Umwelt, zum an-
deren sichern vielfdltige Kommunikationskanale die Weitergabe
von Informationen und Wissen.

Neben Informationen wird weiterhin Unterstiitzung getauscht.
Insbesondere fiir Karriereakteure am Beginn der Berufstdtig-
keit spielen die informellen Forderbeziehungen, die aus stetigen
Kontakten zu Entscheidungstrdagern im Unternehmen entstehen
konnen, eine wichtige Rolle. Denn informelle Netzwerke sind in-
sofern funktional, als ,sie liber lange Zeitrdume Vertrauensver-
héltnisse aufbauen und so das Risiko bei Personalentscheidungen
verringern helfen” (Ohlendieck 2003: 189).

Somit ist der Zugang zu karriererelevanten Netzwerken, haufig
auch als sogenannte Old-Boys-Networks bezeichnet, ein ent-
scheidender Karrierefaktor, der allerdings nicht allen Mitgliedern
eines Unternehmens gleichermaBen mdglich ist. Die Aufnahme-
praxis unterliegt ebenso wenig wie die Funktionsweise der Aus-
tauschbeziehungen expliziten, formalisierten Regeln, sondern
wird vielmehr iiber wechselseitiges Vertrauen gesteuert. Ver-
trauen, verstanden als ,spezielle Erwartung beziiglich des wahr-
scheinlichen Verhaltens anderer" (Gambetta 2001: 210) stellt
sich aufgrund geteilter Sinn- und Erfahrungshorizonte ein. Er-
fahrungen, die aufgrund gemeinsamer Arbeit, aber auch gemein-
samer Freizeitgestaltung, faktisch miteinander geteilt werden
sowie unterstellte vergleichbare Erfahrungen aufgrund gleicher
Herkunft und gleichen Geschlechts (Ahnlichkeitsprinzip).'?

Klassische Beispiele fiir Entstehungsmomente von Vertrautheit und
Vertrauen im Rahmen von Arbeitsbeziehungen sind das ,Bier nach
Feierabend" oder gemeinsame Freizeitgestaltung wie Golfspielen
oder der Besuch von Sportstdtten mit anschlieBendem Saunabe-
such. Olga Hordt stellt in ihrer Untersuchung der Arbeitssituation
von Frauen in der sich rasant entwickelnden Unternehmensbera-
tungsbranche in diesem Zusammenhang fest, dass Frauen zu be-
stimmten geselligen Gelegenheiten gar nicht erst eingeladen wer-
den oder an verschiedenen Aktivitdten schlicht nicht teilnehmen
kdnnen (bspw. Sauna) - diese Ausschlussmechanismen werden von
ménnlichen Kollegen allerdings geleugnet (,Bei uns werden keine
Frauen ausgeschlossen.”) bzw. wird der Saunabesuch unter Kolle-
gen, bei dem in erster Linie iiber Berufliches gesprochen wird, nicht
als Ausschluss wahrgenommen.’® Die interviewten Beraterinnen
beklagen insbesondere das Vorenthalten von wichtigen arbeitsrele-
vanten Informationen, was dazu fiihre, dass sie bei entscheidenden
Kundenterminen nicht mitreden kdnnen (Hoérdt 2002: 76ff.).

12574 Homosozialitt als Orientierungsmuster in Personalentscheidungen siehe
Edwards/ Wajecman (2005: 80f.) sowie die mittlerweile klassische Untersuchung
von Rosabeth Moss Kanter (1977).

'26Der Ausschluss von Frauen aus informellen Netzwerken ist auch an ande-
rer Stelle dokumentiert bzw. problematisiert worden. Vgl. beispielsweise den
Sammelband von Pasero/Priddat (2004), weiterhin Rastetter (2005), Matthies
(2007).
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Der Ausschluss von informellen Netzwerken wirkt sich somit in
zweifacher Hinsicht auf die Karriereentwicklung von Frauen aus:
Zum einen werden sie weniger unterstiitzt, zum anderen haben
sie weniger Zugang zu entscheidenden arbeits- wie karriererele-
vanten Informationen.

Organisationale Bedingungen

Die Arbeitsorganisation als Ort des Geschehens, des Karriere
Machens strukturiert die konkrete karriererelevante Praxis der
Akteure in zweierlei Hinsicht, hier als strukturelle bzw. kulturelle
Faktoren beschrieben.

Strukturelle Faktoren

Zunidchst bestimmen die arbeitsteilige Verfasstheit und die ge-
naue Verteilung bzw. Organisation der Arbeit im jeweiligen Un-
ternehmen die Mdglichkeiten der einzelnen Karriereakteure. Die
Frage der Verteilung bzw. Organisation der Arbeit betrifft zum
einen die Tatigkeitsprofile und Kompetenzbereiche der zur Ver-
fligung stehenden Stellen (horizontale Perspektive), zum an-
deren die zu erreichenden hierarchischen Positionen (vertikale
Perspektive). Diese Art ,Chancenstruktur” (Opportunity Structure
bei Markham et al. 1987) variiert je nach GréBe und Wachstum
der jeweiligen Organisation. Weiterhin liben die Organisations-
demografie sowie die Verwaltung des internen Arbeitsmarktes
Einfluss darauf aus, welche Karriereschritte einem Karriereakteur
liberhaupt maglich sind. Ergdnzt man diese Faktoren um eine
zeitliche Perspektive, so erscheinen die Verweildauer im Unter-
nehmen sowie der Zeitpunkt der ersten Beférderung als weitere,
die Karriereentwicklung bestimmende GroBen.'”

Arbeitszeitregelungen sind ein Bestandteil der Organisation von
Arbeit innerhalb von Unternehmen und liben ebenfalls Einfluss
auf die Karrieremdglichkeiten und die Karrierestrategien der Ak-
teure in Organisationen aus.'?® Teilzeitregelungen sind nur fiir
bestimmte Tatigkeitsbereiche und Positionen vorgesehen, aus
denen heraus wiederum kaum ein Aufstieg in hohere Fiihrungs-
etagen moglich ist (vgl. Franke 2003). Dahingegen gelten bei Po-
sitionen im Top-Management Vollzeitarbeit als absolute Notwen-
digkeit und zeitliche Verfiigbarkeit als Selbstverstandlichkeit.'?®
Allerdings bedeutet zeitliche Verfligbarkeit nicht unbedingt An-
wesenheit, sondern in Zeiten moderner Kommunikationstechno-
logien vielmehr Erreichbarkeit'°: ,Fiihrungskrifte in Organisati-
onen miissen liber Zeitsouverdnitit verfiigen und sie miissen das

27 |m Tourniermodell von James E. Rosenbaum (1979a, 1979b, 1984, 1990)
sind Karriereverldufe als mehrstufiger Wettbewerbsprozess konzipiert, in dem
diejenigen die besten Chancen haben, die zu einem friihen Zeitpunkt ihrer Be-
rufstatigkeit und weiterhin rasch befordert werden. In Langzeitstudien konnten
positive Riickkopplungseffekte von Beférderungen auf weitere Beférderungen
nachgewiesen werden (Hurley/Sonnenfeld 1995, Sheridan et al. 1990).

128 Allerdings werden Arbeitszeiten zunehmend flexibler organisiert. Zu flexiblen
Arbeitszeitformen in Osterreich siehe z. B. Wroblewski (2000).

29Dije Arbeitszeitbelastung von Topmanagern hat in den letzten Jahren noch
zugenommen: Ein Drittel der europdischen Top-Manager arbeitete im Jahr 2007
mehr als im Jahr 2000 (vgl. Interoute 2008). Zur Darstellung absoluter Verfiig-
barkeit als Karrierestrategie siehe auch Abschnitt Karriere machen.

30Nicht ohne Folgen: Die Notwendigkeit der stiandigen elektronischen Erreich-
barkeit wird von dieser Beschaftigtengruppe als groBter Stressfaktor und am
stirksten hinderlich fiir die sogenannte Work-Life-Balance genannt (vgl. Stock-
Homburg/Bauer 2007).
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sein, was mit dem Begriff flexibel zu fassen ist. Konkret sind sie
deshalb haufig nicht anzutreffen, schwer zu erreichen, AuB3er-
Haus, im Kontakt mit einer anderen Organisation, in Verhand-
lungen bei..., auf Reisen zu..., in der Sitzung Z usw. Sie verfiigen
liber ein Sekretariat, einen im Netz stehenden Terminkalender, ein
Handy, kdnnen gebucht werden und sind auch zu Hause zu errei-
chen, etc." (Franke 2003: 207, Herv. i. 0.).

Wie oben bereits ausgefiihrt, sind Erreichbarkeit oder lange An-
wesenheitszeiten nicht fiir alle Beschaftigten in Unternehmen
gleichermaBen madglich. Insbesondere Manner und Frauen un-
terscheiden sich hinsichtlich der ihnen jeweils fiir berufliches
Engagement zur Verfligung stehenden zeitlichen Ressourcen™
- vor allem, wenn sie in traditionellen Geschlechterarrangements
leben.

Angesichts der oben bereits erwdhnten Anforderung, sich per-
manent weiter zu qualifizieren, seine Employability zu gewahr-
leisten, stellen die Fortbildungsangebote vonseiten des Unterneh-
mens'? sowie die Freistellungsmdglichkeiten zu diesen Zwecken
einen weiteren Einflussmoment fiir individuelle Karrierewege dar.
Empirische Untersuchungen weisen jedoch nach, dass nicht alle
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer gleichermaBen an Weiter-
bildungsmaBnahmen, insbesondere beruflicher Weiterbildung,
beteiligt sind. Die Weiterbildungsbeteiligung ist u. a. abhdngig
von der Bildungserfahrung, also vom Schulabschluss und der
beruflichen Stellung der/des Betreffenden. So sind die Teilneh-
menden an beruflicher Weiterbildung in der Regel mannlich,
verfiigen Gber Abitur und Hochschulabschluss, sind angestellt
bzw. verbeamtet, sind qualifiziert und tben Fiihrungstatigkeiten
aus. Demgegeniiber sind die Nicht-Teilnehmenden mehrheitlich
weiblich, verfiigen lber keine oder niedrige Abschliisse, sind in
Teilzeit bzw. geringfligig beschaftigt und lben ausfiihrende Ta-
tigkeiten aus (vgl. Beicht/Krekel/Walden 2006).'%

Arbeitszeitregelungen sind somit ebenso wie Weiterbildungs-
anforderungen und -angebote betriebliche Regelungen, die als
strukturelle Faktoren Karrieremdglichkeiten hervorbringen bzw.
einschranken.*

Neben den innerorganisatorischen Strukturmerkmalen legt zu-
dem die Form der Beschaftigungsbeziehung bestimmte Mdglich-
keiten und Wege fest. Wie oben beschrieben, ist die klassische
Aufstiegskarriere an ein auf Dauer angelegtes Anstellungsver-

13150 ist auch das AusmaB der von Berufstitigen wahrgenommenen Zeitnot
stark abhédngig von Geschlecht und Lebensalter: Frauen leiden mehr darunter
als Manner, Jiingere mehr als Altere. Ebenso steigt die wahrgenommene Zeitnot
mit dem Rang in der beruflichen Hierarchie und mit dem persdnlichen Einkom-
men. Auch macht sich der negative Einfluss flexibler Arbeitszeiten noch starker
bemerkbar als der von langen Arbeitszeiten. Bei Eltern nimmt unabhdngig von
diesen Faktoren die Zeitnot zu (vgl. Garhammer 2000).

132Dje Zahl der Unternehmen, die ihre Mitarbeitenden weiterbilden, geht jedoch
zurilick. Im Jahr 2005 bildeten nur noch 69,5 Prozent der deutschen Unterneh-
men ihr Personal weiter (Statistisches Bundesamt 2007). In Osterreich waren es
laut derselben Erhebung immerhin 81 Prozent (vgl. dritte Europdische Erhebung
iiber berufliche Bildung, CVTS3, 2005, Statistik Austria). Die Karriereakteure
sind somit in Sachen Weiterbildung in zunehmendem MaBe zu Eigeninitiative
verpflichtet.

3 Weiterfiinrend zur Frage der Weiterbildungsbeteiligung siehe Friebel/Es-
kamp/Knobloch (2000: insbes. Kapitel 7: Weiterbildung. Lebenslanges Lernen im
Lebenszusammenhang), Harney (2003) und Tippelt/von Hippel (2005).

34Zu betrieblichen Regelungen als strukturelle Grenzen siehe u. a. Heintz et
al. (1997: 216ff.).
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héltnis in Vollzeitbeschaftigung auf Basis fester tariflicher und
arbeitsrechtlicher Regelungen gebunden. Dieses sogenannte
Normalarbeitsverhiltnis, das in der Regel (groB-)betrieblich do-
miniert ist, stellt allerdings nicht mehr die allein giiltige Form
eines Arbeitsverhaltnisses dar. In dem MaBe, in dem Unternehmen
ihre Strukturen verdndern, Steuerungsprozesse dezentralisieren,
Stammbelegschaften reduzieren und Teilbereiche auslagern, in
dem MaBe verdndern sich auch die Beschéftigungsbeziehungen.
Neben die herkdmmliche Festanstellung treten befristete Anstel-
lungsverhdltnisse in flexibler Arbeitszeitgestaltung (Just in Time
Employment) und neue Formen von Selbststdndigkeit; parallel
zu dieser Entwicklung werden Arbeitsvertrige (Anstellung) mehr
und mehr durch ergebnisorientierte Vertrige ersetzt (vgl. Trittin
2003: 139).

Die im Zuge der Anpassung der Unternehmensorganisation an die
Anforderungen des weltweiten Marktes vorgenommenen Stellen-
reduzierungen (Abbau von Planstellen) finden auf ausfiihrender
wie auf steuernder Ebene statt: Die Reduzierung von mittleren
Fiihrungspositionen wird durch die Verlagerung von Manage-
mentaufgaben in die ausfiihrende Ebene kompensiert; auf der
ausfiihrenden Ebene wird Festanstellung zunehmend durch Just
in Time Employment ersetzt. Fiir die Karriereakteure erhdht sich
durch diesen Strukturwandel der Konkurrenzdruck, gleichzeitig
werden neue Karrierestrategien erforderlich: Die Gestaltung der
eigenen Laufbahn wird nicht mehr auf eine einzige Funktions-
orientierung oder auf eine Arbeitgeberin/einen Arbeitgeber hin
ausgerichtet sein (vgl. Sattelberger 1997: 235).

Kulturelle Faktoren

Wie oben bereits dargestellt (siehe Kapitel Arbeitsorganisati-
onen), sind die beschriebenen Formen der Verteilung und Orga-
nisation von Arbeit in Unternehmen in ihrer je spezifischen Form
Ausdruck von Wertvorstellungen, Normen und (Spiel-)Regeln
expliziter sowie impliziter Art, die lber die Zeit entstanden sind
und von den jeweiligen Organisationsmitgliedern geteilt werden,
ihre Verhaltensweisen und Praktiken leiten und darlber wiede-
rum Strukturen reproduzieren. Der gemeinsame Wissensvorrat's,
der sich aus geteilten Erfahrungen der Zusammenarbeit speist
und sich in je spezifischen Handlungsmustern duBert, wird auch
als sogenannte Organisationskultur™®, bisweilen auch Unterneh-
menskultur, beschrieben.

Einen wichtigen Bestandteil der Organisationskultur stellen die
kollektiven Deutungsmuster dar, welche die Wahrnehmung und
Bewertung bestimmter Tatigkeiten und Funktionen orientieren

'35 Dieser Vorrat umfasst verschiedene Wissensformen, so die Kenntnis expli-
ziter sowie impliziter Regeln, die jeder Neuling lernen muss, um als Mitglied
akzeptiert zu werden (dass, wie man etwas tut; wie es iblich ist; wie es im
Unternehmen X l4uft), bestimmte Fihigkeiten und Fertigkeiten, sowohl in for-
malisierter Form als auch als implizites Handlungswissen (Tacit Knowledge, vgl.
Polanyi 1966), gemeinsame Bedeutungen und Sinnstiftungen sowie das Ver-
stindnis fiir deren AuBerungen in Ritualen oder symbolischen Manifestationen.
Ein wichtiger Bestandteil des gemeinsamen Wissensvorrats ist das ,Geschlech-
terwissen”, dass sich in den Képfen der Akteure befindet, deren Wahrnehmungs-
und Umgangsweisen orientiert und dariiber das Verhéltnis der Geschlechter in
Organisationen regelt bzw. legitimiert. Zum Begriff ,Geschlechterwissen" und
dessen Konzeptualisierung fiir die Analyse von Vergeschlechtlichungsprozessen
siehe Andresen/Délling/Kimmerle (2003: insb. 114ff.) sowie Délling (2007).

36 Prominent zu Fragen der Organisationskultur Edgar H. Schein (Schein 1985,
1995).

und nicht zuletzt Personalentscheidungen sowie Fiihrungspraxis
beeinflussen. Welche Arbeitsbereiche gelten als zentral, welche
eher als peripher? Welche Aktivitaten und Aufgaben sind hoch
angesehen, welche werden weniger geschdtzt und ernst genom-
men? Und vor allem: Wie wird sich jemand vorgestellt, der in
einer Fliihrungsposition bspw. in einer Fachabteilung oder im Be-
reich Forschung und Entwicklung arbeitet?

Aus der genderkritischen Arbeits- und Professionsforschung ist
bekannt,’*” dass die Bewertung von Arbeits- und Funktionsbe-
reichen eng mit einer geschlechtsspezifischen Aufgabenzuwei-
sung verbunden ist, die wiederum vermittelt iiber inhaltliche
Aspekte der Arbeit erfolgt. Der soziale Sinn der Vergeschlechtli-
chung von Tatigkeiten und Berufen, also bspw. der Deutung von
Pflegeberufen als weiblich, von technischen Berufen als mann-
lich, besteht, so Angelika Wetterer, in der sich immer wieder von
neuem vollziehenden Bestitigung der Zweigeschlechtlichkeit so-
wie des hierarchischen Verhdltnisses zwischen Mannlichkeit als
tberlegenem und Weiblichkeit als untergeordnetem Part.'*®

.Es gibt kaum einen Berufsbereich, der von diesem bindren Klas-
sifikationsverfahren verschont geblieben wire. [...] Grundlage
dieser nahezu liickenlosen Vergeschlechtlichung von Berufs-
arbeit ist die fortwdhrende soziale Konstruktion von Analogien
zwischen dem Geschlecht der Arbeit und dem Geschlecht der Ar-
beitenden, die immer neu darauf abhebt, Ahnlichkeiten zwischen
dem Arbeitsinhalt auf der einen Seite, den Fahigkeiten, Orien-
tierungen und Neigungen der sie ausiibenden Personen auf der
anderen Seite in den Mittelpunkt der sozialen Aufmerksamkeit
riicken." (Wetterer 1995a: 202)

Bestimmte Aspekte der Tatigkeiten oder des Arbeitsprozesses wer-
den ,mit Konnotationen verkniipft, die an Elemente der jeweils
gdngigen Geschlechterstereotypen anschlieBen, sie bestatigen, un-
ter Umstanden aber auch modifizieren, verschieben und neu um-
reiBen” (Gildemeister/Wetterer 1992: 225). Die Ubereinstimmung
zwischen Tatigkeit und geschlechtsspezifischer Zuschreibung ist
somit alles andere als eindeutig und konstant, wie die mittlerweile
zahlreichen Darstellungen des Geschlechtswechsels von Berufen
zeigen."® Zudem sind die Analogiebildungen immer nur innerhalb
eines bestimmten Kontextes plausibel, was es notwendig macht,
genau zu untersuchen, wie Geschlechtszugehorigkeit bzw. Ge-
schlechtszuweisung an Tatigkeiten jeweils wirken. Das bedeutet
vor allem, die bindre Geschlechterklassifikation nicht als gegeben
vorauszusetzen, sondern vielmehr nach der jeweiligen Herstellung
und Plausibilisierung von Zweigeschlechtlichkeit zu fragen.'®

Deutungsmuster und die Realitdt der Positions- sowie Aufga-
benverteilung bestatigen sich wechselseitig: Solange Méanner die

37 Wesentliche Wegbereiter der genderkritischen Perspektive auf zunichst ge-
schlechtsneutral erscheinende Arbeitsgestaltung, Organisationsformen, Berufs-
konstruktionen und Deutungsmuster waren in den 1980er Jahren britische Fall-
studien zu Geschlechterverhdltnis, Erwerbsarbeit und technischer Entwicklung
wie auch zum Wandel der Geschlechtsspezifik von Arbeitsmarkt- und Berufs-
strukturen. Vgl. Pringle/Game (1984), Cockburn (1988), Milkman (1987), Witz
(1988), Acker (1989), Collinson/Knights (1991).

138 \Neiterfiihrend zur Vergeschlechtlichung von Berufen siehe Wetterer (1992),
(1995b), (2002); Teubner (2004).

139 Gelufige Beispiele sind das Feld der Radiologie (vgl. Witz 1992), die Phase
der Umstellung vom Hand- auf den Maschinensatz im Druckereigewerbe (vgl.
Robak 1996), der Wandel des Sekretdr-Berufs (vgl. Frevert 1979) oder die Ge-
schichte des Programmierens (vgl. Heintz et al. 1997: Kapitel 3, Hoffmann 1987,
Schmitt 1992).
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groBe Mehrheit der Fiihrungskrafte und insbesondere die Top-
Ebene des Managements in einem Unternehmen stellen, solange
wird auch das Deutungsmuster von gréBerer Kompatibilitdt von
Maénnlichkeit und Flhrungstétigkeit Bestand haben - ebenso
wie das Deutungsmuster der groBeren Entsprechung zwischen
zuarbeitenden Tatigkeiten (Vorzimmer, Assistenz) mit Weiblich-
keit.'¥

Die Tatsache, dass Frauen nicht in dem Mafe in Fiihrungs- und
Leitungspositionen vertreten sind, wie es Formalqualifikationen
und Karrieredispositionen erwarten lassen, wird unter anderem
als Effekt geschlechterstereotyper Deutungsmuster angesehen
(Autenrieth et al. 1993, Hofbauer 2002a). Stereotypisierungen
scheinen zudem umso aktiver bemiiht zu werden, je héher die
zu besetzende Stelle in der Unternehmenshierarchie angesiedelt
ist.*2 Zum einen sind hier die jeweiligen Tatigkeits- und Anfor-
derungsprofile kaum formalisiert,’ so dass in Personalentschei-
dungen auf dieser Ebene auf alltagspraktische Annahmen iiber
die Fahigkeiten und vor allem das zu erwartende Verhalten des
Kandidaten/der Kandidatin zuriickgegriffen wird."** Die Mobili-
sierung alltagspraktischer Vorurteile erleichtert ,Entscheidungen
unter Bedingung von Kontingenz und Orientierung in komplexen
Situationen, indem sie Unbekanntes auf Bekanntes reduzieren”
(Hofbauer/Pastner 2000: 228) - und vermeidet die Kosten auf-
wendiger Verfahren zur Feststellung der Eignung.

Zum anderen sind in den oberen Leitungsetagen die einzuneh-
menden Positionen vergleichsweise wenige, um die demzufolge
ein umso harterer Wettbewerb gefiihrt wird. Wenn Méanner und
Frauen im Kampf um Fiihrungspositionen in direkte Konkurrenz
treten, dann werden, wie schon erwédhnt, Stereotype als Asym-

“01n diesem Zusammenhang gehen Heintz/Nadai davon aus, dass die Ge-
schlechterdifferenz in modernen, funktional differenzierten Gesellschaften kein
einheitliches Ordnungsprinzip mehr ist und dass ,die Aufrechterhaltung der
Geschlechterungleichheit in zunehmendem MaBe von kontextspezifischen Be-
dingungen abhingig ist und entsprechend instabil wird" (Heintz 2001a: 16). Zur
sogenannten De-Institutionalisierungs-These siehe Heintz/Nadai (1998), Heintz
et al. (1997), Nadai (1999), Heintz (2001b). Siehe ebenfalls die Ergebnisse des
Forschungsschwerpunkts ,Professionalisierung, Organisation, Geschlecht” in
Gildemeister/Wetterer (2007).

"1Zum Think-Manager-Think-Male-Phanomen vgl. Rennenkampf/Kiihnen/Sc-
zesny (2003: 170ff.), Sczesny (2005), Sczesny/Spreemann/Stahlberg (2006). Es
handelt sich hierbei um einen ganz bestimmten Typ von Ménnlichkeit (weiB,
heterosexuell, kérperlich fit etc.), der in den Fiihrungsetagen hegemonial ist und
nicht allein liber die Abgrenzung gegeniiber Frauen, sondern ebenso gegeniiber
Landeren” Ménnlichkeiten funktioniert. Grundlegend zum Thema hegemonialer
Ménnlichkeit siehe Connell (1999).

*2Stereotypisierungen uBern sich bspw. in Vorurteilen gegeniiber weiblichen
Flihrungskréften: Zum einen wird Frauen weniger Fiihrungskompetenz zuge-
schrieben als Méannern (deskriptiver Aspekt), zum anderen wird das Fiihrungs-
verhalten negativer bewertet, wenn es von einer Frau statt von einem Mann
gezeigt wird (injunktiver Aspekt). Vgl. Hannover/Kessels (2003). Ebenfalls zur
geschlechtsstereotypen Wahrnehmung von Fiihrung siehe von Rennenkampf/
Kiihnen/Sczesny (2003), Eagly (2003).

143 Tomaskovic-Devey/Skaggs (2001) zeigen, dass sich eine formalisierte Per-
sonalpolitik positiv auf die berufliche Integration von Frauen auswirkt. Diese
sogenannte Formalisierungsthese ist allerdings umstritten.

%% Frauen" wird pauschal eine niedrigere Produktivitit zugesprochen, und
diskontinuierliches Erwerbsverhalten, geringere Leistungsmotivation und -be-
reitschaft werden von allen Frauen erwartet - unabhéngig von ihrer konkreten
Lebenssituation. Dass Vorurteile lber die familiale Arbeitsteilung Personalent-
scheidungen von Arbeitgebern beeinflussen, ist verschiedentlich nachgewiesen
worden (vgl. u. a. Collinson/Knights/Collinson 1990, Curran 1980).
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metrisierungsstrategien mobilisiert: ,Mdnner profilieren sich
dann im entscheidenden Moment individuell, wahrend eine kon-
kurrierende Frau durch eine einzige Bemerkung als generalisier-
te Vertreterin ihres Geschlechts homogenisiert und mit typisch
weiblichen Eigenschaften stereotypisiert werden kann. Das ent-
wertet sie fiir die Funktionsstelle." (Ohlendieck 2003: 190)"® Auf
die Grenziiberschreitung von Frauen ins Management reagieren
ménnliche Konkurrenten mit neuen Grenzziehungen (Hofbauer
2002b), was zur Folge hat, dass Frauen nur duBerst selten in die
hochsten Fiihrungsetagen vordringen - obwohl ihr Anteil an un-
teren und mittleren Managementpositionen in den letzten Jah-
ren durchaus zugenommen hat.'®

4.5 Praxis: Karriere machen

Die beschriebenen Faktoren bzw. Karrierebedingungen spielen im
Konstruktionsprozess von Karrieren zusammen und bestimmen
das karriereorientierte und karriererelevante Handeln der Be-
schaftigten in Unternehmen. Ausgehend von organisationsthe-
oretischen Ansdtzen zum Handeln in Organisationen, insbeson-
dere in seiner politischen Dimension,' ist das am persdnlichen
Erfolg™® orientierte Handeln als Karrierepolitik zu beschreiben.

Den Begriff Karrierepolitik leiten Hitzler/Pfadenhauer aus dem
in der Organisationsforschung gangigen Konzept des Politischen
(,Organisation als Arena") ab und bestimmen Karriere als eine
Jpolitische Angelegenheit”, als ,angewandte Mikropolitik des Ak-
teurs im Rahmen seiner Organisation” (Hitzler/Pfadenhauer 2003:
10). Karrierepolitik sei ,die Kunst, gegebene Rahmenbedingungen
zu durchschauen und fiir die eigenen Ziele zu nutzen" (ebd.: 11)
und umfasst damit notwendigerweise folgende drei Aspekte:

%5 Die Maglichkeit, Frauen durch stereotypisierende Bemerkungen als ,Andere"
zu markieren und sie damit fiir Leitungsstellen zu disqualifizieren, besteht um
so eher, je weniger weitere Frauen in vergleichbaren Positionen arbeiten. Wei-
terhin sind Frauen im Management - solange sie in einer deutlichen Minder-
heit sind - Giberdurchschnittlicher sozialer Kontrolle vonseiten der mannlichen
Mehrheit ausgesetzt und miissen nicht nur ihre Leistungsfahigkeit permanent
unter Beweis stellen, sondern gleichermaBen ihre Geschlechtszugehdrigkeit
iiberzeugend darstellen (vgl. Tokenism-Konzept von Kanter [1977]).

%6 Dass insbesondere Flihrungspositionen Frauen kaum zugénglicher geworden
sind, bestdtigen die Ergebnisse des Forschungsprojektes ,Geschlechtersegre-
gation in Organisationen” Die neuerliche SchlieBung von Leistungspositionen
wird hier als eine Reaktion auf die ,Unordnung” im System verstanden, die
zum Teil durch die zunehmende Anzahl von Frauen in mittleren Positionen
ausgeldst worden ist, zu einem anderen Teil aber auch durch den wachsenden
Anpassungsdruck an sich wandelnde Markte und Produktionsbedingungen in
den Unternehmen entstanden ist (vgl. Allmendinger/Hinz 2000, Allmendinger/
Podsiadlowski 2001). Weiterfiihrend zum sogenannten Glass Ceiling-Phinomen
siehe Ohlendiek (2003).

"7Fiir die Sicht auf Organisationen als Interaktionszusammenhinge und als
Arenen interessengeleiteter Interventionen und Aushandlungen, in denen Struk-
turen und Regeln Einsdtze wie Effekte politischer Prozesse sind, vgl. grundle-
gend Crozier/Friedberg (1979), Friedberg (1995), Tiirk (1989), Ortmann/Sydow/
Windeler (2000 [1997]). Siehe auch Kapitel Arbeitsorganisationen.

8 |n Anschluss an Sighard Neckel besteht ,Erfolg” unter den aktuellen Indi-
vidualisierungsbedingungen in der Realisierung je individuell gesteckter Le-
bensziele, vgl. Neckel (2001, 2002).
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== einen Macht-Aspekt, denn es geht um die Durchsetzung von
Interessen,

== einen strategischen Aspekt, denn es geht um erfolgverspre-
chende Entwiirfe und deren Umsetzung,

== cinen dramaturgischen Aspekt, da die Herstellung von Of-
fentlichkeit eine wichtige Rolle spielt.

Durchsetzung von Interessen

Die in innerbetrieblichen Aushandlungsprozessen verfolgten In-
teressen sind auf zwei analytisch unterscheidbaren Ebenen an-
zusiedeln, die in der Praxis allerdings eng miteinander verbunden
sind. Eigenniitzige, personliche Interessen (Ausbau von Status,
Privilegien, Einkommen) kénnen durchaus mit arbeitsrelevanten
Motiven (bspw. Durchsetzung eines Projektes, Gestaltung von Ar-
beitsablaufen) zusammenfallen. So handeln Beschiftigte durch-
aus ,im Interesse des Unternehmens"', bauen bei erfolgreichem
Handeln ihre Einflusssphére aus und sichern damit gleichzeitig
auch ihr personliches Fortkommen im Unternehmen.

Karrierestrategien

Als Karrierestrategie sind alle Entscheidungen sowie Verhaltens-
weisen zu verstehen, die der Realisierung individuell gesetzter
Karriereziele dienen. Das Spektrum reicht von der aktiven Pla-
nung und Umsetzung konkreter Schritte wie bspw. dem Erwerb
bestimmter formaler Qualifikationen oder der Aneignung spezi-
fischen Fachwissens liber die gezielte Herstellung und Pflege von
Kontakten bis hin zu interessengeleiteten Verhaltensweisen wie
bspw. der liberlegten Weitergabe von Informationen. Insbeson-
dere letztere, die im eigentlichen Sinne die interaktive Praxis des
Karriere Machens darstellen, stehen in einer Wechselbeziehung
zum jeweiligen organisatorischen Rahmen, in dem sie sich voll-
ziehen. So bestimmt die asymmetrische Positionierung der Be-
schaftigten in der Unternehmenshierarchie deren Verhandlungs-
potential, lokale Deutungsmuster legitimieren bzw. sanktionieren
wiederum bestimmte Verhaltensweisen etc.'*°

Inszenierung von Person und Leistung

Nachgewiesene Qualifikationen und Fahigkeiten sowie die
piinktliche und korrekte Erledigung der zugewiesenen Arbeit sind
allein fiir sich keine Garanten beruflicher Entwicklung. Vor allem
angesichts sich wandelnder Karriererealititen kommt der 6f-
fentlichkeitswirksamen Darstellung von Arbeitsergebnissen und
Personlichkeit eine wachsende Bedeutung zu, die nach Befunden
von Mayrhofer, Meyer und Steyrer heute sogar wichtiger als in-
tensive Kontaktpflege ist (vgl. Mayrhofer/Meyer/Steyrer 2005).

Somit hdngt es in nicht zu unterschitzendem MaBe von der
Darstellungsweise - der Inszenierung - ab, was als persénliche
Arbeitsleistung vermittelt wird und damit karriereférderlich zur

9 Aufgrund der Arbeitsteilung in Organisationen und der Differenzierung in
einzelne Teilaufgaben wird das, was der/die Einzelne als im Interesse des Unter-
nehmens beste Losung ansieht, betrachtlich divergieren.

%0 Den Zusammenhang von lokaler Organisationsrationalitit und Karrierestra-
tegien hat Christiane Funken am Beispiel des Firmensegmentes ,Vertrieb" nach-
gewiesen (Funken 2004).

Geltung kommt. Das In-Szene-Setzen von eigener Person und
Leistung, das sogenannte Impression Management (Goffman
1956), ist eine zentrale Karrierestrategie, deren Bedeutung zu-
dem mit zunehmender Hierarchieposition steigt, da sich die Leis-
tungsbeurteilung hier deutlich weniger an formalen Kriterien
orientiert als bei rangniedrigeren Positionen mit klar umrissenen
Tétigkeitsprofilen (vgl. Hordt 2002).

Allerdings weisen verschiedene Untersuchungen zu diesem The-
ma nach,’' dass Manner weit hdufiger als Frauen zielgerichtetes
Impression Management praktizieren: ,There is some evidence to
suggest that men are better players at this game than women,
having and taking more opportunities to ensure high and appro-
priate visibility." (Edwards/Wajcman 2005: 81) Minner kommen
demzufolge haufiger in Situationen bzw. stellen gezielt Situati-
onen her, in denen sie sich und ihre Leistungen prasentieren und
sich als erfolgversprechende Kandidaten fiir weitere Herausfor-
derungen anbieten. Wahrend Ménner sich im beruflichen Umfeld
individuell als potente und erfolgreiche Persdnlichkeit profilieren
konnen, sind Frauen in der Regel gezwungen, sich immer auch
noch mit den Weiblichkeitserwartungen ihres mannlich domi-
nierten Umfelds auseinanderzusetzen und die Zusatzanforderung
an Gender Management zu erfiillen. Und geraten dabei nicht
selten in ein Dilemma, denn ,die Konformitdt mit den Normen
der Geschlechtsrolle einerseits bedeutet andererseits die Abwei-
chung von den Normen der Berufsrolle” (Hofbauer/Pastner 2000:
231)."%2 Insbesondere Frauen in Fiihrungspositionen miissen
den Verhaltensanforderungen eines ,méannlich” strukturierten
Umfeldes geniligen und dabei gleichzeitig soziale Erwartungen
als Angehorige der weiblichen Genusgruppe erfiillen. Forsches
Auftreten und aktives Selbstmarketing zédhlt traditionellerweise
nicht zu diesen sozialen Erwartungen.

Stereotype Verhaltenserwartungen bzw. -anforderungen iiber-
setzen sich in die Praxis sozialer Akteure, spiegeln sich in deren
tatsachlichem Verhalten wieder. Es ist daher nicht verwunderlich,
dass sich Manner und Frauen in ihrem mikropolitischen Verhal-
ten vor allem hinsichtlich der Taktiken unterscheiden, die mit
gangigen Rollenklischees in Einklang stehen. So weisen bspw.
die Ergebnisse einer Studie Giber Zusammenhinge von mikropo-
litischem Verhalten und tatsichlichem Karriereerfolg nach, dass
sich Médnner und Frauen in ihrem mikropolitischen Verhalten ins-
gesamt kaum unterscheiden. Lediglich bei den Verhaltensweisen,
die stark geschlechtlich konnotiert sind, treten markante Diver-
genzen auf: Wahrend die Manner bei den Taktiken ,Beziehungs-
opportunismus”, ,Einschiichtern" und ,Self-Promotion” signifi-
kant hohere Werte als die Frauen der Stichprobe aufweisen, ist
es bei der Strategie ,Suche nach Mentoren und Vertrauensper-

5T Bowles/Coates (1993), Fletcher (1999), Hérdt (2002), Schiffinger/Steyrer
(2004).

"S2F{ir Manner in einem weiblich konnotierten Beruf oder Arbeitsumfeld stellt
sich das Dilemma zwischen Berufsrolle und Geschlechtsrolle anders dar und
wird vor allem bereits im Prozess der Berufswahl relevant: Neben den struk-
turellen Merkmalen von ,Frauenberufen” (vergleichsweise geringe Entlohnung,
kaum Aufstiegschancen, Assistenzfunktionen etc.) ist es die Gefahr der Femini-
sierung und damit Abwertung, die Manner selten ,Frauenberufe” ergreifen lasst.
Einmal im entsprechenden Beruf tétig, scheint das Ausbalancieren von Berufs-
Geschlecht und individueller Geschlechtszugehérigkeit weniger erforderlich
zu sein als fiir Frauen in Mdannerdomanen. Die AuBenseitersituation stellt sich
somit flir Ma@nner und Frauen verschieden dar, und beide Geschlechter pflegen
folglich einen unterschiedlichen Umgang damit, wie bspw. die Untersuchung
der Situation von Frauen und Méannern im je geschlechtsfremden Beruf von
Heintz et al. (1997) nachweist.
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sonen" umgekehrt (Schiffinger/Steyrer 2004: 142).'

Darstellung von Verfiigbarkeit als Teil der Inszenierung

Zur Leistungsinszenierung gehort auch die Darstellung von
(absoluter) Verfiigbarkeit, was vor allem bei den wenig forma-
lisierten Tatigkeitsprofilen in oberen Hierarchieebenen eine
wichtige Rolle spielt. Johanna Hofbauer stellt am Beispiel von
informeller Zeitkonkurrenz im Management dar, dass ,gendered
substructures (Joan Acker) im Sinne tradierter asymmetrischer
Geschlechterkulturen auch dann noch in Kraft sind bzw. mobili-
siert werden kdnnen, wenn Frauen bereits in Fiihrungspositionen
integriert sind" (Hofbauer 2002b: 17). Das Angebot des knappen
Gutes Zeit fungiert als ,Strategie der Verdrangung von Mitstrei-
terlnnen der betrieblichen Statuskonkurrenz, die sich dieses Ver-
halten nicht leisten konnen. Die Darstellung von Commitment
durch Praktizieren eines ,Anwesenheitskultes' ist mit der Darstel-
lung von Miénnlichkeit und der mannlichen Strukturierung von
Management kompatibel” (ebd.: 29).'* Dadurch werden symbo-
lische Hiirden fiir Frauen generiert und ein ganz bestimmter Typ
von Ménnlichkeit als Verhaltensnorm bestatigt. Gerade in Zeiten
von Hierarchieabbau, der Einfiihrung von Lean Management und
folglich virulenter Personaleinsparung insbesondere im mittleren
Management stellt die Leistungsinszenierung Uliber ,das freiwil-
lige, ostentative Angebot des knappen Gutes Zeit" eine liberaus
bedeutende Karrierestrategie dar.'*®

Der Anwesenheitskult (,Competitive Presenteeism”) ldsst sich
als ein Bestandteil der hegemonialen Form von Mannlichkeit in
oberen Fiihrungsetagen interpretieren, der sich nicht allein von
Frauen abgrenzt, sondern von allen Personen, die Zeit nicht ohne
weiteres einsetzen kénnen oder wollen. Denn die distanzierte
Haltung gegeniiber den betrieblichen Verhaltenserwartungen
insbesondere hinsichtlich des zeitlichen Engagements sei immer
hdufiger auch unter jungen ménnlichen Fiihrungskraften zu fin-
den, so Hofbauer weiter (vgl. ebd.: 31). Da insbesondere Manage-
mentkarrieren unsicher werden, ziehen heute auch einige Manner
Posten in operativen Bereichen vor, die nicht unbedingt schnellen
Aufstieg versprechen, dafiir aber relative Sicherheit bieten und
vor allem die Vereinbarkeit von Beruf und Familie eher ermdg-
lichen. Hohere Angestellte reagieren ,heute misstrauischer auf
betriebliche Vereinnahmungsstrategien und wéhlen statt einer
Managementkarriere weniger ambitionierte Fachlaufbahnen”
(ebd.). Somit scheint sich in der Arbeitswelt eine neue Differen-
zierung zu etablieren, die nicht entlang der Geschlechterlinie
sondern quer dazu verlduft: Auf der einen Seite finden sich die

'%3Die Autoren der Studie differenzieren zwischen drei Kategorien mikropoli-
tischen Verhaltens: Einflusstaktiken, Impression Management und Networking.
Die als ,Beziehungsopportunismus” bezeichnete Verhaltensweise ist aus den
Items zum Networking extrahiert worden und wird folgendermaBen umschrie-
ben: ,[...] einerseits ein ausgepridgtes Bemiihen um gute Beziehungen zu po-
tenziellen Mitstreitern und Unterstiitzern, gleichzeitig aber auch ein bewusstes
Vernachléssigen der Beziehungen zu Personen, die keinen beruflichen Nutzen
versprechen.” (Schiffinger/Steyrer 2004: 138) Die Taktiken ,Einschiichtern” und
.Self-Promotion” gehdren beide in die Kategorie /mpression Management und
beschreiben zum einen ein besonders selbstsicheres Auftreten, zum anderen das
Bemiihen, als kompetent und erfolgreich zu erscheinen.

54 Zur Prasenzkultur als Bestandteil des Image der Top-Managementpositionen
siehe auch Franke (2003: 206f.).

155 Hofbauer stiitzt ihre Argumentation auf eine Fallanalyse von Ruth Simpson
(1998), die das Phanomen des Competitive Presenteeism als Karrierestrategie
mannlicher Fiihrungskréfte in Zeiten von Arbeitsplatzunsicherheit beschreibt.
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Frauen und Ménner, die um Karrierechancen kdmpfen und sich
verfligbar halten, auf der anderen Seite jene Frauen und Man-
ner mit bescheideneren Statusanspriichen, die den betrieblichen
Verfligbarkeitsanspruch durch auBerbetriebliche Anforderungen
in Frage stellen."®

Verdnderte Karriererealititen legen verdanderte Karrierepoli-
tiken nahe

Uber das konkrete ,Sich-Verfiigbar-Halten" hinausgehend, das
sich mit technischer Entwicklung und der Verbreitung moder-
ner Kommunikationstechnologien zunehmend als Erreichbarsein
darstellt, wirken sich die Transformationen auf dem Arbeits-
markt sowie innerhalb von Arbeitsorganisationen auf das Ver-
halten aufstiegsorientierter Akteure aus. So formulieren Steyrer
und Schiffinger die These, ,dass die zunehmende Auflésung von
Strukturen, Laufbahnen, loyalen Bindungen und psychologischen
Vertrdgen zwischen Organisationen und Individuen im verstark-
ten Einsatz moralisch fragwiirdiger - aber gerade unter diesen
,neuen’ Rahmenbedingungen erfolgversprechender - Taktiken re-
sultiert” (Schiffinger/Steyrer 2004: 142). Diese Vermutung sehen
die Autoren durch Studien bestatigt, welche die Erfolgswirksam-
keit sogenannten machiavellistischen Verhaltens nachweisen.'’

In eine andere Richtung gehen Edwards und Wajcman. Sie stel-
len zunédchst ebenfalls fest, dass sich die Verdnderungen auf dem
Arbeitsmarkt sowie in den Unternehmen auf die Karrieremdglich-
keiten und -strategien der Akteure auswirken: ,Work intensifica-
tion, heightened supervision, and more responsibility, combined
with increasing fears about job security, have produced a culture
of long hours. Incremental salary systems, automatically linked to
career progress, have declined with the rise of individualized pay-
ment and reward systems. Performance-related pay means that
the rewards of a job are at least partly detached from seniority
and status, so encouraging all staff to be single-minded in pursuit
of their targets.” (Edwards/Wajcman 2005: 70) Mit diesen struk-
turellen Transformationen gehen grundlegende Bedeutungswan-
del einher: ,The cultural meanings of work, employment, and ca-
reer have been fundamentally recast over the past two decades.”
(ebd.: 73) Aus diesen strukturellen wie kulturellen Transformati-
onen schlieBen Edwards und Wajcman auf die Individualisierung
von Karrieren: ,Employees come to view their particular firm more
instrumentally, as providing the right opportunities for them at
the time. The organization may then be viewed as offering re-
sources and scope for self-development, rather than the basis for
allegiance and identity formation. A career thus becomes a more
individualistic project designed for oneself." (ebd.)

Von zentraler Bedeutung fiir eine ,individualistische Karriere",
eine Karriere als ,Projekt des Selbst”, ist somit die Fahigkeit, mit
den Anforderungen der Arbeitswelt und des konkreten Arbeit-
gebers umzugehen: ,At the heart of the individualistic career is
people's capacity to choose how they will respond to new work

%6 Diese neue Differenzierung ist bereits mehrfach konstatiert worden. Siehe z.
B. Heintz et al. (1997: insbes. Kapitel 5), Halford/Savage/Witz (1997), Kadritzke
(1997), Frey (2004), sowie die Beitrdge in Lohr/Nickel (2005).

157 Machiavellismus" beschreibt nach Steyrer/Schiffinger das Verhalten einer
Personlichkeit, die sich ,durch eine geringe affektive Bindung, wenig moralische
Erwdgungen sowie kaltschnduziges" Instrumentalisieren anderer Personen
fir die eigenen Zwecke auszeichnet" (Schiffinger/Steyrer 2004: 142). Bei den
zitierten Studien handelt es sich um Corzine/Buntzmann/Busch (1988) sowie
Schultz (1993).
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circumstances, and to what extent they will play the game or
try to adapt the rules to suit themselves." (ebd.: 75) Allerdings
werden Beschéftigte je nach Position und Ressourcen'® unter-
schiedlich in der Lage sein, ihre Arbeitsbedingungen zu verhan-
deln und aktiv zu gestalten. Desgleichen wird das Selbstbild, der
Glauben an die eigenen Fahigkeiten und Mdglichkeiten, mit der
jeweiligen Verhandlungsposition variieren, betonen Ewards und
Wajcman weiter.'™®

4.6 Resiimee

Der Begriff ,Karriere" bezeichnet die erfolgreiche Laufbahn eines
Menschen in seinem Berufsleben. Positionswechsel und in jlin-
gerer Zeit auch die Ausweitung des Kompetenzbereiches oder
die Erhéhung der Entlohnung ohne unbedingten Aufstieg in der
Organisationshierarchie wirken als Markierungen, welche den
Verlauf der Karriere in einzelne Etappen einteilen und dariiber
Selbst- wie Fremdbeobachtung (Luhmann) und vor allem die Er-
zdhlung eines Lebenslaufs ermdglichen.

Karriereverldufe entstehen im Zusammentreffen verschiedener
Faktoren, die analytisch in individuelle, interpersonelle und or-
ganisationale zu unterscheiden sind. Das Individuum trifft be-
stimmte Entscheidungen und tritt, ausgestattet mit unterschied-
lichen Kompetenzen und Fahigkeiten sowie Beziehungskapital in
eine Arbeitsorganisation ein und kann sich dort, in Abhédngigkeit
von evtl. weiteren auBerbetrieblichen Verpflichtungen, engagie-
ren. Innerhalb der Organisation bringen strukturelle Mechanis-
men (Zugangsregeln, zur Verfiigung stehende Stellen, Arbeits-
zeitnormen und -gestaltung etc.) und symbolische Markierungen
(Vergeschlechtlichung von Titigkeiten, stereotype Verhaltens-
anforderungen) je spezifische Karrieremdoglichkeiten hervor. Der
Zugang zu informellen Netzwerken, die wichtige Informationen
und Unterstiitzung bieten, erhoht die Karrierechancen des Indi-
viduums.

Transformationen auf dem Arbeitsmarkt sowie innerhalb von Un-
ternehmen bedeuten ebenfalls verdnderte Rahmenbedingungen
fir Karrieren. In Folge des Umbaus von Unternehmenshierar-
chien und der Verdnderung von Arbeitsprozessen diversifizieren
sich die Karrieremuster und der Verlauf der einzelnen Karriere ist
zunehmend individuell und flexibel zu gestalten. Angesichts der
wachsenden Konkurrenz um Fiihrungspositionen in mittleren und
oberen Hierarchieebenen wird gezieltes und strategisches Vorge-
hen in Sachen Karriere immer wichtiger: Neben Engagement und
Leistung im Interesse des Unternehmens kommt der Darstellung
des Engagements und der Leistung im Interesse der individuellen
Karriere eine immer groBere Bedeutung zu.

%8 Die Autoren sehen insbesondere Angehérige der Arbeiterschicht, Frauen und
ethnische Minderheiten benachteiligt durch die zunehmende Bedeutung soge-
nannten kulturellen Kapitals (Bildungstitel, Auftreten, Background/Herkunft)
als schwer greifbarer Karrierefaktor.

'*9Dass eine positive Einstellung zur eigenen Person, zu Fahigkeiten und Zie-
len eine wichtige Rolle fiir das Fortkommen in einer sich wandelnden Arbeits-
marktsituation spielt, belegen Untersuchungen lber Menschen in sogenannten
.Neuen Karrieren”. Angesichts sich wiederholender ,Neuanfange" verbunden mit
Phasen der Arbeitssuche und Bewerbungen ist der ,Glaube an sich selbst", das
Vertrauen in die ,Selbstwirksamkeit" eine Grundvoraussetzung fiir Menschen,
die in Neuen Karrieren erfolgreich sein wollen (vgl. Langer 2004).
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5.1 Verdnderte Arbeitsinhalte fiihren zu
verdnderter Arbeitsorganisation

Die Produktion materieller Giiter erfolgt immer weniger in west-
lichen Volkswirtschaften. Diese entwickeln sich stattdessen
immer mehr zu Standorten der ,Wissensproduktion" bzw. der
Herstellung sogenannter immaterieller Giiter (Dienstleistungen,
Informationen, Wissen bzw. Know-how). Die Wertschépfung er-
folgt hier tber die ,Produktion” und zielgerichtete Kommunikati-
on von Wissen, das selbst eine immer bedeutsamere Ressource in
den Geschéaftsprozessen global agierender Unternehmen wird.

Fiir einen GroBteil der Beschéftigten in westlichen Volkswirt-
schaften besteht das typische Arbeitshandeln schon heute im
Austausch und in der Verarbeitung von Informationen und Wis-
sen (vgl. Gerlmaier/Kastner 2003) - was nicht zuletzt in Zeitdia-
gnosen wie beispielsweise dem Begriff der ,Wissensgesellschaft"
zum Ausdruck kommt.'® Arbeit selbst wird demzufolge zu Kom-
munikation bzw. Kommunikation wird zu Arbeit.

Paradigmenwechsel von der biirokratischen, tayloristischen zur
flexiblen, teamorientierten Organisation

Die Internationalisierung der Markte - und damit des Wettbe-
werbs - iibt einen starken Anpassungsdruck auf Unternehmen
aus, auf den diese mit neuen Produktionsformen und vor allem
verdnderten Formen der Arbeitsorganisation reagieren. Neben
flexiblerer Gestaltung von Arbeitsverhaltnissen'®' setzen Firmen
zunehmend auf kooperationsintensive Arbeitsstrukturen. Koope-
rationsférdernde UmstrukturierungsmaBnahmen weisen idealty-
pischer Weise folgende Aspekte auf:

== die Einfliihrung bzw. der verstarkte Einsatz von projektorien-
tierter Gruppenarbeit

== die Schaffung von kleinen und flexibleren Organisationsein-
heiten, die ndher am Markt/Kunden agieren konnen (Dezen-
tralisierung) .
Fragestellung und Konzeption
== die Reduzierung von Fiihrungsebenen, vor allem im Bereich
des mittleren Managements (flache Hierarchien)'® der Untersuchu ng

%0Um die sogenannte Informations- und Wissensgesellschaft werden seit den
1960er Jahren Debatten geflihrt. Ausgangspunkte waren zum einen Arbeiten
von japanischen und US-amerikanischen Okonomen, in denen Produktion, Dis-
tribution und Konsum von Information als volkswirtschaftlich relevante GréBen
gekennzeichnet und der Wert von Wissen als primdrer Wertschopfungsfaktor
betont werden. Zum anderen gingen von Daniel Bells Entwurf einer postindus-
triellen Gesellschaft (vgl. Bell 1973), in dem ebenfalls die Bedeutung theore-
tischen Wissens hervorgehoben wird, wichtige Impulse aus.

8T Mit den hier beschriebenen Transformationen von Arbeitsorganisationen,

wie Arbeitsprozessen, verandern sich die Kontextfaktoren der (traditionellen)
Karriereverldufe und damit diese selbst. Im Zuge der organisationalen Verdnde-
rungen diversifizieren sich die Bedingungen und Wege von Karrieren innerhalb
der Arbeitsorganisationen, Bewegungen zwischen verschiedenen Arbeitsorgani-
sationen nehmen zu. Neben die klassische Form der Anstellung bzw. der auf lan-
ge Dauer angelegten Beschéftigung treten Formen sogenannter selbststéndiger
Arbeit bzw. befristeter Anstellungen (vgl. Reick 2003, Trittin 2003).

182 Djese Systematisierung stammt von Peltzer (1998).
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Produktbezogene Zusammenarbeit in Gruppen bedeutet dem-
zufolge, dass .die bei einem Auftrag anfallenden planenden,
ausfiihrenden und kontrollierenden Arbeiten nicht mehr streng
arbeits- und funktionsteilig ausgefiihrt und zentral gesteuert,
sondern von den Mitarbeitern im Rahmen einer Arbeitsgruppe
oder einer Organisationseinheit maglichst ganzheitlich, selbst-
stdndig und flexibel bewiltigt werden sollen” (Antoni 1998).

Arbeit wird kommunikationsintensiver

Indem die Verantwortung fiir Planung und Koordination der ge-
meinsamen Arbeit (auch) an die Mitarbeitenden delegiert wird,
werden nicht allein viele der Positionen im mittleren Manage-
ment lberflissig,'® sondern die von diesen bislang getragene
kommunikative Vermittiungsleistung wird (auch) auf die ausfiih-
rende Ebene verlagert und erhéht hier Kommunikationsbedarf
und -intensitat. Die kommunikative Interaktion mit Kolleginnen
wird zu einem zentralen Bestandteil der Arbeit - und das nicht
nur im Verwaltungs- oder Dienstleistungsbereich, sondern auch
in klassischen Produktionsbetrieben.

Durch die zunehmende Technisierung der industriellen Produk-
tion erhdht sich hier die Notwendigkeit der Verstandigung auch
liber die zu bedienende Technik - insbesondere in Krisensituati-
onen durch den Ausfall der Technik. Der Austausch von Wissen
zwischen Kolleglnnen, insbesondere der Austausch von implizi-
tem Wissen und Erfahrungswissen wird somit ein immer wesent-
licherer Bestandteil im tdglichen Arbeitshandeln.'®*

In den Bereichen, in denen Arbeit ohnehin kommunikativ ver-
richtet wird (Dienstleistung, Forschung, .Informationsarbeit”)
und die volkswirtschaftlich immer bedeutender werden, er6ffnet
Technik - insbesondere neue Kommunikationstechnologien sowie
computergestiitzte Informationsverarbeitung - ebenfalls neue
Maoglichkeiten der Rationalisierung sowie der Raum- und Zeit-
grenzen iberwindenden Zusammenarbeit. Allerdings erfordert
der Einsatz von luK-Technologien seinerseits wiederum kommu-
nikative Koordination (vgl. Braczyk 1994, Funken 2008). Kom-
munikation kann demzufolge heute mehr denn je als Grundlage
jeglichen Arbeitshandelns gelten, und der effiziente Ablauf der
innerbetrieblichen Kommunikation - sowohl der Mitarbeitenden
untereinander als auch zwischen den einzelnen Hierarchiestufen
und Arbeitsbereichen - ist zu einem wichtigen Wettbewerbsfak-
tor geworden.

Das organisierte Handeln wird zunehmend politisch

Da sich Arbeitsorganisationen immer stirker ausdifferenzieren,
ist das Unternehmensziel nicht jederzeit eindeutig und fiir alle
greifbar. In der Folge wird die organisationale Zielsetzung immer
abhéngiger von Machtprozessen in und auBerhalb der Arbeitsor-
ganisation. Zu Recht riickt so zunehmend der innerbetriebliche

'83Dje Reduzierung von Positionen im mittleren Management und die Einfiih-

rung sogenannter flacher Hierarchien verdndern die Karriererealitdten in den
Unternehmen massiv. Erhéhte Konkurrenz und verénderte Anforderungen an das
Karriereverhalten der/des Einzelnen sind die Folge.

%4 Die organisationalen Voraussetzungen fiir diese Art ,informelle Kooperati-
on" haben Annegret Bolte und Stephanie Porschen untersucht (Bolte/Porschen
2006). Zu den technikimmanenten Grenzen von Technisierung und den sich
daraus ergebenden Herausforderungen fiir Arbeitsorganisationen siehe Bohle
et al. (2002).

(mikro-)politische Charakter von Organisationen ins Blickfeld so-
ziologischer Forschung, die gleichzeitig in zunehmendem MaBe
die Prozesshaftigkeit der Organisation untersucht und nicht
mehr die Organisation an sich, sondern das ,organisierte Han-
deln” fokussiert.

5.2 Kommunikation in Arbeitsorganisationen
findet technisch vermittelt statt

Aufgrund des nahezu flachendeckenden Einsatzes von compu-
terbasierten Informationsverarbeitungssystemen sowie ver-
schiedensten kommunikationstechnologischen Ldsungen in
Unternehmen'®® ist arbeits- (und karriere-)relevantes Kommu-
nikationsverhalten heutzutage immer auch Mediennutzungsver-
halten. Die Frage danach, mit wem und wie die Einzelnen kom-
munizieren, ist somit immer auch eine Frage danach, wie die zur
Verfligung stehenden luK-Technologien genutzt werden.

Medienpluralismus ist Standard in groBen Unternehmen

In groBen Unternehmen sind verschiedene, meist computerba-
sierte Technologien zur Unterstiitzung von Kommunikation und
Informationsverarbeitung im Einsatz. Als Standard kdnnen dabei
die Electronic Mail (E-Mail), die mittlerweile sogar das Telefon
in seiner Bedeutung verdringt hat (vgl. Bungard/von Bismarck/
Held 1999), sowie Datenbanken und interne Dienste (Intranet)
gelten. Das Spektrum der zur Verfligung stehenden Kommunika-
tionsmittel hat sich somit in den letzten Jahrzehnten betracht-
lich erweitert und die Beschaftigten stehen mehr denn je vor der
Qual der Wahl der jeweils addquaten Kommunikationsform bzw.
des jeweils addquaten Kommunikationsmittels.

Technische Vermittlung beeinflusst den Informationstransfer

Die Entscheidung fiir bspw. das Telefon oder die E-Mail ist al-
lerdings von immenser Bedeutung, da Technologien als Medien
bzw. Vermittler in besonderer Art und Weise auf Kommunikati-
onsprozesse einwirken. Sie geben einen (technischen) Rahmen
fiir die Ubertragung vor und legen damit fest, was von den zu
kommunizierenden Inhalten wie Ubertragen wird. Informati-
onen und Wissen werden folglich nie eins zu eins transferiert,
sondern immer auch in medial vermittelte Informationen und
Wissen transformiert.’®® Die technische Vermittlung verstarkt
zudem die in jeder Kommunikationssituation per se gegebene
Unsicherheit der Verstdndigung, denn die Mitteilung verliert
ihren sinnstiftenden Kontext, der in direkter Kommunikation
iber extralinguistische Signale und nonverbale Anhaltspunkte
vermittelt und jedem Inhalt als Interpretationsfolie mitgegeben
wird. Die Auswahl von Informationen sowie deren Interpretation
wird zu einem ,prekdren Verstehensakt" (Funken 2008), der nun
ausschlieBlich durch den Rezipienten geleistet werden muss. Das

% 1m Jahr 2006 setzten in Osterreich knapp 99 Prozent der Unternehmen Com-
puter im Geschéftsablauf und bei der Unternehmenskommunikation ein, 98 Pro-
zent nutzten dabei das Internet (vgl. Statistik Austria [2007]).

% Die Transformation von Wissen im Zuge seiner medialen Vermittlung wird
sowohl aus medientheoretischer als auch aus wissenssoziologischer Perspektive
diskutiert. Vgl. dazu Ahrens (2004), Degele (2000), Braczyk (1994), McLuhan
(1967).
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ist insbesondere der Fall bei textbasierter Kommunikation, deren
Formen sowie Funktionen durch die ,neuen” computergestiitzten
Lésungen' erheblich modifiziert worden sind.'® Die Transfor-
mation des Inhalts bzw. dessen Reduktion auf de-kontextuali-
sierte (und daher ,drmere") Information erhéht die Gefahr von
Fehlinterpretationen und Missverstdndnissen, so dass dies ggf.
durch zusatzlichen kommunikativen Einsatz ausgeglichen bzw.
die Information rekontextualisiert werden muss.'®

Der Medieneinsatz verdndert die Arbeitsbedingungen und
-anforderungen

Mit dem Einsatz von luK-Technologien entsteht also ein Kommu-
nikations- und Deutungsbedarf, dessen Arbeitsvolumen sehr oft
unterschatzt wird. Durch die Technisierung der Kommunikation
wird das gesamte zu erbringende Arbeitsvolumen nicht etwa we-
niger, sondern es formiert sich nur neu. Unter Umstanden flihrt
die erhdhte Kommunikationsintensitdt sogar zu einer weiteren
Uberforderung von Unternehmen und den in ihnen arbeitenden
Personen. Als Konsequenz riicken Medien-, Kommunikations- und
Organisationskompetenz ins Zentrum der unternehmerischen
Herausforderungen.

Neben der Einflussnahme auf den Inhalt zieht die computerbasierte
Kommunikation zwei weitere - fiir die Betrachtung innerbetrieb-
licher Kommunikation lberaus relevante - Effekte nach sich: Zum
einen tragt sie aufgrund der oben aufgezeigten Trennung von Pro-
duktion und Rezeption zur Anonymisierung der Informations- und
Leistungstragerinnen bei. Denn beim Informations- und Wissen-
stransfer liber Foren, Gruppen und Mailinglisten oder aber Daten-
banken und das Intranet, sind die kommunizierte Information bzw.
das zur Verfligung gestellte Wissen nicht mehr unmittelbar an die
Person des Senders gekoppelt. Die Riickbindung einer erbrachten
Leistung an die Person des Leistungserbringers ist jedoch ein zen-
trales Kriterium bei der Personalbeurteilung und Gratifikation und
begriindet nachhaltig den weiteren Karriereverlauf.

Zum anderen veridndern sich die herkdmmlichen/etablierten
Kommunikationswege, denn es kdnnen nun mit einer Nachricht
erheblich mehr Personen erreicht und bestimmte Adressaten viel
direkter angesprochen werden.'” Insbesondere die technische

187 Computergestiitzte bzw. computervermittelte Kommunikation meint all jene
Kommunikationsvorgénge, bei denen auf Seiten des Senders und des Empfan-
gers einer Botschaft ein Computer zur En- und Dekodierung der Nachricht zum
Einsatz kommt. Das Spektrum reicht von textbasierter Massenkommunikation
ohne direkten Adressaten (WWW, Intranet) bis hin zu Videokonferenzen. Das
groBte Anwendungspotential liegt derzeit noch beim Austausch von schrift-
lichen Mitteilungen in erster Linie via E-Mail.

88 Unbestritten sind die Rationalisierungseffekte der Vermittiung per vernetzten
Computer: Rdumlich getrennte Kolleginnen kdnnen zeitnah Mitteilungen aus-
tauschen, auf die gleichen Informationssammlungen zugreifen und gleichzeitig
an Objekten arbeiten.

189 Geschieht dies nicht, sind Kommunikationspannen die Folge; geschieht dies
zuviel, erhoht sich die Menge der zirkulierenden Informationen, was wiederum
Untiibersichtlichkeit und erneute Missverstandnisse nach sich zieht. Untersu-
chungen insbesondere aus der friihen Zeit des E-Mail-Einsatzes in geschaft-
licher Kommunikation geben dariiber Auskunft. Haufige Praxis in der innerbe-
trieblichen Kommunikation ist es z. B., das Versenden einer E-Mail durch einen
Telefonanruf abzusichern.

"OMit der Konsequenz, dass die hierarchischen Strukturen unterlaufen wer-
den und sich ein alternatives netzférmiges Beziehungsgefiige des Wissensaus-
tausches quer zu den Organisationsstrukturen etabliert, vgl. Hiussling (2005).
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Méglichkeit, eine Nachricht an mehrere Empféanger gleichzeitig
zu senden, hat die rapide Beschleunigung der Informationsfliisse
sowie eine explosionsartige VergroBerung der zirkulierenden Da-
tenmengen zur Folge (Information Overflow). Damit gewinnt der
gezielte und nach Mdglichkeit personengebundene Einsatz von
Kommunikationstechnologien fiir die einzelnen Betriebsangeho-
rigen vehement an Bedeutung und wird zum zentralen Bestand-
teil einer (karriere-)strategischen Mikropolitik.

Ungeachtet der genannten Vor- und Nachteile haben die verdn-
derte Aufbewahrung, Vermittlung, Darstellung und Distribution
von Informationen und Wissen auch einen erheblichen Einfluss
auf die internen und externen Prozesse des Unternehmens, die
zumeist mit einer Reorganisation der Macht- und Entschei-
dungsstrukturen einher geht. Damit sich der Einfluss tatsachlich
positiv auf Unternehmen und Beschaftigte niederschlagen kann,
ist das Bewusstsein dariiber wichtig, dass Informationen nicht
einfach uniibersetzt, quasi ,fertig" aus der Umwelt ins Unter-
nehmen getragen werden. Vielmehr werden Informationen erst
dann zu (unternehmens-)relevantem Wissen, wenn sie zundchst
gefiltert, verdichtet, interpretiert und transportiert werden. Dazu
miissen sie wiederum - zumeist aus der Perspektive personen-
und systemspezifischer Interessen - liber interne, meist compu-
terbasierte Kommunikationswege rekonfiguriert und kommuni-
ziert werden (vgl. Ahrens 2004, Crozier/Friedberg 1992, Degele
2000). Aus dieser Sicht gilt die computerbasierte Kommunikation
in modernen Unternehmen als Basisoperation fiir die Koopera-
tion und Arbeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und setzt
nicht nur die gezielte Medienwahl und -nutzung voraus, sondern
auch die reflektierte Beriicksichtung der unterschiedlichen Me-
dienwirkungen.

5.3 Kommunikation ist ein karriererelevanter
Vorgang

Die gestiegene Bedeutung der Kommunikation ist also nicht nur
fiir Unternehmen von Belang. Auch fiir die Mitarbeitenden ist
es - nicht zuletzt aufgrund der verdnderten Funktion von Kom-
munikation und angesichts der verdnderten Karriererealitdten -
absolut wichtig, wie sie kommunizieren: Sie miissen nicht allein
ihre Arbeit kommunikativ leisten - d. h. Informationen einho-
len, interpretieren, zu Wissen verdichten und weitergeben sowie
gemeinsam mit anderen etwas erarbeiten, Arbeit organisieren
etc. - sondern sie miissen diese gleichzeitig als ihre individuelle
Leistung kenntlich machen, um sich im unternehmerischen und
mitunter nepotistischen Gratifikationssystem zu ,vermarkten”
Kommunikation ist aus Sicht der/des Einzelnen folglich nicht
allein ein arbeitsrelevanter, sondern gleichermaBen ein karrie-
rerelevanter Vorgang.

Die Entstehung von Karriereverldufen ist durch das Zusammen-
spiel verschiedener Faktoren bedingt. Diese kénnen analytisch in
individuelle, interpersonelle und organisationale unterschieden
werden. Personen treffen individuelle Entscheidungen, sind je
ausgestattet mit individuellen Kompetenzen, personlichen Fa-
higkeiten und eigenem Beziehungskapital, welches sie als Be-
standteile ihrer Person in Arbeitsorganisationen einbringen, um
sich dort - eventuell in Abh&dngigkeit von weiteren auBerbe-
trieblichen Verpflichtungen - engagieren zu kdénnen. Innerhalb
der Organisation herrschen strukturelle Mechanismen in Form
von Zugangsregeln, der Verfligbarkeit freier Stellen, Arbeitszeit-
normen und -gestaltungsanforderungen etc. sowie symbolische
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Markierungen wie Vergeschlechtlichung von Tatigkeiten, stereo-
type Verhaltensanforderungen usw. In Abhdngigkeit von diesen
Gegebenheiten sowie der Mdglichkeit des Zugangs zu unterstiit-
zenden informellen Netzwerken, die wichtige Informationen und
Unterstiitzung bieten kdnnen, ergeben sich spezifische Karriere-
moglichkeiten.

Individuelle Mikropolitik und funktionierende Kommunikati-
onsnetze sind entscheidend

Als Konsequenz des Wandels von Unternehmensstrukturen (Verfla-
chung von Hierarchien) und der gleichzeitig ablaufenden Verénde-
rung von Arbeitsprozessen diversifizieren sich die Karrieremuster:
Karrieren sind hinsichtlich ihres Verlaufs zunehmend individuell
und flexibel gestaltet. Die im Zuge der Strukturverflachung ge-
wachsene Konkurrenz um Fiihrungspositionen auf der mittleren
und oberen Hierarchieebene macht ein gezieltes und strategisches
Vorgehen in Hinblick auf die eigene Karriere immer wichtiger.
Nicht mehr nur Engagement fiir die Interessen des Unternehmens
und das Erbringen von Leistung sind karriererelevante Faktoren,
sondern immer starker auch die gezielte Darstellung des Engage-
ments und das sichtbar Machen der eigenen Leistung.

Neben diesem Aspekt der Sichtbarkeit ist es unabdingbar, der
wachsenden Bedeutung des Informations- und Wissenstrans-
fers Rechnung zu tragen und méglichst viele und relevante In-
formationen zu erhalten bzw. die eigenen Arbeitsergebnisse und
das eigene Wissen moglichst effizient (fiir das Unternehmen wie
fiir die eigene Karriere) weitergeben zu kénnen. Dafiir bedarf es
eines gut funktionierenden Kommunikationsnetzes. Die Bezie-
hungen, die jeder/jede Einzelne zu Kolleginnen, Mitarbeiterinnen
bzw. zu Vorgesetzten unterhalt, erfiillen daher nicht allein eine
soziale Funktion, sondern sichern vielmehr die Kommunikations-
fliisse und Arbeitsabldufe und tragen damit zum Erfolg des Un-
ternehmens sowie gleichermaBen zum personlichen Erfolg der
Einzelnen bei.

Medienkompetenz als Karrierefaktor

Wie gezeigt, verandert der Einsatz computerbasierter luK-Tech-
nologien die Handlungsspielrdume der Beschaftigten erheblich
- wenn sie denn Uber die erforderliche Medienkompetenz ver-
fligen. Diese besteht nicht allein in technischen Anwendungs-
kenntnissen, sondern vor allem auch im Wissen um den adi-
quaten Gebrauch der jeweiligen Kommunikationsmedien. Dieses
Wissen wiederum umfasst zwei Aspekte:

Zum einen die Nutzungsroutinen, die sich in jedem organisati-
onalen Kontext in je spezifischer Form entwickeln. So etablie-
ren sich beispielsweise mit der E-Mail markante Kommunikati-
onsgewohnheiten, die eine neue Form der Ansprache zwischen
einem formalisierten Brief und dem eventuell informellen Te-
lefongesprach erlauben oder die knappe Vorankiindigung einer
baldigen personlichen Kontaktaufnahme erméglichen (vgl. Klein-
berger Giinther 2003). Damit verbunden sind wiederum mehr
oder weniger ausgeprdagte Formen der Personalisierung, die vom
verbindlichen Schreiben zwischen zwei Personen bis zur quasi
anonymisierten Botschaft varriieren kann. Diese Nutzungsrou-
tinen sind, gerade im Fall ,neuer” Technologien, haufig schwer
explizierbar."”!

7V Zur Problematik fehlender (expliziter) Nutzungsregeln siehe Funken (2008).

Zum anderen ist es aufgrund der Entkopplung von Produktion
und Rezeption (Dekontextualisierung) fiir Anwenderlnnen gebo-
ten, vermehrte Aufmerksamkeit auf die (mediale) Prisentation
der kommunizierten Inhalte zu lenken - nicht allein, um die ,kor-
rekte" Ubermittiung der Inhalte sicherzustellen, sondern glei-
chermaBen, um die Sichtbarkeit der eigenen Leistung zu gewahr-
leisten und diese an die eigene Person zu koppeln. Dennoch ist
das Risiko groB, dass die erbrachten Tatigkeiten und Leistungen
durch die luK-Technik anonymisiert werden, also nicht mehr der
leistenden Person zugerechnet werden. Dieses Anonymisierungsi-
siko muss entsprechend durch flankierende Prasentationsformen,
die entweder medial oder face-to-face (,Riicksprache mit dem
Chef") erfolgen kénnen, aufgefangen werden. Aus Literatur und
eigenen Studien ist allerdings bekannt, dass Frauen und Man-
ner in der Kommunikation von Arbeitsergebnissen und in ihrem
Selbstmarketing unterschiedlich vorgehen.'” Mannern gelingt es
besser, die Ergebnisse ihrer Arbeit als personliche Leistung zu
kommunizieren und sich zudem durch gekonntes Networking be-
kannt und sichtbar zu machen. Frauen hingegen neigen haufiger
zu einer eher formellen Informationspolitik, auch ,verstecken”
sie sich gerne hinter Gruppenergebnissen (vgl. Funken 2004). Er-
schwerend kommt hinzu, dass karriereambitionierte Frauen zu
den informellen Netzwerken der Leistungseliten nur selten Zu-
gang finden, da hier das Bediirfnis der (médnnlichen) Mitglieder
nach Homogenitit die Aufnahme regelt.'”*

Der Medieneinsatz in Unternehmen kann diese Ausschlussme-
chanismen noch verstarken, sodass sich die Chancen, die mit dem
beschriebenen Wandlungsprozess verbunden sind, letztendlich in
paradoxer Weise auf die Karrieremdglichkeiten im Unternehmen
auswirken (kénnen). Die durch die Informatisierung gestiegene
Bedeutung der individuellen Mikropolitik eroffnet den Beschaf-
tigten zwar einen groBeren kommunikativen Handlungsspiel-
raum und verstarkt die Wirksamkeit personlicher (Karriere-)Stra-
tegien. Zum Fortschritt wird die technologische Innovation aber
nur dann, wenn diese erweiterten Handlungsspielrdume fiir alle
Tatigkeitsprofile und Positionen gelten und nicht genau die Aus-
grenzungs- und Selektionsmechanismen konservieren, die dbli-
cherweise aufgrund von Geschlecht, Alter oder auch Herkunft
greifen.

'72Die Grundlage fiir die Fahigkeit von Mannern zur aktiven Leistungsinsze-
nierung wird in der Primdr- und Sekundérsozialisation gelegt. Jungen wie
Médchen bzw. Mdnner wie Frauen verinnerlichen die an sie herangetragenen
Rollenerwartungen und -zuschreibungen, indem sie sie in ein System von Ver-
haltens- und Handlungsmustern lbersetzen. Manner entwickeln in der Folge
eher einen wettbewerbsorientierten Arbeitsstil, wohingegen Frauen sich eher
als Gruppenmitglied verstehen und dementsprechend kooperativ verhalten (vgl.
u. a. Autenrieth/Chemnitzer/Domsch 1993).

73 Bereits in den Siebziger Jahren stellte Kanter in ihren Studien fest, dass
mannliche Fliihrungskréfte dazu neigen, Macht und Privilegien mit denjenigen
zu teilen bzw. an die weiterzugeben, die den Comfort Factor befriedigen, da
sie als dhnlich empfunden werden und daher am besten ,dazu passen” (vgl.
Kanter 1977). Ergebnisse neuerer Untersuchungen bestdtigen die Dominanz der
Kultur ma@nnlicher Homosozialitdt in Arbeitsorganisationen, vgl. z. B. Matthies
(2007).
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5.4 Konzeption der Untersuchung

An diesem Problem setzt die empirische Studie an und fragt nach
den

== kommunikations- und karriererelevanten Handlungsmotiven,
-routinen und -mdglichkeiten der Akteure und nach den

== akteursspezifischen Einschdtzungen der kommunikations-
und karriererelevanten organisationalen Strukturen, die sich
maBgeblich in Regeln und (technischen) Ressourcen nieder-
schlagen.

Dabei gehen wir davon aus, dass (organisationale und damit
auch technische) Strukturen und individuelle Handlungen in
einem wechselseitigen Beziehungsverhdltnis zueinander stehen
und sich gegenseitig konstruieren und stets rekonstrurieren. Mit
dieser Perspektive vermuten wir, dass der Einsatz von modernen
Kommunikationsmedien maBgeblich die Kommunikationsinhalte,
-wege, und -beziehungen pragt und damit auch die Nutzungs-
weisen und -wirkungen neu auslotet. Dies wiederum hat - so die
Annahme - in einer kommunikationsintensiven Weltwirtschaft
erheblichen Einfluss auf die Karrierechancen der Beschéftigten.

Vor diesem organisations- und mediensoziologischen Hintergrund
wurden in der vorliegenden Studie akteursspezifische Sichtweisen
auf die innerbetriebliche Kommunikation und Karriere(-chancen)
in den Blick genommen. Konkret erfasst wurden dabei:

== das Kommunikationsverhalten der Beschaftigten,

== deren Nutzung und Bewertung von Kommunikationstechno-
logien

== sowie deren Karrierevorstellungen und Aufstiegserfah-
rungen.

In der schriftlichen Befragung, durchgefiihrt in zehn groBen Un-
ternehmen mit Sitz in Osterreich, sind quantitative Daten erho-
ben worden (n=293). Die Ergebnisse dieser Fragebogenerhebung
werden durch Aussagen aus 15 Interviews erganzt, die in vier der
an der Studie beteiligten Unternehmen durchgefiihrt wurden.

Die Ergebnisse der quantitativen Erhebung wurden triangulativ
durch die inhaltsanalytische Auswertung der qualitativen Daten
detailliert, beide Erhebungs- und Auswertungsformen gaben ei-
nander Impulse fiir die Interpretation und theoretische Fundie-
rung.'’*

’4Die Kombination quantitativer und qualitativer Erhebungsmethoden (Me-
thodentriangulierung) ermdglicht differenziertere Aussagen iiber die Kommu-
nikationspraxis in Unternehmen und deren Bedeutung fiir die Beteiligten. Zu
Vorteilen sowie methodologischen Problemen der Triangulierung vgl. Lamnek
(1995: 245-257).
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Darstellung der Ergebnisse

6.1 Ergebnisse der Untersuchung

Zundchst wird auf die Zusammensetzung und Demografie der
Stichprobe eingegangen (1), dann werden die Karrierevorstel-
lungen der Befragten und deren Angaben zum eigenen Vorge-
hen dargestellt (2) und im Anschluss werden die Ergebnisse zum
Kommunikationsverhalten sowie zur Bewertung und Nutzung
von luK-Technologien in der innerbetrieblichen Kommunikation
zusammengefasst (3).

Zusammensetzung und Demografie der Stichprobe

In einer schriftlichen Befragung, durchgefiihrt in zehn groBen
Unternehmen mit Sitz in Osterreich, sind quantitative Daten er-
hoben worden (n=293). Die Ergebnisse dieser schriftlichen Befra-
gung werden durch Aussagen aus 15 Interviews erganzt, die in
vier der an der Studie beteiligten Unternehmen gefiihrt wurden.

Die Untersuchung fokussiert:

== das Kommunikationsverhalten der Beschéaftigten,

== deren Nutzung und Bewertung von Kommunikationstechno-
logien

== sowie deren Karrierevorstellungen und Aufstiegserfah-
rungen.

Zusammensetzung der Stichprobe

Die Stichprobe setzt sich aus 293 Personen zusammen, davon
102 Frauen (35 Prozent) und 189 Minner (64 Prozent)."”® An der
Befragung haben sich zehn groBe Unternehmen mit Sitz in Os-
terreich beteiligt.

Auswahl der Unternehmen

Ausschlaggebendes Kriterium fiir die Auswahl der Unternehmen
war das Vorhandensein eines hohen innerbetrieblichen Kommuni-
kationsaufkommens. In diesem Zusammenhang spielt zum einen
die GroBe des Unternehmens eine Rolle, sodass die ausgewahlten
Unternehmen eine hohe Zahl an Mitarbeitern (zwischen gut 500
und 3.700 in Osterreich) aufweisen. Zum anderen ist bei einer re-
gen Forschungstatigkeit von einer hohen Kommunikationsinten-
sitdt auszugehen. Auch Unternehmen, die v. a. Dienstleistungen
anbieten, weisen typischerweise eine hohe innerbetriebliche
Kommunikationsdichte auf. Um wiederum Aussagen Ulber ver-
schiedene Betriebsformen treffen zu kdonnen, sollten Unterneh-
men, die aus den klassischen Segmenten Entwicklung, Fertigung
und Vertrieb bestehen, genauso in die Untersuchung einbezogen
werden wie alternative Betriebsformen oder Unternehmen, die
ein Konzernsegment (bspw. Dienstleistungen) bedienen.

Vor diesem Hintergrund wurde die Untersuchung

== in vier Unternehmen der Informations- und Kommunikati-
onsbranche,

175 Zwei Fragebdgen enthalten keine Angaben zur Geschlechtszugehdrigkeit.
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== bei drei Banken bzw. Versicherungen,
== in zwei Unternehmen aus dem Bereich Industrie/Energie
== sowie bei einem Unternehmensdienstleister

durchgefiihrt.

Teilnehmerinnen und Teilnehmer der schriftlichen Befragung
und der Interviews

Innerhalb der Unternehmen kamen diejenigen Mitarbeiterinnen
fir die Erhebung in Frage, die bereits liber eine gewisse Auf-
stiegserfahrung verfligen und in Positionen arbeiten, die eine
weitere berufliche Entwicklung erwarten lassen. Die Auswahl der
zu adressierenden Personen oblag den Unternehmen.

In vier der an der schriftlichen Befragung teilnehmenden Un-
ternehmen wurden ergdnzend insgesamt 15 Interviews gefiihrt.
Die Interviewpartnerlnnen wurden aus dem Kreise der (poten-
ziellen) Teilnehmerlnnen der schriftlichen Befragung durch die
Unternehmen ausgewdhlt. Dabei sollten mdglichst Manner und
Frauen, verschiedene Fiihrungsebenen und Arbeitsbereiche be-
riicksichtigt werden. So wird gewahrleistet, dass sich die Inhalts-
analyse der Interviewtexte und die statistische Auswertung der
quantitativen Daten gegenseitig Impulse fiir die jeweilige Inter-
pretation geben.

Arbeitsbereiche und Positionen: vertikale wie horizontale ge-
schlechtsspezifische Segregation

Wir haben die Angaben zur Position in fiinf Hierarchieebenen
unterschieden:

== Assistenz (Sekretariat)

== Referentenebene (eigenstindig arbeitende Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung)

== Teamleitung (mittlere Fiihrungsebene)
== Abteilungsleitung (obere Fiihrungsebene)

== Unternehmensleitung (Topmanagement)

Der GroBteil der Befragten arbeitet in Positionen ohne Fiihrungs-
verantwortung auf der ersten bzw. zweiten Hierarchieebene.
Wiahrend jedoch lediglich die Halfte der Manner auf den ersten
beiden Hierarchieebenen arbeitet (Assistenz zwdlf Prozent, Refe-
rentenebene 42 Prozent), finden sich hier immerhin drei Viertel
der Frauen (Assistenz 33 Prozent, Referentenebene 40 Prozent).
Dahingegen fiillt insgesamt fast die Hilfte der Manner (45 Pro-
zent), aber nur ein Viertel der Frauen (25 Prozent) Funktionen mit
Fiihrungsverantwortung aus:
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Diese aus der Literatur bereits hinlanglich bekannte geschlechts-
spezifische vertikale Segregation setzt sich ungebrochen auch
in der horizontalen Aufspaltung der Arbeitsbereiche nach Ge-
schlecht fort. Es ist festzustellen, dass in den beteiligten Un-
ternehmen Frauen und Manner nicht allein ungleiche Positionen
in der Unternehmenshierarchie bekleiden, sondern dass sie zu-
dem auch in verschiedenen Bereichen (Minner hauptséchlich
im Vertrieb oder im IT-Bereich, Frauen eher im Personalwesen)
arbeiten.

Altersstruktur und Bildungsniveau: junge, gut ausgebildete
Frauen

Gut die Halfte aller Befragten ist bis zu 40 Jahre alt (55 Prozent
der Stichprobe). Allerdings sind die Frauen der Stichprobe deut-
lich jiinger (im Schnitt 37 Jahre) als die Manner (im Schnitt 41
Jahre) bzw. sind die Frauen in den Kohorten der bis zu 40-J3h-
rigen stark vertreten, wohingegen die Ménner sich auf alle Al-
tersgruppen verteilen. Auffallig ist auch, dass sich kaum Frauen
finden, die alter als 45 Jahre sind (41 bis 45 Jahre alt sind ledig-
lich zwdlIf Prozent, iiber 50 nur fiinf Prozent der Frauen).

Immerhin die Hilfte der Frauen (48 Prozent) hat ein Studium
abgeschlossen, wohingegen lediglich ein Drittel der Mdnner (33
Prozent) einen akademischen Abschluss vorweisen kann. Diese
geben stattdessen haufiger eine Lehre als Ausbildung an (27 Pro-
zent der Mianner, 14 Prozent der Frauen). Die wenigen Frauen,
die ebenfalls eine Lehre abgeschlossen haben, sind nahezu aus-
schlieBlich im kaufmannischen Bereich ausgebildet (91 Prozent
der Frauen mit Lehrausbildung). Ein Viertel der gesamten Stich-
probe (25 Prozent) gibt wiederum an, den héchsten Bildungsab-
schluss an einer Berufsbildenden Héheren Schule erworben zu
haben (22 Prozent der Frauen und 27 Prozent der Ménner).
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Von den Befragten steht lediglich ein kleiner Teil am Beginn der
Berufstitigkeit (gesamt zwdlf Prozent, 16 Prozent der Frauen,
zehn Prozent der Ménner), der GroBteil von ihnen arbeitet seit
mindestens sieben Jahren. Entsprechend der Altersverteilung ist
der Anteil der Frauen an den langjihrig Berufstitigen (mehr als
27 Jahre) tberaus gering. Nur verschwindende neun Prozent der
Frauen sind bereits seit mindestens 27 Jahren berufstatig, aber
immerhin ein Drittel der Manner.

Aufstiegserfahrungen: Manner machen schneller und hiufiger
Karriere

Bei ihren aktuellen Arbeitgebern sind die meisten der Befragten
bereits langer als zwei Jahre beschaftigt. Allerdings sind auch
hier wieder die Frauen tendenziell kiirzer im Unternehmen als
die Méanner.

Gut zwei Drittel aller Befragten (69 Prozent) haben bereits einen
Stellenwechsel bei ihrem aktuellen Arbeitgeber vollzogen, von
denen wiederum zwei Drittel (60 Prozent) innerhalb des Unter-
nehmens aufgestiegen sind.

Unsere Befunde zeigen deutlich, dass die Manner der Stichprobe
weitaus eher und schneller Karriere machen als die Frauen:

Von den Mannern haben nicht nur drei Viertel bereits mindestens ein
Mal die Stelle gewechselt, sondern sie sind damit auch mehrheit-
lich aufgestiegen (65 Prozent sind aufgestiegen). Dahingegen haben
deutlich weniger Frauen (61 Prozent) iiberhaupt einen Stellenwechsel
vollzogen, der allerdings lediglich fiir knapp die Halfte dieser Frauen
(48 Prozent) mit einer Positionsverbesserung, bspw. mehr Fiihrungs-
verantwortung oder Entscheidungsbefugnis, verbunden war.

Zur Lebenssituation: Familie ist Normalitdat bei den Mannern,
nicht aber bei den Frauen

Die weit Uberwiegende Mehrheit aller Befragten lebt in einer
Partnerschaft (84 Prozent); davon wiederum zwei Drittel in einer

Ehe. Die Héilfte der Paare (49 Prozent) lebt mit Kindern, wobei
mehr als zwei Kinder selten sind. Allerdings leben erheblich mehr
Frauen (22 Prozent) ohne Partner als Mdnner (zwé!f Prozent) und
es sind auch eher die Minner, die verheiratet sind. Ahnlich sieht
es beziiglich der Kinder aus: Wéahrend 58 Prozent der Manner
angeben, mit Kindern zu leben, geben dies nur 32 Prozent der
Frauen an. Diese haben auBerdem auch hiufiger als die Kollegen
nur ein Kind. Die Manner der Stichprobe sind folglich starker
als die Frauen in Familienstrukturen eingebunden. Diese Daten
sprechen dafiir, dass Erwerbsarbeit und Familie fir die Méanner
der Stichprobe einfacher zu vereinbaren sind als fiir ihre Kolle-
ginnen.

Die Tendenz, dass Frauen seltener verheiratet sind und vor allem
seltener und weniger Kinder haben als ihre mannlichen Kollegen,
verstérkt sich in den oberen Hierarchieebenen.

Frauen in Fiihrungspositionen: kinderlos, unverheiratet und
akademisch ausgebildet

Die Mdoglichkeit der Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist
durchgdngiges Thema in den Interviews. Médnner wie Frauen
problematisieren nicht so sehr die Mdglichkeit, berufstétig sein
zu kénnen, sondern als Elternteil karrierewirksam (meint: zeit-
lich uneingeschrinkt) berufstatig sein zu kdnnen. Nahezu alle
Interviewpartnerlnnen konstatieren, dass diese Kombination von
Familie und Karriere vor allem fiir Frauen schwierig ist. Diese
gehen, so wird zumeist unhinterfragt angenommen, zumindest
flir eine gewisse Zeit in Karenz und stehen auch danach nicht
mehr Vollzeit bzw. mit vollem Engagement dem Unternehmen zur
Verfligung und machen somit auch keine Karriere. Einige der In-
terviewpartnerinnen verzichten daher (noch) auf Kinder. Und ich
bin auch verheiratet, das heiBt, ich hab' einen Mann, wir haben
keine Kinder, also noch keine Kinder, aber wir mdchten auch wel-
che, aber es ist sicher im Moment, sag' ich mal, hinten angestellt
bei uns beiden. [...] Bei mir lduft es im Moment auch gut, sag' ich
mal, was eben Karriere und Aufstieg betrifft, aber ich sag’, auf
Dauer ist es sicher nicht das Einzige. " (9/3)'¢

Auch die interviewten Manner geben an, dass sich ihre Priori-
téten durch Kinder verandern und sie - vor allem in Bezug auf
die zur Verfligung stehende Zeit - durch Kinder eingeschrankt
werden. ,Ich muss den Spagat jetzt schaffen zwischen, trotzdem
hohe Performanz zu bringen und Erfolge zu bringen und auch
flir meine Mitarbeiter da zu sein. Aber auch fiir die Familie da zu
sein. Zumindest jetzt die ndchsten Jahre. Das heiBt, ich hab' jetzt
ein bisschen Tempo rausgenommen, ja, um eben mehr, um mich,
ja, auf zu Hause zu konzentrieren. Ein bisschen mehr." (1/5)

Allerdings scheint der durch die Familiengriindung bei beiden
Elternteilen entstehende Pragmatismus bei Mannern héufig zu
karrierewirksamen beruflichen Entscheidungen zu fiihren (,Also
urspriinglich - ich weiB nicht, wie weit man da jetzt an den Ur-
sprung zurilickgehen soll, - aber so vor den Kindern habe ich das
schon ausgewogener gesehen - also beide machen gleicherma-
Ben - verwirklichen sich gleichermaBen selbst und jetzt ist ein
bisschen mehr ein schlechtes Gewissen da. [...] Naja, also die Rol-
lenverteilung hat sich verlagert, sodass also ich eben mehr fiirs
Einkommen sorge und meine Frau mehr fir die Familie.") (3/3),
wohingegen die Geburt eines Kindes fiir Frauen immer noch au-

76 Die Codizes hinter den Zitaten dienen der internen ldentifizierung der zi-
tierten Personen und Unternehmen.
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tomatisch eine berufliche Auszeit bedeutet und das karrierewirk-
same Engagement auch langfristig einschrénkt (,Also ich méchte
sicher irgendwann mal Kinder haben und auch den privaten Le-
bensbereich ausbauen, sodass ich sagen kann, ja, im Verhaltnis so
Beruf zu Privatleben, so halbe halbe, so in die Richtung.") (9/3)

Die Schwierigkeit der Vereinbarkeit von Elternschaft und Karriere
fiir Frauen und die verstarkende Karrierewirkung der Ehe und El-
ternschaft bei Mdnnern spiegeln sich auch in den quantitativen
Daten deutlich wieder:

Frauen, die angaben, ihre Stelle gewechselt zu haben ohne damit
aufzusteigen, sind zu 45 Prozent Miitter. Dahingegen haben nur
20 Prozent derjenigen Frauen, bei denen sich ein Stellenwechsel
mit einem Aufstieg verband, Kinder. Noch deutlicher wird dieses
Missverhaltnis, wenn man sich die Frauen in Flihrungspositionen
(n=24) anschaut. Nur 17 Prozent der Frauen, die auf den Hie-
rarchieebenen 3, 4 und 5 (Teamleitung, Abteilungsleitung und
Top-Management) arbeiten, sind Miitter und haben bis auf eine
Ausnahme nur ein Kind. Gerade ein Viertel der Frauen in Fiih-
rungspositionen ist verheiratet.

Vereinbarkeit von Familie und Karriere: Nichtaufsteigerinnen

Miitter ohne Kind
Viter ohne Kind
EE Frauen (n=28) Mainner (n=38)
Abbildung 3

Vereinbarkeit von Familie und Karriere: Aufsteigerinnen

Miitter ohne Kind
Viter ohne Kind
mmm Frauen (n=30) Mainner (n=90)
Abbildung 4

Bei Mannern dagegen scheint die Vaterrolle den gegenteiligen
Effekt zu haben: 62 Prozent derjenigen, bei denen ein Stellen-
wechsel an einen Aufstieg gekniipft war, haben Kinder, aber nur
51 Prozent derjenigen, die ihre Stelle ohne Aufstieg wechselten.
Die Aufsteiger und Manner in Fiihrungspositionen sind auBer-
dem nicht nur haufiger Vater, sondern haben auch deutlich mehr
Kinder. Drei Viertel der Manner in Fiihrungspositionen sind ver-
heiratet.

Angesichts der Tatsache, dass drei Viertel der Frauen in Fiih-
rungspositionen zwischen 36 und 45 Jahre alt sind, ist dieses
Missverhaltnis nicht, wie man vorschnell schlieBen konnte, auf
eine noch nicht abgeschlossenen Familiengriindung der Frauen
zuriickzufiihren, sondern liegt offenkundig an der beschriebenen
einseitigen Vereinbarkeitsproblematik.
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Ebenso scheint ein Hochschulstudium fiir Frauen, nicht aber fiir
Manner, eine Voraussetzung fiir den Aufstieg zu sein. Uber die
Halfte der Aufsteigerinnen, aber nur ein Drittel der Aufsteiger,
haben einen akademischen Abschluss. Frauen in Fiihrungspositi-
onen sind mit einem Akademikerinnen-Anteil von knapp 60 Pro-
zent die am besten ausgebildete Gruppe.

Zwischenfazit

Die Zusammensetzung der Stichprobe zeichnet ein deutliches Bild
der Wirklichkeit der osterreichischen Unternehmenslandschaft,
die trotz einem inzwischen erkennbaren Bildungsvorsprung der
Frauen nach wie vor méannlich geprdgt und stark geschlechts-
spezifisch segregiert ist. Besonders die Fiihrungsetagen sind
vor allem von Méannern besetzt, wohingegen auf der unteren
Hierarchieebene mehrheitlich Frauen arbeiten. Es kann anhand
der Daten nachvollzogen werden, dass Manner nicht nur wahr-
scheinlicher, sondern auch schneller in der Unternehmenshierar-
chie aufsteigen als ihre Kolleginnen. Ein Grund dafiir wird schon
aus den soziodemografischen Daten erkennbar: Eine einseitige
Vereinbarkeitsproblematik zulasten der Frauen. Wahrend Man-
nern die Einbindung in Familienstrukturen offenbar beruflichen
Aufwind gibt, sind in den Hierarchieebenen der Unternehmen,
sobald Fihrungsverantwortung dazu kommt, kaum noch Miitter
zu finden.

Die Stichprobe der quantitativen Erhebung ist groB genug und
die der qualitativen Erhebung so gut verteilt, dass von aussage-
kraftigen Ergebnissen ausgegangen werden kann.

6.2 Karriere

Karriereorientierung: junge Frauen duBern Karriereambitionen

Bei den auf die Karriere bezogenen Fragen lassen sich in der
quantitativen Erhebung zwei typische Antwortmuster (Karriere-
typen) identifizieren:

== Karrieretyp 1 (n=67, 24 Prozent) weist auf eine starke Kar-
riereorientierung und entsprechend strategisches Verhalten
hin.

== Karrieretyp 2 (n=212, 76 Prozent) ldsst auf eine nur schwache
bzw. uneindeutige Karriereorientierung schlieBen.

Die Antwortmuster des Karrieretyps 1 deuten auf eine ausgepragte
Karriereorientierung und ein entsprechend strategisches Verhalten
der ihm zuzurechnenden Personen hin. Diese Charakterisierung
wird durch deren Selbstbeschreibung bestatigt: Die Karriereorien-
tierten gaben lberproportional hdufig an, ihre Zukunft genau zu
planen bzw. sich nur fiir das zu engagieren, was sie mit Sicherheit
erreichen kdnnen. Ein Hinweis auf strategisches Vorgehen stellt
beispielsweise die eindeutige Zustimmung bei folgender Aussage
dar: Bei Eintritt ins Unternehmen habe ich ,erforscht, wer die Fa-
den in der Hand hat". Die dem Karrieretyp 2 Angehdrenden beant-
worten die Frage negativ (trifft eher nicht zu).

Aufféllig ist, dass die deutliche Karriereorientierung iberpro-
portional hdufig von Frauen, insbesondere von Frauen in Fiih-
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rungspositionen, geduBert wird. Daran wird deutlich, dass Frauen
Karriere nicht einfach ,passiert”. Diejenigen, die wirklich in die
Fiihrungsetagen aufsteigen, brauchen nicht nur eine stérkere
Ambition, sondern sie miissen sich auch strategisch verhalten.
Frauen in Fiihrungspositionen gehdren daher doppelt so hidufig
wie die Gesamtstichprobe (46 Prozent gegeniiber 24 Prozent der
Gesamtstichprobe) Karrieretyp 1 an und sprechen ofter (38 Pro-
zent) als ménnliche Fiihrungskrafte (30 Prozent) in informellen
Situationen liber ihre Karriere. Ein Verhalten, das iiberaus karrie-
reforderlich ist, wie aus den Interviewdaten hervorgeht (s. u.).

Zugehdrigkeit zu Karrieretypen nach Geschlecht

Karrieretyp 1

Karrieretyp 2

mmm Frauen (n=102) Minner (n=189)

Abbildung 5

Auch bei den Interviewpartnerinnen ist die Karriereambition un-
terschiedlich stark ausgepragt, sie lassen sich allerdings nicht
klar den aus der schriftlichen Befragung generierten Karriere-
typen zuordnen. Alle Befragten messen ihrem beruflichem Erfolg
einen hohen Stellenwert bei und entwickeln Strategien, um ihre
Position im Unternehmen zu stirken (,Ich méchte mich einfach
gern mehr in der Position, die ich jetzt habe, also meine Souvera-
nitat irgendwie ausbauen. Und das ist mehr Eigenverantwortung
innerhalb dieses Bereichs ibernehmen und mehr eigensténdige
Entscheidungen treffen kénnen.") (12/4) oder um hierarchisch
aufzusteigen (,Das kann eine Erweiterung der Position hier sein,
das kann eine europdische Geschichte sein, das kann eine welt-
weite Geschichte sein.") (11/7).

Frauen duBern ihre Karriereambition im gleichen MaBe wie die
befragten Manner, einige von ihnen machen dabei allerdings
deutlich, dass es sich bei ihrem momentan starken beruflichen
Engagement um eine Lebensphase handelt, in der sie die Priori-
téten entsprechend setzen, und sie erwarten, dass sich mit einer
(angestrebten) Elternschaft ihre Vollerwerbstatigkeit und damit
einhergehend auch ihre Karriereambitionen zumindest vorerst
erledigen: ,Es wird schwieriger, sag' ich mal, mit dem Alter viel-
leicht, wenn man dann Familie hat, dann ist man nicht mehr so
frei [...] man will selber zum Kind auch. Gerade als Frau." (13/6).

Verdnderte Karriererealititen: erhdhte Konkurrenz und Um-
strukturierungen

Immer wieder kommt in den Interviews das Gesprach auf die
enge Arbeitsmarktsituation und damit erhéhte Konkurrenz vor
allem in der Situation des Berufseinstiegs: ,[Damals] dachte ich,
ja, ich bin der Wissende, total, und der Markt wartet auf mich
und nur mich, sicher. Dem war dann nicht so." (1/1).

Positiv wird von den Interviewpartnerinnen konstatiert, dass in
diesem Zusammenhang Leistung und formale Qualifikationen
gegeniiber Beziehungen und der Fahigkeit zum Selbstmarketing
(wieder) an Bedeutung gewinnen. ,Es hat Zeiten, nachdem ich

das Unternehmen schon sehr lange kenne, gegeben, wo andere
Spielregeln geherrscht haben wie Alter, wie Beziehungen, wie po-
litische Einfllisse, sonst irgendwelche Dinge, die wichtig waren.”
(5/4) Zudem werde ein Quereinstieg bzw. -aufstieg einfacher,
was vor allem die Chance von Frauen auf eine Fiihrungsposition
erhdht (,[...] aufgrund der Diskussion hat sich das ein bisschen
aufgeweicht und deswegen hat man sicher mehr Chancen der-
zeit als Frau, auch in Fiihrungspositionen zu kommen [...]. Naja,
die waren [friiher] eher so im Sekretariatsbereich oder im Reini-
gungsbereich angesiedelt. Also kaum bis wenig in Fiihrungspo-
sitionen.") (5/5)

Einmal im Unternehmen angekommen, stellen die stdndigen
Umstrukturierungen, die maBgeblich das mittlere Management
betreffen, die Angestellten vor neue Herausforderungen. Die Re-
alisierung klarer Karrierepfade wird erschwert, was oftmals Unsi-
cherheit mit sich bringt: ,Wir haben ja immer wieder diese, also
einmal im Jahr wiirfeln wir uns durcheinander, muss man dann
schauen, obs noch Sinn macht, ja klar." (1/6) Sich geplant auf
eine bestimmte Position zu orientieren, lduft im Zuge andau-
ernder Umstrukturierungen namlich ggf. ins Leere: ,Ich mein’,
jetzt bin ich das sechste Jahr hier und hab' den achten Arbeits-
platz, und die siebente Visitenkarte [...] Es ist zu flexibel, als dass
man sagen kann, ok, zack, das ist mein Weg und den geh' ich, ja,
weil das geht nicht.” (ebd.)

Umstrukturierungen bedingen zudem haufige personelle Wech-
sel der Vorgesetzten und ganzer Arbeitszusammenhange, was ein
unternehmensinternes Netzwerk noch karriererelevanter erschei-
nen I4sst. Auf Automatismen im Karriereweg (wie bei der friiher
typischen ,Laufbahn”) kann man sich nicht mehr verlassen: ,Man
darf nicht warten, dass einem etwas zukommt. Es ist nicht nur bei
uns im Unternehmen so, ich glaub’, dass das generell heute so ist,
dass man sich schon ganz gezielt auch fiir seinen Weg einsetzen
muss, und auch sehr viel tun muss dafiir. Da tun sich natiirlich
die am leichtesten, die ein entsprechendes Auftreten auch nach
auBen haben. Die das auch einfordern. Ich glaub’, Frauen sind
dafiir manchmal vielleicht eher die vorsichtig Formulierenden.
Manner treten da ganz stark auf, ja. Sehr direkt, sehr offen, sehr
stark machtorientiert.” (4/13)

Nur in einem Fall wurde ein durch Umstrukturierung bedingter
unverhoffter Aufstieg beschrieben und diese demnach als Chance
wahrgenommen: ,Es gab diese Position auch friither nicht - und
durch eine Umorganisation und durch ein Einsetzen meiner Che-
fin hab' ich dann diese Méglichkeit bekommen, die Teamleitung
zu machen." (2/1)

Karriererelevantes Verhalten (1): Engagement zeigen und Lei-
stung erbringen

Es wird in allen Interviews deutlich, dass die Karriereakteure
heute grundsatzlich davon ausgehen, fiir ihren Aufstieg selbst
verantwortlich zu sein. Ihre Persénlichkeit, ihr Engagement, ihre
Leistung Gewinn bringend darzustellen, ist eine groBe Aufgabe,
die integriert in die eigentliche Arbeit und ihren Ablauf bewaltigt
werden muss.

Richtig macht man es, so stellt sich einhellig die Rhetorik der In-
terviewpartnerlnnen dar, wie in der Karriere-Ratgeber-Literatur
beschrieben. Um ,karrierefdahig" zu sein, braucht man in erster
Linie Persdnlichkeitsmerkmale wie Selbstbewusstsein und Hart-
nackigkeit:

Institut fiir Soziologie - Technische Universitdt Berlin im Auftrag von w-fFORTE



.Engagement, Arbeitseinsatz, [man] hingt sich rein, das heiBt,
wirklich personlicher Einsatz fiir die Sache. Was es auch immer
ist, ja." (1/6)

.Und so hat sich das herauskristallisiert, dass ich auch mich da
immer mehr eingebracht hab' in das Team. Und da hab' ich mich
dann positioniert, ok, ich ware bereit fiir Fiihrungsverantwor-
tung, wenn ihr jemand braucht.” (1/2)

.[...] mein Engagement und meine Offenheit, mit Sachen umzu-
gehen, mich rauszulehnen und mich fiir Sachen zu engagieren.”

(2/1)

LEiner der Vorteile, den ich in dieser Firma sehe, ist dass man
wirklich, wenn man will, eigentlich alles erreichen kann [..],
wenn man hartnackig genug ist und gute Ideen hat und die hart-
nackig genug vertritt." (3/6)

.Ohne dass ich es positiv bewerte, glaube ich, dass [...] das Sich-
Verkaufen-Kénnen am meisten zdhlt. [...] ich denke schon, dass
es bis zu einem gewissen Grad sehr viel mit - brutal gesagt -
auch Bluffen zu tun hat. Das muss man kénnen." (12/7)

Dabei sollte immer darauf geachtet werden, dieses Engagement
sichtbar zu machen:

.Das ist - tue Gutes und sprich dariiber" (3/5)

.Ja, dass man gesehen wird. Leistung alleine reicht nicht, man
muss gesehen werden. Es muss die Leistung gesehen werden, und
es muss die Person gesehen werden."” (2/8)

.Es gibt genligend Leute, die in ihrem Fach gut sind, sich aber
einfach unter ihrem Wert schlagen, nicht visible sind und daher
auch wenig Chancen haben, um Karriere zu machen.” (11/9)

.S0 wie das jetzt ist, bin ich eigentlich tdglich damit befasst,
zwischendurch auch mich selbst wieder zu verkaufen oder darauf
hinzuweisen: Hier, das habe ich auch gemacht.” (12/8)

JAlso lber das reden, was man geleistet hat, also es kundzutun,
auch firmenintern, ist schon wichtig. Das habe ich auch erst ge-
lernt hier. [...] Da muss man ein bisschen Wind machen, und das
mache ich inzwischen." (12/12)

Jemand, der sich nichts sagen traut und nichts sagt, wird ewig
tibersehen werden." (3/13)

Auch die quantitativen Daten bestétigen, dass als Karriere for-
derndes Verhalten das Zeigen (!) von Engagement und das Erbrin-
gen von Leistung angesehen werden. Dabei scheinen allerdings
dienstliche Besprechungen und Sitzungen als Plattform fiir die
persdnliche Darstellung eigener Arbeitsergebnisse in den betei-
ligten Unternehmen wenig genutzt zu werden. Lediglich neun
Prozent der Stichprobe nehmen diese Art der aktiven Selbstdar-
stellung eindeutig fiir sich in Anspruch. Interessanterweise sehen
es jedoch immerhin 15 Prozent der Frauen als eine sinnvolle Kar-
rierestrategie an, in Sitzungen durch haufige Beitrdge auf sich
aufmerksam zu machen. Von den Mannern stimmen dem ledig-
lich sechs Prozent eindeutig zu.

Befragt nach ihrem Verhalten beim Einstieg ins Unternehmen ge-
ben Frauen (93 Prozent) wie Ménner (90 Prozent) gleichermaBen
an, sich sofort in Arbeit gestiirzt zu haben - ohne dabei jedoch
unbedingt Uberstunden zu machen. Die meisten der befragten
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Personen (79 Prozent) haben sich zudem so schnell wie méglich
mit allen bekannt gemacht (82 Prozent der Frauen und 77 Pro-
zent der Mdnner stimmen hier zu) und knapp die Hilfte (49 Pro-
zent) gibt an, sich auch informiert zu haben, wer die wichtigen
Drahtzieher im Unternehmen sind (52 Prozent der Frauen und 47
Prozent der Manner stimmen zu). Offenbar gibt es im Verhalten
wiahrend der Einstiegsphase kaum Differenzen zwischen den Ge-
schlechtern, die Hinweise auf die spateren hdchst unterschied-
lichen Karrierepfade geben.

Allerdings scheinen die schriftlich Befragten im Gegensatz zu
den Interviewpartnerinnen ihre Karriere wenig geplant voran-
zutreiben: Die Mehrheit der Stichprobe beschreibt das eigene
Verhalten bezogen auf die Gestaltung der beruflichen Zukunft
als eher reaktiv. Es werden Chancen ergriffen, wenn sie sich bie-
ten (57 Prozent), bzw. es wird sich nach den jeweiligen Leben-
sumsténden gerichtet (27 Prozent). Ein proaktives und geplantes
Vorgehen geben nur sehr wenige an (zehn Prozent). Insbesondere
in diesem Punkt weichen die Angaben der Frauen und Manner
voneinander ab: Immerhin 13 Prozent der Manner geben an, ihre
Zukunft genau zu planen, bei den Frauen sind dies verschwin-
dende drei Prozent. Eine mdgliche Begriindung fiir die offen-
sichtliche Schwierigkeit, Karriereschritte zu planen, kann in den
andauernden Umstrukturierungen gesehen werden.

Karriererelevantes Verhalten (2): Kontakte pflegen und einen
guten Draht zum Chef herstellen

Neben Engagement und Selbstvermarktung wird das persénliche
Netzwerk als ein ausschlaggebender Karrierefaktor angefiihrt. Je
groBer das Unternehmen, desto wichtiger sind interne Kontakte:
.[...] in groBen Konzernen, wie wir das sind, da sind natiirlich Netz-
werke ganz wichtig. Weil, der Einzelne ist nicht sichtbar." (1/6)

Uber ein Netzwerk zu verfiigen wird von vielen Interviewpart-
nerlnnen als eine notwendige Voraussetzung des Aufstiegs im
Unternehmen beschrieben: ,Also, wie gesagt, der Job ist entstan-
den durch den persdonlichen Kontakt zum Unternehmen auf der
einen Seite und auf der anderen Seite ist aber immens wichtig
auch, persénliche Kontakte [...] entstanden auch aus der bishe-
rigen Tatigkeit." (4/2) .[...] wenn ich es nicht geschafft hatte, den
guten personlichen Kontakt zu, sei es Mitgliedern der Geschafts-
flihrung, der Geschaftsleitung oder zu wichtigen Entscheidungs-
tragern im Unternehmen aufzubauen, [...] hitte ich nicht diesen
Weg geschafft.”" (4/18) ,Leistung einerseits, natiirlich, und an-
dererseits nattirlich auch, dass die entscheidenden Herrschaften
mir auch bekannt waren, und umgekehrt." (5/2)

Die Fahigkeit, sich ein solches Netzwerk aufzubauen, liegt, so
die einhellige Meinung der Interviewpartnerinnen, wiederum vor
allem in der eigenen Person: ,Ja, diese Plattformen und Netz-
werke, die muss man sich persdnlich erarbeiten. Also, das liegt
jetzt wieder an der Persdnlichkeit. Wenn einem viel daran liegt,
ein Netzwerk zu schaffen, wenn's einem eher egal ist, dann ge-
hen diese Netzwerke verloren." (5/10) ,[...] Typen, die wirklich
Karriere machen wollen, also die bauen halt rund um sich wich-
tige Netzwerke auf. [...] Mit persénlichen Kontakten: Anrufen,
Kontakte vereinbaren, ja, einladen, gemeinsam Essen gehen.”
(5/11) .Niemand empfiehlt einen anderen, wenn der nicht fach-
lich wirklich on top ist, und der auch ein gutes Auftreten hat,
gute Stimmung hat, Stimme hat, sich weiB zu kleiden, weiB3 auch
mit anderen in Gesellschaft umzugehen. Das heiBt, wenn Sie das
nicht mitbringen, dann werden Sie auch in kein Netzwerk aufge-
nommen." (6/2) ,Das heiBt, wenn es mir wichtig ist, irgendwann
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einmal ein gutes, fundiertes Netzwerk zu haben, muss ich vorher
schauen, dass ich Umgangsformen, Kleidung, Stil, Image, das al-
les drauf hab’, und auch noch wirklich fachlich fit dazu. Sonst
werde ich auch nicht empfohlen.” (6/3)

Aber auch Netzwerke, die vom Unternehmen organisiert werden,
werden positiv betrachtet: ,Es gibt eher so Frauenprogramme,
wo man sich trifft, um Netzwerke zu finden, sich irgendwie aus-
zutauschen. [...] Man trifft halt immer wieder auf Frauen, mit
denen man eh hin und wieder zu tun hat, wo man noch mal
Kontakte vertiefen kann oder sich auch mal lber was Privates
unterhalten kann. Wo sonst eben nicht die Zeit dafiir ist. Oder
liber diese Frauen lernt man dann eben wieder andere kennen.
Also das ist durchaus sinnvoll, ja. [...] Das heiBt, ich wiirde es
iberhaupt begriiBen, wenn man jetzt nicht nur Frauen speziali-
siert, sondern liberhaupt unter sei es jetzt Fiihrungskréfte, in die
Richtung, mehr macht, Netzwerktreffen oder wie auch immer,
so verschiedene Zielgruppen, dass man selbst bei verschiedenen
Gruppen dann dabei ist und sich einklinken kann." (9/4)

Auch in den quantitativen Daten wird die Bedeutung der Bezie-
hungen zu Kolleginnen und Kollegen und Vorgesetzten deutlich.
Zum Karriere Machen gehdrt es unausweichlich, gezielt die ei-
gene Vernetzung im Unternehmen zu betreiben. Interessant sind
hier die tendenziell unterschiedlichen Gewichtungen bei Frauen
und Méannern: Frauen scheinen insgesamt etwas mehr auf Bezie-
hungen zu setzen als die Manner und insbesondere in Bezug auf
das Verhdltnis zu den Vorgesetzten gehen die Meinungen ausei-
nander: Gut die Hilfte der Frauen (53 Prozent) gibt an, sich um ein
gutes Verhaltnis zu den Vorgesetzten zu bemiihen - lediglich ein
Drittel der M3nner (33 Prozent) behauptet, dies ebenfalls zu tun.

In den Interviews wie in der schriftlichen Befragung wird deut-
lich, dass Frauen dem bzw. der Vorgesetzten eine deutlich be-
deutendere Rolle fiir den eigenen Aufstieg zuschreiben als die
ménnlichen Befragten. Sie schdtzen die Notwendigkeit der Un-
terstlitzung der Chefin bzw. des Chefs sehr hoch ein und weisen
immer wieder darauf hin, dass es karrierestrategisch sinnvoll ist,
sich in ihrem/seinem Blickfeld zu positionieren und ein Vertrau-
ensverhdltnis herzustellen. Lediglich ein Mann thematisiert die
direkten Vorgesetzten fiir seine Karriere als notwendig: Er spricht
dabei allerdings entpersonalisiert von ,den Vorgesetzten", nicht,
wie die meisten Frauen von ,ihrem Chef" oder ,ihrer Chefin", und
zielt eher auf ein ,gutes Verhaltnis" ab, als eine Forderbeziehung
zu beschreiben, wie es die meisten Frauen tun: ,Durch ein Ein-
setzen meiner Chefin hab' ich dann diese Mdglichkeit bekommen,
die Teamleitung zu machen.” (2/1) ,Ich war also so etwa ein Trai-
nee, so wiirde man es heute nennen, wobei [...] ich sehr stark
geférdert wurde von meinem damaligen Vorgesetzten [...]." (9/1)

Karrierestrategien: Kompetenzen erwerben, unternehmensbe-
zogenes Engagement zeigen, gezielt Netzwerken und Karrie-
reziele formulieren

Alle Interviewpartnerinnen haben Strategien entwickelt, die sie
fir die Verwirklichung ihrer beruflichen Ziele einsetzten. Die
meisten knilipfen dabei an das oben beschriebene karriererele-
vante Verhalten an.

Kompetenzen erwerben

Trotz des Bewusstseins dariiber, dass Qualifikation und Leistung
nur ein kleiner Teil der Voraussetzungen zum Aufstieg sind (,Ge-

rade auch Frauen machen unheimlich viele Lehrgdnge, Ausbil-
dungen, zeigen aber nicht auf und sagen bitte, sondern warten.
Und das funktioniert nicht.") (4/13), versuchen einige der Be-
fragten, sich liber die Erweiterung ihrer Kompetenzen in Position
zu bringen: ,Also ich mach' zum Beispiel momentan noch zu-
sdtzlich zum Job eine Businessmanagement Ausbildung, die mir
einfach auch als Background dient fiir meinen Job." (4/5), ,Einer
der Punkte ist, dass ich versucht habe, in groBeren Absténden,
fuinf Jahre, sechs, so zwischen fiinf und zehn Jahren, auch tat-
sdchlich immer das Aufgabengebiet zu wechseln. Zwar schon im
Gesamtzusammenhang Marketing und Vertrieb zu bleiben, aber
durchaus eine gewisse Bandbreite, vom Erfahrungshorizont her
zu bekommen." (11/1)

Es kann in diesem Punkt aber auch darum gehen, sich Kompe-
tenzen anzueignen und Themenfelder zu besetzen von denen
man ausgeht, dass sie zukiinftig fiir das Unternehmen an Stellen-
wert gewinnen: ,Und da ist jetzt natiirlich der Punkt der, dass ich
entsprechend in den internationalen Projektgruppen dabei bin,
dass ich in den Workshops mitarbeite, dass ich Présentationen
mache und dass ich einfach versuche, auch hier sozusagen auch
einfach auf dem Zug mitzufahren. Was sich dann konkret ergibt,
ist jetzt einfach noch nicht abschitzbar. [...] Aber der Punkt ist
halt einfach, sozusagen, die Eintrittskarte zu haben, mit dabei zu
sein und dann. Das ist das Thema." (11/7)

Unternehmenbezogenes Engagement

Als besonders karriereférderlich wird liber den eigenen Arbeits-
bereich hinausgehendes, Unternehmensbelange betreffendes En-
gagement angesehen: ,Das heiBt, intern sich auch engagieren,
also nicht nur das Operative, sondern intern engagieren, zusatz-
lich. [...] Was natiirlich nicht jedermanns Sache ist, wahrschein-
lich. Und dann natiirlich versuchen, zu erkennen, was braucht
das Unternehmen.” (2/7) ,Also, Menschen, die uns hier im Haus
besonders auffallen, sind Menschen, die sich stark engagieren
und die so einen konzernweiten Gedanken haben." (6/4) ,[...] ich
hab's dann so gemacht, indem ich mich fiir interne Themen en-
gagiert habe. [...] Was natiirlich ein Mehraufwand war, der sich
dann hinterher wieder auf mehr Zeit 'runtergeschlagen hat. Hab'
mich fiir interne Themen interessiert. [...] Und da kommt man
dann schon ins Gerede, ist halt dann auch in allen Ebenen ir-
gendwo prasent, kriegt auch viel mehr mit, komischerweise. Also,
alles was da so im Zwischendurch lduft, kriegst du sonst nicht
mit." (1/7) .Die zweite Sache ist, Firmen-Events, [...] ich mach
beim Organisationskomitee mit, oder man macht halt dann, wei3
ich nicht. Es gibt immer Dinge, wo man sich einbringen kann."

(1/13).

Gezieltes Netzwerken

Sich ein gut aufgestelltes, karriererelevantes Netzwerk im und
um das Unternehmen herum zu etablieren ist eine weitere, nahe-
zu von allen Gesprachspartnerlnnen aufgezeigte Strategie: ,Was
das Erfolgskriterium war oder auch immer, denke ich, fiir mich
sein wird, ist sich ein gutes Netzwerk zu schaffen, sich Promo-
toren zu finden oder Mentoren zu finden [...]" (4/13) ,Kontakt-
pflege finde ich sehr wichtig, sich persénliche Netzwerke auf-
bauen im Konzern, auch zu anderen Konzerngesellschaften. Weil
es schon sehr forderlich ist [...]." (9/2)

Nicht alle nehmen diese Taktik fir sich in Anspruch, identifizie-
ren sie aber dennoch fiir karrierewirksam: ,Und es gibt aber auch
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so diesen typischen Netzwerker. Die sind auf Veranstaltungen,
solche ,A-Dabeis", die tberall zu treffen sind und wirklich be-
miht sind, halt liber personliche Kontakte sich ein Netzwerk
aufzubauen [...]; die Netzwerker wiirde ich eher bei den Ménnern
sehen." (10/3)

Karriereziele formulieren

Anhand der Interviews wird deutlich, dass die Befragten der An-
sicht sind, dass schlussendlich das klare Formulieren von Karri-
erezielen letzte Bedingung fiir den Aufstieg ist: ,Also ich glau-
be grundsétzlich, dass es ganz ganz wichtig ist, also dass man
auch die Dinge, die man sich selber zum Ziel gesetzt hat oder
die die eigene Vision oder Planung, die man sich selbst gemacht
hat, ganz stark nach auBen kommuniziert. Ganz ganz wichtig
vor allem gegeniiber der Fiihrungskraft, ja." (4/13) ,Und dann ist
glaub' ich auch ganz ganz ein wichtiger Punkt, gerade im Ver-
gleich zu friiher, nicht zu sitzen und passiv abzuwarten, bis jetzt
irgendwo so die verschiedensten Optionen aufgezeigt werden,
sondern einfach so, wie ich auch vorher gesagt hab', offen sein,
proaktiv auch, so querdenkermaBig, einfach einsteigen, sich auch
zu trauen, Dinge einzubringen [..]." (4/9) .Ja, also, ich meine,
wenn ich es mal so ganz bds und ganz salopp formulieren wiirde,
dann wiirde ich sagen, also so diese fleiBigen Lieschen, die wirk-
lich durch Arbeit und Leistung versuchen, sich weiterzubringen,
wiirde ich eher bei den Frauen sehen. " (10/4)

Es muss also nicht nur die eigene Leistung, sondern auch der
Wille zum Aufstieg mdglichst konkret verdeutlicht werden. Die
eigenen Karriereziele miissen an geeigneter Stelle deutlich vor-
gebracht werden.

Zufriedenheit mit der momentanen Stelle, jedoch Zweifel an
den Aufstiegschancen - vor allem bei Frauen

Beziiglich der Vorstellung lber die ideale Stelle herrscht wei-
testgehend Ubereinstimmung zwischen den Minnern und Frauen
der Stichprobe: Interessante Tatigkeiten, gutes Arbeitsklima,
Entwicklungsméglichkeiten und gute Bezahlung sind die Merk-
male des Traumjobs. Die momentane Stelle scheint immerhin ein
Kriterium zu erfiillen: Die Mehrheit der Befragten der quantita-
tiven Erhebung gibt an, interessante Tatigkeiten auszuiiben, und
auch mit dem Verdienst sind immerhin 71 Prozent der Befragten
zufrieden.

Allerdings sehen Frauen noch seltener als die Manner in ihrer
jetzigen Stelle konkrete Aufstiegsmoglichkeiten: Immerhin 42
Prozent der Manner, aber nur ein Drittel der Frauen rechnet mit
einem weiteren Aufstieg. Gemessen an den konkreten Aufstiegs-
daten und angesichts der Stabilitdt der vertikalen Segregati-
on auch in modernen Unternehmen scheint dies zunédchst eine
durchaus realistische Einschdtzung zu sein, die allerdings von der
Gruppe der Karriereambitionierten nicht geteilt wird. Hier glaubt
immerhin mehr als die Hilfte (57 Prozent) an die Méglichkeit
einer beruflichen Verbesserung aus der momentanen Stellung
heraus, wobei auch hier die Madnner optimistischer sind als die
Frauen (53 Prozent der Frauen, 58 Prozent der Manner des Kar-
rieretyps 1).

Die Interviewten gingen auch nur selten von einer weiteren hi-
erarchischen Positionsverbesserung aus. Vor allem die Frauen
machten deutlich, dass es ihnen vielmehr um eine Starkung ihrer
Position bzw. eine Ausweitung ihres Kompetenzbereichs inner-
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halb ihrer momentanen Stellung geht: ,Was es sehr wohl gibt
an Erweiterungen, was sich nennt, so eine Art Job Enrichment,
also so eine Art Erweiterungen im Betatigungsfeld. [...] Also es
gibt einfach Entwicklungen und Erweiterungen im Job, ja. Aber
so ein Aufstieg in der Karriereleiter wiirde jetzt bei mir in der
Form nicht moglich sein." (4/3) ,Soweit ich das Unternehmen
hier durchblicke, ware die ndchste Position die Position meines
Chefs, und die strebe ich keineswegs an [lacht]. Ich méchte mich
einfach gern mehr in der Position, die ich jetzt habe, also meine
Souverdnitat irgendwie ausbauen. Und das ist mehr Eigenverant-
wortung innerhalb dieses Bereichs iibernehmen und mehr eigen-
standige Entscheidungen treffen kdnnen." (12/4)

Zwischenfazit

Die Karriereorientierung der Stichprobe ist, vor allem bei jungen
Frauen und Frauen in Fiihrungspositionen, deutlich ausgeprigt.
Das Starken eigener Kompetenzen in der momentanen Position
wird dabei genauso als ,Karriereziel” definiert wie ein Aufstieg in
der Unternehmenshierarchie.

Die enge Arbeitsmarktsituation und andauernde Umstrukturie-
rungen in den Unternehmen verunsichern die Mitarbeiterinnen
und verstarken das Gefiihl, allein fiir das eigene Fortkommen ver-
antwortlich zu sein. Sie unterliegen damit dem Druck, nicht nur
ihre Leistung zu optimieren, sondern auch ihr Engagement und
ihre Personlichkeit immerzu darzustellen und integriert in die
eigentliche Arbeit karrierewirksam einzusetzen. Hierzu werden
verschiedene Karrierestrategien entwickelt:

== Es werden weitergehende Kompetenzen bzw. Qualifikationen
erworben und Themenfelder strategisch besetzt,

== es wird sich lber den eigenen Arbeitsbereich hinaus fiir Un-
ternehmensbelange engagiert,

== es werden karrierewirksame Kontakte und Netzwerke aufge-
baut und gepflegt,

== es werden Anspriiche verdeutlicht und Karriereziele klar ge-
geniiber den Personalverantwortlichen formuliert.

Das Kontaktieren von Entscheidungstrdagern und das Thematisie-
ren eigener Aufstiegschancen in informellen Situationen - beides
gemaB der Datenlage karrierewirksam - ist bei Madnnern verbrei-
teter als bei den Frauen, die eher den offiziellen, formalen Weg
beschreiten, um ihre Karriere voranzutreiben. Zudem schéitzen
die Frauen ihre Aufstiegschancen schlechter ein als ihre Kollegen,
womit sie wohl den realen Gegebenheiten Rechnung tragen.

6.3 Kommunikation

Kommunikationsdichte: 50 Prozent der Arbeit besteht aus
Kommunikation

Im Schnitt verbringen die Befragten die Hélfte ihrer Arbeitszeit
kommunizierend - sei es in direkten Gesprachssituationen oder
aber vermittelt Uiber verschiedene Kommunikationsmedien. Dabei
lassen sich Arbeit und Kommunikation offensichtlich nicht mehr
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so einfach voneinander abgrenzen und viele der Interviewten be-
schreiben Kommunikation und Arbeit gar als ein und denselben
Vorgang: ,Abgrenzen ladsst sich das nicht wirklich, es ist groBer
Teil meiner Arbeit." (3/6) ,Das kann man gar nicht mehr wirklich
trennen." (14/10) Bei anderen variiert die Kommunikationsdichte
je nach Arbeitstag bzw. ausgefiihrter Tatigkeit (15).

Kommunikationszweck: Austausch von Informationen

Hauptsdchliche Anlédsse bzw. Inhalte innerbetrieblicher Kommu-
nikationstitigkeit sind der Austausch von Informationen (Abfra-
gen wie Weitergeben) sowie die Zusammenarbeit mit anderen
(inhaltlich wie organisatorisch). Dabei sind es eher die Minner,
welche die Zusammenarbeit ("gemeinsam mit anderen etwas er-
arbeiten”) als vorwiegenden ,Zweck" ihrer Kommunikationstdtig-
keit angeben (70 Prozent der Mdnner, 59 Prozent der Frauen).

Kommunikationszweck: Kommunikation dient...
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Abbildung 6

Die starkere Zustimmung von Médnnern zum Zweck der Zusam-
menarbeit verweist einmal mehr auf die segregierten Tatigkeits-
bereiche in den befragten Unternehmen: Wahrend Frauen ver-
mehrt zuarbeitende Funktionen ausfiillen, arbeiten die Manner
der Stichprobe eher eigensténdig und kreativ.

Demgegeniiber rdumen die Frauen der Beziehungspflege sowie
der Herstellung und Aufrechterhaltung von Kontakten gréBeren
Raum ein als ihre mannlichen Kollegen. So geben bspw. 18 Pro-
zent der Frauen an, dass die Pflege der Arbeitsbeziehungen ein
«Zweck” ihrer Kommunikationspraxis sei - von den Ménnern ge-
ben das lediglich neun Prozent an.

Kommunikationssituationen: Arbeitsrelevante wie persdnliche
Kommunikation findet liberwiegend in zufédlligen Begegnungen
statt

Die innerbetriebliche Kommunikation vollzieht sich in kurzen, da-
flir aber haufigen Episoden, die, wenn sie arbeitsrelevante Fragen
zum Inhalt haben, eher in einem formalen Rahmen (Sitzung, Be-
sprechung) stattfinden. Geht es jedoch um Fragen des Arbeitskli-
mas oder um die Beziehungen zu den Kolleginnen, dann zieht die
Mehrheit der Befragten informelle Situationen wie Pausen oder
sich zufillig ergebende Gesprache vor. Uber Personliches wird
ebenfalls eindeutig eher in informellen Situationen geredet.

Aufféllig ist die groBe Bedeutung des Zufalls: Ein wesentlicher
Teil des innerbetrieblichen Kommunikationsbedarfs scheint im
Rahmen zufilliger, also nicht geplanter oder formalisierter Be-
gegnungen abgedeckt zu werden - egal, ob es sich um arbeits-
relevante Inhalte oder um eher personliche Dinge handelt. Aller-
dings, so wird anhand des Interviewmaterials deutlich, spielen
die rdumliche Situation sowie die zur Verfiigung stehende Zeit
eine groBe Rolle als Ermdglichungsbedingungen zufilliger Be-
gegnungen.

So erhdht zum Beispiel ein gemeinsamer Standort die Frequenz
zufélliger Kontakte erheblich: ,Hier mag man schon beim Kom-
men zwischen Tiir und Angel mehr erledigen, was man friiher in
einer Woche weitergebracht hat, also dass man direkt die Leute
trifft, mit denen direkt reden kann." (3/7) Allerdings braucht der
LZufall" auch Zeit: ,Also ich hab' den Eindruck, zumindest bei
uns im Unternehmen, sofern es die Zeit gibt, dass es relativ viele
davon [,Gespriache zwischen Tiir und Angel”, d. V.] gibt, dass sie
auch sehr wichtig sind, dass sie auch gesucht werden. Dass wir
auch wirklich Leute haben, die durchs Haus gehen - also wir
Service Manager gehoren sicher auch dazu." (2/14)

In den Interviews wird jedoch auch beklagt, dass die Gelegen-
heiten fiir zufdllige Begegnungen immer seltener wiirden, da
aufgrund des hohen Arbeitsdrucks weniger Zeit auf den Gangen,
in Teekiichen oder in Kantinen verbracht werde: ,Auch der Rah-
men fiir die Zufélligkeiten ist, glaube ich, mittlerweile sehr stark
bestimmt, nicht? Es gibt das Essen in der Kantine. Dort kann man
zuféllig jemanden treffen. Es gibt sonst irgendwelche Socialising-
Geschichten, Betriebsausflug, irgendwelche Veranstaltungen,
was auch immer, ja, kann man auch zufillig jemanden treffen.
Aber einfach der Rahmen, durch das Haus zu gehen und zuféllig
jemanden zu treffen, hdlt sich in engen Grenzen. Weil einfach
mittlerweile es so ist, dass, auch einfach vom Umfang der Arbeit
her. Das Thema Routinekommunikation: Jeder geht davon aus,
dass die Dinge einfach entsprechend schnell und iiber die Medien
erledigt werden. Es besteht gar keine zeitliche Chance mehr, da
jetzt irgendwo herumzugehen, das gibt es nicht.” (11/19) ,Friiher
war's total normal, dass man fiinf Stockwerke rauf, runter, riber,
iber die StraBe gegangen ist, zu einem anderen Kollegen, das
war total normal. Das ist heute nicht mehr so." (1/10)

Die Bedeutung, welche dem zufélligen Gesprach vor allem in der
Arbeitskommunikation beigemessen wird, steigt mit der Positi-
on der Befragten: Fiir 26 Prozent der Fiihrungskrdfte aber nur
fiir 18 Prozent der Angehdrigen des Hierarchielevels 1 ist das
zuféllige Gesprdch eine der wichtigsten Kommunikationsformen
in arbeitsrelevanten Fragen. (Zu den Tatigkeitsbedingten Unter-
schieden im Kommunikations- und Mediennutzungsverhalten si-
ehe Punkt Mediennutzung und Tétigkeiten/ Positionen.)

Institut fiir Soziologie - Technische Universitdt Berlin im Auftrag von w-fFORTE



«Informelle” Kommunikation: von den Akteuren herbeigefiihrt,
von den Unternehmen geférdert

Wenn zuféllige Kommunikation nur noch selten stattfindet, sind
die Akteure gezwungen, Situationen aktiv herzustellen bzw. her-
beizufiihren: ,Also informelle Kommunikation kann ich ja erzeu-
gen, die muss ja nicht zufallig generiert werden. Also ich meine,
wenn ich jetzt vom Generaldirektor etwas mochte und ich gehe
runter und quatsche ein bisschen mit der Sekretdrin und kriege
vielleicht so irgendwas heraus. Oder kann die Chance abstimmen,
wie hoch die Chance ist, dass der mir meine Papiere heute noch
unterzeichnet. Das ist informelle Kommunikation, die ich erzeugt
habe. Aber ich werde der Frau Sekretdrin nie zufdllig begegnen.
Ich meine, die sitzt zwar nur zwei Stock tiefer, aber also zufillige
Kommunikation findet nur noch selten statt.” (12/21)

GleichermaBen scheinen die Unternehmen selbst die Notwen-
digkeit intensiver, vor allem auch direkter Kommunikation der
Mitarbeitenden untereinander erkannt zu haben und diese durch
die Gestaltung der Raumlichkeiten sowie durch eigens organi-
sierte Veranstaltungen zu fordern: ,Ja, wir haben so Bereiche,
die sich sehr drum Bemiihen. Also es gibt den Communication
Corner und es gibt relativ viele Veranstaltungen, wo man schon
versucht, dass die Leute immer wieder zusammenkommen und
miteinander reden. Ich denke, das ist ganz gut erkannt worden
im Haus, dass es notwendig ist, und dass es nicht dieses Stehlen
einer Arbeitszeit ist, sondern dass es eigentlich was Positives ist,
fiirs Unternehmen.” (2/15) ,Also, das wird schon geférdert mit
diesen Veranstaltungen, auch gemeinsame Weihnachtsfeier fiir
die [Name des Unternehmens], das hat es friiher auch nicht ge-
geben." (9/12)

Eine wichtige Funktion in Sachen Kommunikationserzeugung
scheint vor allem das GroBraumbiiro zu erfiillen: ,Es kommt im-
mer ganz verschieden. Manchmal sitzt man ganz allein im Biiro,
ja. Das ist ein Zwdlfer-Biiro. Dann ist wieder jeder da, und da
geht's natirlich anders. Weil du kriegst irrsinnig viel mit. Man
hort ein Telefonat mit, das ist auf der einen Seite gut, auf der
anderen Seite wieder [...]. Allein durch das entsteht schon Kom-
munikation wieder, weil, man fragt dann nach: Ah ja gut, hab" ich
gehort, und wie geht's da bei euch, habt ihr da spezielle Probleme
und und und." (1/11)

Kommunikationspartner: Teamkolleglnnen und Vorgesetzte

Die haufigsten kommunikativen Kontakte haben die Befragten
mit ihren Kolleglnnen - vor allem wenn sie gemeinsam in GroB3-
raumbiiros arbeiten. So wird mit den Teamkolleginnen standig
kommuniziert und ,auch nicht nur zu festgesetzten Zeiten, die
auch wichtig sind, sondern es ist eigentlich eine standige Kom-
munikation zwischendurch." (10/6)

Auch mit den jeweiligen Vorgesetzten stehen die Befragten in
engem Kontakt, wobei die Form der Kommunikation (geplant
oder spontan, medienvermittelt oder direkt) sowie deren Hiu-
figkeit von deren Vorlieben und weniger von objektiven Griinden
wie bspw. der raumlichen Situation oder dem Zeitfaktor abzu-
hdngen scheint, wie in den Interviews deutlich wird.

In den Angaben der jeweiligen Kommunikationspartner, insbeson-
dere in arbeitsrelevanten Fragen, spiegelt sich die Verteilung der
Stichprobe in der Hierarchie der Unternehmen wider. Die Manner
der Stichprobe arbeiten eher in Positionen mit Fiihrungsverant-
wortung als die Frauen. Demzufolge geben Manner 6fter an, liber
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Arbeit auch mit Mitarbeitenden zu sprechen, wahrend Frauen in
diesen Angelegenheiten haufiger mit Fiihrungskraften zu kom-
munizieren. Mit ihren Kollegen und Kolleginnen thematisieren
beide Genusgruppen in gleichem MaBe arbeitsrelevante Fragen
im direkten Gesprich (face-to-face), per Telefon oder E-Mail.

lhre Karriere thematisieren Frauen bevorzugt in formalen
Situationen

Die eigenen Karriereziele und -méglichkeiten werden eher in for-
malen Situationen thematisiert. Dies geschieht, so beschreiben es
die quantitativen Daten, zudem in erster Linie mit den Vorgesetz-
ten oder anderen Fiihrungskraften und nicht mit Kolleglnnen.

Dabei scheinen Frauen eher als Manner den formalisierten Ge-
sprachen mit ihren Vorgesetzten zu vertrauen, denen sie ja, wie
schon festgestellt, auch eine groBere Bedeutung fiir ihre Karriere
beimessen. Auf die Frage nach den Gelegenheiten oder Situati-
onen, in denen sie liber Karrierechancen sprechen, gaben Frauen
mehrheitlich formale Situationen an (56 Prozent der Frauen und
42 Prozent der Minner). Diese Zahlen lassen vermuten, dass
Frauen eher auf dem offiziellen, formalen Weg versuchen, ihre
Karriere voranzutreiben, wahrend Manner auch noch auf andere
Méglichkeiten, ihre Karrierechancen auszubauen, zuriickgreifen.
Es sind ndmlich wiederum die Manner, die hdufiger angeben, in
Karrierefragen auch den direkten Kontakt zur Unternehmens-
leitung zu suchen (13 Prozent der Frauen, aber 23 Prozent der
Mé&nner).

Thematisierung von Karrierechancen
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Die Aussagen der Interviewpartnerinnen bestétigen eine groBe-
re Bereitschaft der Manner, Hierarchieebenen zu liberspringen:
.Saubere Arbeit machen und sich nicht davor scheuen - also
den Kontakt zum oberen Management - zum Management nicht
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scheuen. (...). Das ist sicher ein Erfolgsfaktor, dass man sich nicht
davor scheut, etwas nach oben zu kommunizieren [...]" (3/5) -
wohingegen Frauen in Karrierefragen doch vornehmlich ihrem
bzw. ihrer direkten Vorgesetzen vertrauen: ,Durch ein Einsetzen
meiner Chefin hab' ich dann diese Madglichkeit bekommen, die
Teamleitung zu machen.” (2/1) "Ich war also so etwa ein Trai-
nee, so wiirde man es heute nennen, wobei [..] ich sehr stark
geférdert wurde von meinem damaligen Vorgesetzten [...]." (9/1)
Die Frauen der Stichprobe, die in der Unternehmenshierarchie
aufgestiegen sind, verfolgen offensichtlich diese Strategie eben-
falls: 83 Prozent der Aufsteigerinnen geben an, den Kontakt zu
Entscheidungstrdgern gesucht zu haben. Von denen, die zwar
die Stelle gewechselt haben, dabei aber nicht aufgestiegen sind,
stimmten lediglich 52 Prozent diesem Vorgehen zu.

Medien sind selbstverstindlicher Bestandteil innerbetrieblicher
Kommunikationsablaufe

Innerbetriebliche Kommunikation findet in den befragten Unter-
nehmen in einer Kombination von computerbasierten Technolo-
gien, verschiedenen Formen des Telefons und direkter Kommunika-
tion (face-to-face) in geplanter wie spontaner Form statt. Wobei
der direkten, nicht medienvermittelten Kommunikation von den
Befragten die groBte Bedeutung, in quantitativer wie qualitativer
Hinsicht, beigemessen wird. So gibt in der Selbstbeschreibung ihres
Kommunikationsverhaltens gut die Halfte der befragten Personen
(54 Prozent) an, innerbetrieblich eher in direkten Gesprichen, in
sogenannten Face-to-Face-Situationen zu kommunizieren.

Das Spektrum der eingesetzten Technologien wiederum reicht
vom gewdhnlichen Telefon am Arbeitsplatz sowie dem Mobilte-
lefon liber Instant-Messaging-Programme und Internettelefonie,
der E-Mail bis hin zum Intranet und anderen Datenbanksystemen
(wie bspw. Lotus Notes) sowie Technologien, welche die Zusam-
menarbeit in sogenannten Virtuellen Arbeitsgruppen ermdgli-
chen. Darunter ist jedoch die E-Mail das eindeutig am meisten
genutzte Kommunikationsmittel, gefolgt vom Telefon am Arbeits-
platz sowie an dritter Stelle dem Intranet bzw. dem Mobiltelefon.
In den Interviews findet sich diese aus den quantitativen Daten
ermittelte Aufzdhlung wieder: ,Also Telefon, E-Mail, das ist es
eigentlich hauptsachlich und wenn wir jetzt TelKos, Telefonkon-
ferenzen dazu nehmen, dann ist es das Dritte.” (1/9)

.Mail ist einfach eher das zeitferne Mittel und das was wirklich
ganz wichtig ist und ganz spontan, das ist das Telefon. Also ich
glaub’, diese Standard-Mittel: Persénliches Reden, personliches
Treffen, Telefon,... sind natiirlich unglaublich wichtig. Dazu kom-
men die neuen - aber das sind fiir mich keine neuen Medien -
Mail oder 1CQ." (2/10)

JJa, also E-Mail, klar. Also, Internet, E-Mail, Telefon. Das war's
dann schon im GroBen und Ganzen." Nachfrage: ,Und am hdu-
figsten?" ,Telefon und E-Mail. Telefon, sag' ich mal, auf mich
bezogen jetzt, haufiger noch Telefon als E-Mail. Aber E-Mail ist
gang und gabe, das ist klar, das gehért dazu.” (5/8)

JZentrale Medien sind natiirlich elektronische Medien im Sinne
von E-Mail, Telefon, ist jetzt nicht klassisches neues Medium,
aber zum Beispiel das Thema Telefonkonferenzen spielt eine sehr
wichtige Rolle. Intranet, also alles, was webbasierte oder auch
Lotus Notes, datenbankbasierte Losungen spielen eine sehr wich-
tige Rolle. Auch vor dem Hintergrund, sage ich mal, einer Regi-
onen {ibergreifenden Zusammenarbeit." (11/14)

Jch sag' halt, in meiner kleinen Position, ich sag, benutz' ich
halt, weiB ich nicht, Telefon, Mobiltelefon, E-Mail, das sind ein-
mal die." (8/5)

Haufig werden verschieden Medien kombiniert - in der Regel E-
Mail und Telefon - um die Vorteile von Schriftlichkeit und Miind-
lichkeit auch in Situationen raumlicher Distanz zu verbinden.
.Es kann aber dennoch sein, dass ich im gleichen Atemzug anrufe
und sage, du, ich hab' dir das jetzt geschickt, du hast das jetzt.”
(6/8)

JAber entweder Telefon oder Fax oder besprichst dich kurz am
Telefon und tust halt dann ein kurzes E-Mail nur, dass er auch
was in der Hand hat." (8/6)

«Dort, wo es nicht moglich ist, je nach dem, wenn es eine diffi-
zilere Geschichte ist, wo eher sozusagen der Dialog das Thema
ist, telefonieren. Mdglicherweise hinten nach dann noch irgend-
welche Dinge im E-Mail festhalten und vorweg ein E-Mail schi-
cken und nachher telefonieren, wie auch immer." (11/16)

JAlso, ich habe z. B. monatlich eine E-Conference, wo auch also
Folien, Powerpointfolien direkt fiir alle gezeigt werden, wéahrend
man telefonisch zusammengeschaltet ist auf der ganzen Welt. Da
habe ich mindestens eine. Dann habe ich mindestens eine, die nur
Telefonkonferenz ist, wo dann Vorher/Nachher-Minutes ausge-
schickt, also ,Minutes’, da hast du vorher die Agenda, dann auch
die Minutes wo dann wieder Power Points, Excels und ich weil3
nicht was, PDFs, -zig Dokumente mitgeschickt werden."” (12/14)

Selektive Mediennutzung: Kommunikation findet besonders in
arbeitsrelevanten Fragen medienvermittelt statt

Die Nutzung der zur Verfligung stehenden Technologien variiert
erheblich je nach Themenfeld. Abgefragt worden sind ,Arbeit -
Inhaltliches wie Organisatorisches”, ,Arbeitsbeziehungen bzw.
-atmosphére”, ,eigene Karrierechancen” und "Persdnliches"

Es wurde deutlich, dass Kommunikationstechnologien in erster
Linie in der Kommunikation liber Arbeitsinhalte und die Arbeits-
organisation zum Einsatz kommen. Zur Kldrung arbeitsrelevanter
Fragen bzw. zur Erledigung ihrer Arbeit greifen gut 90 Prozent
der Befragten (94 Prozent der Frauen, 89 Prozent der Ménner)
auf die computerbasierte Vermittiung (E-Mail, Intranet) zuriick.
Neben dem Einsatz von E-Mail wird besonders haufig telefo-
niert.

Geht es um Arbeitsbeziehungen und arbeitsatmospharische Fra-
gen, so kommuniziert noch fast die Hilfte der Befragten (42 Pro-
zent der Frauen, 46 Prozent der Minner) medienvermittelt. Um
die persdnlichen Karrierechancen abzuwdgen, werden Medien
vor allen Dingen von Mannern genutzt: Deutlich mehr Ménner
(16 Prozent zu zehn Prozent) tauschen sich in dieser Frage auch
per Telefon und via E-Mail aus. Frauen nutzen Medien dafiir of-
fenbar starker fiir die nicht eindeutig arbeitsrelevante, person-
liche Kommunikation innerhalb des Unternehmens (34 Prozent
der Frauen, 28 Prozent der Ménner).
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Werden die Modi (Miindlichkeit/Schriftlichkeit) der innerbetrieb-
lichen Kommunikation unterschieden, so ist festzustellen, dass
diese eindeutig miindlich, in direktem Gesprach oder aber Tele-
fonat ablauft. Lediglich in arbeitsrelevanten Fragen wird haufig
auch in schriftlicher Form (per E-Mail) kommuniziert - wobei
wiederum ein deutlicher Unterschied je nach Kommunikations-
inhalt besteht.

Qualitative Unterscheidung: Routinekommunikation erfolgt
medienvermittelt, inhaltlich Komplexeres wird face-to-face
kommuniziert

Kommen Kommunikationstechnologien in der Arbeitskommuni-
kation (inhaltlich wie organisatorisch) zum Einsatz, so handelt
es sich in der Regel um sogenannte Standard- oder Routinekom-
munikation, wie aus dem Interviewmaterial hervorgeht. ,Es sind
einfach unterschiedliche Arten der Kommunikation. Die wirk-
lichen Details gehen dann natiirlich, glaub® ich, verbal besser 'rii-
ber - aber Standardanweisungen - Standardinformationen geht
schon auch iiber Plattformen und Mail." (3/11)

+Andere Dinge, wo es um organisatorische Abwicklungen geht,
dass irgendjemand etwas braucht oder Terminabsprachen, da-
fir halte ich E-Mail eigentlich fiir das Mittel der Verwaltung.”
(10/8)

Computerbasierte Technologien, insbesondere die E-Mail oder
auch das Intranet, werden somit haufig zur Unterstiitzung (erste
Kontaktaufnahme, Terminvereinbarungen, Verschicken notwen-
diger Dokumente) von direkter Kommunikation eingesetzt. Bei
komplexeren Inhalten (Entscheidungen, Abstimmungen oder aber
in Konfliktsituationen) wird nach Aussage der Interviewpartne-
rinnen eindeutig die direkte Kommunikation gesucht.

+Also ich wiirde schon sagen, dass vor allen Dingen organisato-
rische Dinge sehr gestrafft werden kdnnen durch den Einsatz von
E-Mail und Intranet, dass aber wirklich die wichtigen Entschei-
dungsprozesse nach wie vor im Gesprich stattfinden." (10/11)

.Weil man einfach Dinge, die alltaglich laufen, relativ rasch tiber
neue Medien abwickeln kann und sich wirklich dann punktuell
zu den Themen zusammensetzt, die es wirklich persénlich zu be-
sprechen gilt." (4/15)
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Mediennutzung und Unternehmenshierarchie: Assistenz haupt-
sdchlich medienvermittelt - Flihrung face-to-face

Die Angaben zur Mediennutzung variieren mit der jeweiligen
Position der Befragten: Diejenigen, die in zuarbeitenden Po-
sitionen (Sachbearbeitung/Assistenz) beschiaftigt sind, geben
mehrheitlich (59 Prozent) an, hauptséchlich medienvermittelt zu
kommunizieren, wohingegen die Befragten, die in hierarchisch
hoheren Positionen beschiftigt sind, mehrheitlich angeben (60
Prozent), haufiger in direkter Form zu kommunizieren. Vor allem
in der Arbeitskommunikation steigt die Bedeutung der direkten
Gesprache, sowohl in geplanten als auch in zufdlligen Situati-
onen, korrespondierend zur Position der befragten Personen: Fiir
87 Prozent der Fiihrungskrafte ist das geplante Gesprédch eine
der wichtigsten Kommunikationsformen, wenn es um arbeitsre-
levante Fragen geht, auf der ersten Hierarchieebene geben dies
nur 67 Prozent der Befragten an.

Diese Angaben zum Mediennutzungsverhalten kénnen darauf zu-
riickgefiihrt werden, dass die Tatigkeiten auf den unteren Hierar-
chieebenen wesentlich starker durch sogenannte Routinekom-
munikation gepragt sind. Fiir die Erledigung der hier anfallenden
klar ablaufdefinierten Aufgaben und Tatigkeiten lassen sich
Datenverarbeitungs- und Kommunikationstechnologien sinnvoll
einsetzen, wie ein Interviewpartner feststellt:

.Welches Unterscheidungskriterium fiir die Mediennutzung? Ich
verwende einfach sehr stark das Thema ,Ist die Kommunikati-
on eine Routinekommunikation?’, also sprich, ,Bewege ich mich
schon in einem definierten Prozess?' Dann kann ich aus meiner
personlichen Einschdtzung normalerweise sehr stark auf tech-
nische Medien gehen. Oder bewege ich mich in einem Freiraum,
der erst noch definiert werden muss? Da ist aus meiner Einschat-
zung eher das Gewicht in der persénlichen Ansprache face-to-
face, Telefon, was auch immer, und erst, sage ich mal, nur in
irgendeiner Form informationsgebend, unterstiitzend, irgendwas
Technisches." (11/23)

JAber bei der Arbeit, Routinekommunikation ist aus meiner Sicht
einfach dieses Thema ,technische Kommunikation' einfach vom
Volumen und von der, die, ist einfach die Bedeutung viel zen-
traler." (11/24)

Eine Konsequenz der technischen Abwicklung der sogenannten
Standard- oder Routinekommunikation ist der seltenere Face-to-
Face-Kontakt der Mitarbeitenden, wie bereits deutlich geworden
ist (S. 2). Wer hauptsichlich medienvermittelt kommuniziert,
bewegt sich weniger ,im Haus" Zudem verlangen Sekretariats-
und Assistenzaufgaben als solche weniger rdumliche Mobilitat,
da sie vergleichsweise seltener Besprechungen und Sitzungen
vorsehen. Dass die Tatigkeitsprofile der hierarchisch niedrigeren
Positionen weniger rdumliche Mobilitdt vorsehen, wird vor allem
an der unterschiedlichen Bedeutung des Mobiltelefons deutlich:
lediglich verschwindende zwei Prozent der in zuarbeitenden Po-
sitionen (Sachbearbeitung/Assistenz) beschiftigten Personen
geben an, in arbeitsrelevanter Kommunikation vornehmlich das
Handy zu benutzen, wohingegen 17 Prozent der Fiihrungskrafte
das mobile Telefonieren als eine der wichtigsten Kommunikati-
onsformen benennen.

Aber auch die je nach Position unterschiedliche Bewertung des
sich in zufélligen Begegnungen ergebenden Gesprachs muss im
Zusammenhang mit den verschiedenen Mobilitdtsgraden be-
trachtet werden. Wenn lediglich 18 Prozent der Beschiftigten
der ersten Hierarchieebene das zuféllige Gesprach als eine wich-
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tige Form ihrer Arbeitskommunikation angeben, von den Fiih-
rungskraften aber immerhin 26 Prozent das zuféllige Gesprédch
als wichtig fiir ihre Arbeit hervorheben, dann verweist diese
Divergenz zum einen auf die selteneren Gelegenheiten der im
Sekretariats- und Assistenzbereich Tatigen, liberhaupt zuféllige
Gesprache zu fiihren. Zum anderen scheinen die Aufgaben, die
dort zu erledigen sind, auch weniger Abstimmung und ,Politik"
zu erfordern.

Hinzu kommt der Aspekt der Mitarbeiterfiihrung, die, wie in den
Interviews deutlich wird, aus direkter Kommunikation besteht
bzw. bestehen sollte. Personen in einer Vorgesetztenposition be-
schreiben die groBe Bedeutung der Face-to-Face-Situationen in
der Kommunikation mit den Mitarbeitenden, wie dieser Teamlei-
ter: ,Hatte natiirlich auch Zeiten, wo ich sehr viel E-Mails ge-
schrieben hab’, wo man sich halt dann nur. Oder meistens wenn
man die Zeit nicht hat, ja, dann muss man halt mit E-Mail oder
mit Telefon das ldsen. Aber jetzt versuch' ich immer mehr, in das
face-to-face zu kommen, um eben den personlichen Kontakt, das
hat natiirlich auch jetzt mit meiner Rolle zu tun, zu férdern, ja."
(1/10)

Andere beklagen gar, dass Mitarbeitende das persdnliche Ge-
sprach nicht starker von sich aus suchen: ,Und manchmal auch
sogar wird" ich mir wiinschen, es wiirde von manchen Mitar-
beitern noch stérker eingefordert werden, weil viele eher passiv
werden, sich zuriicklehnen, versuchen, alles nur noch dokumen-
tiert zu machen und den persénlichen Draht verlieren auch mit
der Ausrede, ja er hat ja eh nie Zeit. Es wird dann irgendwo auch
sehr rasch als Problem nach oben zuriick delegiert. So quasi, man
erreicht ihn nicht. Er ist nur unterwegs - das... ja... Ich hab' hier-
mit nur negative Erfahrungen gemacht.” (4/19)

Aus der Perspektive der Mitarbeitenden wiederum erscheinen die
Vorgesetzten als viel beschaftigt und daher schwer zu erreichen.
Folglich findet ein groBer Teil der Kommunikation vermittelt tiber
E-Mail statt, obwohl der persdnliche Kontakt praferiert wird.

.Wenn das jetzt eher eine Flihrungsebene ist, also vielleicht eine
Position dariiber, sicher E-Mail, weil ich weiB, es ist schwieriger,
jemanden zu erreichen." (13/13)

+Also Riicksprache, wenn's darum geht, welchen Weg man gehen
soll, also es gibt zwei Alternativen und man hat im Hinterkopf
eine oder man méochte sich versichern, dass die jetzt mitgetragen
wird, wiirde ich immer versuchen, ein personliches Gesprach zu
finden. Dauert im Normalfall drei Minuten und dann ist man sich
wieder klar. Und es kann unmittelbar eine Riickfrage erfolgen.
Und es kann unmittelbar eine Meinung erfolgen vom Chef, von
der Chefin. Leider ist es oft nicht méglich, aber ich finde eigent-
lich alle anderen Mittel eher unzuldnglich. Meine zweite Wahl
ware Telefon, meine dritte ware Mail, aber finde ich beide schon
nicht zufrieden stellend.” (2/15)

Die Kommunikation mit dem Vorgesetzten nimmt in der Dar-
stellung der Interviewten nicht allein aus rein arbeitsrelevanten
Griinden einen groBen Stellenwert ein, sondern der/die Vorge-
setzte bzw. das Arbeits- und Kommunikationsverhiltnis mit dem/
der jeweiligen Vorgesetzten wird zudem eindeutig als Karriere-
faktor thematisiert, denn ,das ist im Prinzip ja die erste Kon-
taktperson, die auch dann weiter vermittelt oder empfiehlt oder
sagt, nein eher nicht. Also, das ist sicher eine der wichtigsten
Positionen." (5/12)

«Entgrenzung”: Kommunikationstechnologien unterlaufen die
Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben

Die zunehmende Auflésung der Grenzen zwischen Arbeitsort und
Wohnort, zwischen Arbeitszeit und Freizeit, ist eine viel disku-
tierte Folge des nahezu flachendeckenden Einsatzes von Com-
putern, computerbasierten Kommunikationstechnologien sowie
Mobilfunk in Arbeitsorganisationen ebenso wie in Privathaus-
halten. Die Angaben der Stichprobe zur Frage der medienver-
mittelten ,permanenten Erreichbarkeit” weisen nach, dass die
Grenzen zwischen Arbeitsort und Lebensraum sowie zwischen
Arbeitszeit und Freizeit durchldssiger werden.

So gibt immerhin ein Viertel der Befragten (25 Prozent) an, im-
mer bzw. oft den heimischen Computer auch beruflich zu nutzen,
31 Prozent tun dies manchmal und 44 Prozent selten oder nie.
Von den Frauen arbeiten lediglich 17 Prozent auch zu Hause, 28
Prozent manchmal und gut die Hilfte (56 Prozent) selten oder
nie. Von den Mannern geben deutlich weniger an, selten oder nie
zu Hause zu arbeiten (38 Prozent), immerhin ein Drittel (33 Pro-
zent) tut dies manchmal und noch 28 Prozent immer oder oft.

Nutzen Sie Ihren heimischen Computer auch beruflich?
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56%
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selten / nie manchmal immer [ oft
EE Frauen (n=102) Ménner (n=189)
Angaben in Prozent
Abbildung 9

Dienstliche Telefonate wéhrend ihrer Freizeit fiihren 29 Prozent
aller Befragten immer bzw. oft, 33 Prozent manchmal und 38
Prozent selten oder nie. Die befragten Frauen telefonieren jedoch
deutlich seltener dienstlich in ihrer Freizeit als ihre Kollegen.

Institut fiir Soziologie - Technische Universitdt Berlin im Auftrag von w-fFORTE



Fiihren Sie dienstliche Telefonate in |hrer Freizeit?

60% —
50% —
40% —
30% —
50%
20% [—
29%
10% 21%
0%
selten / nie manchmal immer / oft
= Frauen (n=102) Manner (n=189)
Angaben in Prozent
Abbildung 10

Es wird weiterhin deutlich, dass die Tendenz, ,entgrenzt" zu le-
ben und zu arbeiten, mit der Position in der Unternehmenshie-
rarchie korreliert. So nutzen 29 Prozent der Fiihrungskrédfte den
Computer zu Hause immer bzw. oft auch beruflich - gegeniiber
25 Prozent der Gesamtstichprobe bzw. 18 Prozent der Personen,
die in Hierarchieebene 1 beschéaftigt sind. Dienstliche Telefonate
flihren 39 Prozent der in oberen Hierarchieebenen Tatigen, wah-
rend dies lediglich 29 Prozent der Gesamtstichprobe bzw. 13 Pro-
zent der in Hierarchieebene 1 Beschaftigten angeben.

Der Zusammenhang zwischen Position und Grad der sogenannten
.Entgrenzung” expliziert weiterhin die zunédchst festgestellten
Unterschiede zwischen Frauen und Ménnern in der Erledigung
dienstlicher Aufgaben am heimischen Computer bzw. wihrend
der Freizeit. Diese spiegeln einmal mehr die vertikale Segregation
in den Unternehmen wider, denn die Angaben der Frauen und
der Manner in Fiihrungspositionen weichen wiederum kaum von
einander ab. So geben 29 Prozent der Frauen in Fiihrungspositi-
onen an, immer bzw. oft den Computer zu Hause fiir Berufliches
zu nutzen; 28 Prozent der in oberen Hierarchieebenen tatigen
Ménner tun dies ebenfalls immer bzw. oft. Dienstliche Telefonate
wahrend der Freizeit fiihren 38 Prozent der weiblichen Fiihrungs-
krafte und 40 Prozent der Méanner in vergleichbaren Positionen.
Frauen wie Manner in Fiihrungspositionen sind demzufolge glei-
chermaBen sogenannten Entgrenzungstendenzen unterworfen.
Allerdings scheinen diese fiir die Manner dennoch mit einem
Familienleben zu vereinbaren zu sein, wohingegen die Frauen
vor der Entscheidung zwischen beruflichem Erfolg - was ein zu-
nehmend ,entgrenzteres" Berufsleben impliziert - und Familie
zu stehen scheinen (siehe Abschnitt zu den Lebensverhiltnissen
der Befragten).
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Bewertung des Medieneinsatzes: mehrheitlich positive Ein-
schitzung der Effekte

In der Bewertung des Einsatzes von Kommunikationstechnolo-
gien in innerbetrieblicher Kommunikation sind anhand der quan-
titativen Daten ebenfalls zwei typische und sehr kontrdre Ant-
wortmuster (Medientypen) identifizierbar:

== Medientyp 1 (n=199, 72 Prozent) sieht positive Effekte.

== Medientyp 2 (n=77, 28 Prozent) bewertet den Einsatz eher
negativ.

Die groBe Mehrheit der Stichprobe (72 Prozent) duBert sich po-
sitiv Uber den Einsatz moderner Kommunikationstechnologien
- und zwar sowohl was die Zusammenarbeit mit anderen als
auch was die Erledigung der eigenen Arbeit betrifft. So geben die
Angehdrigen des Medientyps 1 an, dass aufgrund des Einsatzes
von luK-Technologien in der innerbetrieblichen Kommunikation
die Zusammenarbeit entspannter werde, wohingegen die eher
Ablehnenden oder Reservierten (Medientyp 2) die Zunahme von
Stress angeben. Wird die eigene Arbeit fiir die einen lberschau-
barer, einfacher und weniger zeitaufwendig (Medientyp 1), so
beschreiben die anderen die eigene Arbeit in Folge des Medie-
neinsatzes als komplexer, anstrengender und zeitaufwendiger
(Medientyp 2).

Frauen wie Méanner sind in beiden Fraktionen gleichermaBen ver-
treten. 75 Prozent der Frauen und 71 Prozent der Manner geho-
ren dem Medientyp 1 an, der wie erwdhnt immerhin drei Viertel
der gesamten Stichprobe umfasst.

Zugehdorigkeit zu Medientypen nach Geschlecht

Medientyp 1

Medientyp 2

H Frauen (n=102) Miénner (n=189)

Angaben in Prozent

Abbildung 11

ErwartungsgemaB |asst sich ein eindeutiger Zusammenhang zwi-
schen der positiven Einschdtzung der Kommunikationstechnolo-
gien und der Zugehdrigkeit zu jlingeren Altersgruppen feststellen.
Je hoher das Alter und je langer die Dauer der Unternehmenszu-
gehorigkeit, desto wahrscheinlicher gehort die betreffende Per-
son der Gruppe der Medienkritischen an.
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Zugehorigkeit zu Medientypen nach Alter
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In den Interviews wird ebenfalls ein Zusammenhang zwischen
dem Alter und der Art des Umgangs mit Kommunikationstech-
nologien hergestellt. ,Also erstens einmal die Jiingeren, also vom
Alter her jiingeren Mitarbeiterinnen und die, die erst kiirzlich im
Unternehmen sind, sind eher so auf, sind eher mit E-Mail unter-
wegs, und jetzt wirklich auch ganz kurz und knapp gehaltene
E-Mails. Im Vergleich wieder zu anderen, zu &dlteren Mitarbeitern,
die nur E-Mails, wenn sie schreiben, sehr ausformulieren, wie im
Brief. Also da gibt's sehr wohl Unterschiede." (9/9)

Neben dem Alter werden hier zudem persdnliche Vorlieben bzw.
die ,Personlichkeit” als Erklarungen fiir unterschiedliche Nut-
zungsweisen der zur Verfligung stehenden Kommunikations-
mittel angefiihrt. ,Also man merkt schon, es gibt Mitarbeiter
in meinem Team, die prinzipiell 'riberkommen, anklopfen und
sagen, ich brauch’ Sie drei Minuten. [...] Und andere gibt's, die
wiirde ich nie sehen, wenn ich nicht 'riibergehe. Die prinzipiell
das alles mit E-Mail machen." (6/9) .Ich glaub’, das sind erst
einmal personliche Vorlieben und Neigungen. Aber ich glaube,
es ist auch sowas wie ein Vertrauen in das System. Also da gibt's
schon Menschen, denen das einfach nicht so angenehm ist, mit
dem E-Mail zu arbeiten.” (6/10)

.Und ja, sicher auch von der Persdnlichkeit her habe ich die
Erfahrung gemacht, also im Kontakt mit anderen Abteilungen,
dass es einige gibt, natiirlich, die, wo ich personlich den Ein-
druck habe, sie sind unsicher. Das sind fiir mich eher die Leute,
die lieber jetzt per E-Mail kommunizieren, als jetzt anzurufen
oder personlich vorbeizukommen. Also, da hab' ich die Erfahrung
gemacht, die sind auch teilweise schwer zu erreichen per Tele-
fon oder gar nicht, oder rufen nicht zuriick, sondern schreiben
dann lieber E-Mail. Weil, da kann man momentan unmittelbar
nichts gefragt werden, da kann mir nichts passieren. Wenn da
eine E-Mail zuriickkommt, dann kann ich mir was lberlegen und
schreib' halt spater wieder." (9/9)

Als medienvermittelte Kommunikation wird von den Interview-
partnerlnnen hauptsdchlich die computerbasierte, schriftliche

Kommunikation per E-Mail oder iiber das Intranet und ande-
re Datenbanksysteme thematisiert. Das Telefon scheint in der
Wahrnehmung der Befragten eine Sonderstellung zwischen die-
ser textbasierten und der nicht medial vermittelten, direkten
mindlichen Kommunikation einzunehmen. Wobei es aufgrund
von Miindlichkeit sowie der unmittelbarer Reaktionsméglichkeit
(Synchronitit) niher an der direkten Kommunikation in Face-
to-Face-Situationen zu liegen scheint. Allerdings werden Anrufe
eher als Stérungen und Unterbrechungen eigener Arbeitsablaufe
wahrgenommen als personliche Vorsprachen.

JAlso ich habe nie, nie, nie ein Problem, wenn persdnlich jemand
bei mir lberraschend auftaucht. Das stort nicht, das tun aller-
dings die wenigsten. Also auBer es ist mein Chef natirlich. Was
mich eher stort ist, wenn mich jemand anruft und sofort anfangt
loszuplaudern und sozusagen davon ausgeht, ich habe ja eigent-
lich eh nichts anderes zu tun.” (12/18)

Als groBer Vorteil der computerbasierten, schriftlichen Lésungen
wird die zeitliche Flexibilitat genannt: ,Ich mag Mails sehr gern,
vor allem das Zeitungebundene.” (2/10), sowie die Maglichkeit,
Dokumente und umfangreiche Informationen zu lbertragen. ,Ich
mag's z. B. ganz sicher nicht, wenn mich jemand am Telefon mit
Fakten und Listen und Anforderungen und sonst was bombar-
diert, ich mein’, sorry, dafiir gibt's ein Mail, damit kann ich dann
strukturiert arbeiten, was erzdhlt der mir jetzt da 'ne halbe Stun-
de irgendwas, was ich mir gar nicht merken kann, was ich gar
nicht mitschreiben kann." (2/12)

Ein weiterer Vorteil besteht fiir die Befragten in der Mdoglichkeit
der Dokumentation: Und manche haben gesagt, na warte mal per
Mail, wenn ich es ablegen mdchte, man hat es ja gespeichert,
andererseits ist es ein Beweismittel, dass nicht ich umformuliert,
also Beweis hort sich zu streng an, einfach um hinterher bele-
gen zu konnen oder um diskutieren zu kénnen, warum genau das
jetzt gekommen ist." (13/15)

Als Nachteile werden das erhohte Risiko von Missverstandnis-
sen oder die Mdaglichkeit des Verlusts wichtiger Informationen
angefiihrt sowie die Tatsache, dass per E-Mail keine persénliche
Ndhe aufgebaut werden kann. Zudem wird die ,falsche" Nutzung
beklagt, die zu iiberhdhtem E-Mail-Aufkommen fiihrt und damit
die urspriingliche Rationalisierung der Arbeitsabldufe wieder zu-
nichte macht.

Bei der E-Mail liege die Interpretation allein beim Empfanger und
.da braucht's ja nicht viel, dass da irgendwas fehlinterpretiert
wird" (2/11), was wiederum das Risiko von Missverstindnissen
erh6ht und von einer Interviewpartnerin gar als ,Handicap” be-
schrieben wird: ,Also ich kommunizier' ganz gern auch liber Mail
- mit unterschiedlichen Hintergriinden, da geht's halt eher dann
um das Kompakte, nicht sofort Abzuarbeitende, eher sachliche.
Oder das, wo man sich eher schwer tut, was zu transportieren, wo
man vorher versucht, sich gut was zu lberlegen, wobei natiirlich
immer des Handicap da ist, dass man lberlegt: Wie interpretiert
er das was ich da jetzt rein schreib'" (2/10)

+Also, ich meine, gerade beim E-Mail ist es jetzt gefahrlich, dass
man oft da etwas schreibt, es aber anders meint. Oder der es
anders versteht." (13/16)

.Ganz einfach, weil ich darauf gekommen bin, dass es per E-Mail
zu Missverstandnissen kommen kann. Weil, wenn man die Person
vor sich hat, kommuniziert man ganz einfach anders, als wenn
man nur mit der Tastatur schreibt.” (10/7)
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Die E-Mail sei zudem nur geeignet, einfache Inhalte zu transpor-
tieren. Je komplexer die zu kommunizierenden Dinge sind, desto
hoher sei auch das Risiko von Informationsverlust aufgrund der
medialen Vermittlung: ,Naja, es kommt ganz drauf an, was das
ist. Wenn das einfach klare Dinge sind, die sich durch Mail fassen
lassen, dann genligt ein Mail. Die Gefahr ist halt immer, dass da
Dinge drinnen stehen oder nicht drinnen stehen, die... wichtig
sind, aber eben nicht da drinnen sind." (3/9)

Fiir die Erledigung der gemeinsamen Arbeit ist der personliche
Kontakt zu Kolleglnnen wie Vorgesetzten wichtig und muss her-
gestellt bzw. gepflegt werden. Allerdings ist dies in allein medi-
envermittelter Form schwer mdglich. ,Also wo man schon drauf
aufpassen muss und das ist wirklich wichtig - dieser persdnliche
Kontakt. Also man muss ihn zumindest halt irgendwann einmal
hergestellt haben. [...]. Jemanden getroffen zu haben und dann
ein halbes Jahr weiter mit Mail und méglicherweise mit Mail und
nur ganz, ganz wenigen Telefonaten zu arbeiten ist liberhaupt
kein Problem. Aber den ersten Kontakt Giberhaupt nie hergestellt
zu haben persénlich, das finde ich sehr sehr schwierig.” (2/14)

JAuf der anderen Seite, trotz der Entwicklung der neuen Medien,
die man auch nutzt - also wir lberlegen jetzt grade Podcasts,
Webblogs, all diese Dinge mit einzubinden - darf trotzdem nie
der persdnliche Kontakt verloren gehen. Sowohl nach auBen als
auch intern. Da seh' ich oft ein bisschen die Gefahr, aber man
soll sich trotzdem deshalb den neuen Medien nicht verschlie-
Ben." (4/15)

Andersherum erleichtert persénliches Kennen wiederum die text-
basierte Kommunikation in Situationen rdumlicher und zeitlicher
Distanz. ,Es ist immer noch so, man kriegt trotz allem leichter
was, wenn man jemanden kennt, das ist ganz klar. Man kann den
anderen ganz anders einschitzen. Es wird auch das Mail dann
ganz anders sein, wenn ich im Gefiihl hab’, was oder wer das
Gegeniiber jetzt eigentlich wirklich ist, kann ich viel zielgerich-
teter abholen, wenn ich weil3, das ist ein Mensch, der braucht
seine Listen und Punkte und der andere ist halt ein Mensch, der
braucht seine zwei, drei Sitze Intro libers Wetter oder was auch
immer." (2/15)

Die Tatsache, dass in medienvermittelter Kommunikation, insbe-
sondere in der textbasierten Kommunikation per Computer, wenig
persdnliche Nahe entsteht, ist gerade auch fiir das Verhaltnis zu
den Vorgesetzten von Relevanz. Hier spielt der sogenannte ,gute
Draht" nicht nur fiir die Erledigung der Arbeit, sondern auch fiir
das personliche Fortkommen eine wichtige Rolle. Allerdings kann
man diesen in medienvermittelten Arbeits- und Kommunikati-
onsverhéltnissen nicht aufbauen, wie eine Interviewpartnerin
betont: ,Kann man nicht aufbauen. Weil das hat einfach sehr viel
damit zu tun auch, das personliche Kennenlernen, das gegensei-
tige Vertrauen aufbauen. Also gerade in meiner gegenwartigen
Position ist das unumgéanglich, ein gutes Vertrauensverhaltnis
aufzubauen. Und das schafft man nicht per... Also ich kann hun-
derte Dinge dokumentiert Gbersenden, was ich nicht alles Tolles
gemacht hab', das wird nie den Effekt haben, wenn man nicht
den personlichen Draht auch aufbaut.” (4/18) Demzufolge suchen
die Befragten, wenn immer es geht, den personlichen Kontakt zu
ihren Vorgesetzten. So geben 96 Prozent der Stichprobe an, mit
Linienvorgesetzten und anderen Fiihrungskraften am haufigsten
in Face-to-Face-Situationen zu kommunizieren.

Das direkte Gesprach empfehlen die Interviewten ebenfalls in
Konfliktsituationen. In angespannten, emotional aufgeladenen
oder auch von den Sachverhalten her komplizierten Situationen
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tragt die textbasierte Kommunikation per Computer nicht unbe-
dingt zur Entschérfung bei, sondern erhéht vielmehr das Risiko
weiterer Missverstindnisse. Konflikte sind via E-Mail nicht zu
I6sen, so der Tenor, denn ,man kann einfach auch gewissen Arger
nicht raushéren - oder verschiedene Dinge, die emotional auch
vielleicht dort ablaufen, nicht rausfinden." (4/18) Daher wird hier
gleichermaBen das Gesprach - wenigstens am Telefon, besten-
falls face-to-face, gesucht: ,Wenn Probleme auftreten, ist es fir
mich ein Grundsatzthema, das nicht per E-Mail abzuwickeln, ja,
sondern wirklich den Hérer in die Hand zu nehmen oder einen
Termin auszumachen." (4/16) ,Wenn es Diskussionen bei den
Kollegen gibt, wie man etwas abhandelt und man merkt, dass
es schon eher emotional wird, wiird' ich nie eine Mail schreiben,
ja." (2/1)

Alles in allem wird in den Interviews eine differenzierende Ein-
schatzung deutlich: Technologien unterstiitzen und beschleuni-
gen innerbetriebliche Kommunikationsablaufe, gleichzeitig birgt
die Tatsache der Vermittlung auch Gefahren: ,Also ich glaub’,
dass da vieles an Kommunikation verloren geht, obwohl vieles
auf der anderen Seite unheimlich optimiert, beschleunigt, effizi-
enter gestaltet wurde.” (4/21)

Mediennutzung findet bewusst statt

An den differenzierten Aussagen der Interviewpartnerlnnen
iber die von ihnen wahrgenommenen Vor- und Nachteile der
verschiedenen luK-Technologien, die in der innerbetrieblichen
Kommunikation zum Einsatz kommen, wird deutlich, dass in den
Unternehmen ein Bewusstsein fiir die Effekte medialer Vermitt-
lung entstanden ist, dass sich in Medienwahlentscheidungen
und einer liberlegten Mediennutzung widerspiegelt. ,Also es gibt
auch E-Mails, die ich wieder |6sche und nicht abschicke und zum
Telefonhdrer greife. Weil ich im E-Mail schreiben merke, dass es
so kompliziert ist, wenn man das jetzt schreibt, und wenn ich den
jetzt anrufe und das personlich sag’, wie ich das meine, dass es
dann viel leichter geht und es weniger Konflikte oder Missver-
stdndnisse auslésen kénnte."” (6/7)

Die Mediennutzung wird nicht nur reflektiert, sondern die di-
versen zur Verfliigung stehenden Technologien und Medien der
Vermittlung werden durchaus auch strategisch eingesetzt:

.Und, wie es halt so in dem Bereich {iblich ist, ist es oft nicht so
eindeutig und man will sich oft nicht so festlegen und da hab’
ich oft bewusst mir gedacht, ich schreib' jetzt keine E-Mail son-
dern mach das miindlich, weil ich will es nicht schwarz auf weil3
hergeben, die Information. Also insofern schon bewusst halt ein-
gesetzt." (9/10)

+Ansonsten versuche ich schon, relativ aufzupassen, ob das, was
ich in der Kommunikation erreichen will, mit dem Medium zu-
sammenpasst.” (11/16)

Neben inhaltlichen Erwagungen stellt die verfligbare Zeit einen
nicht zu umgehenden Faktor in der Wahl der jeweiligen Kommu-
nikationsform dar: ,Wenn ich mir die Effektivitdt anschaue, grad
wenn ich keine Zeit habe, wenn ich ressourcentechnisch ausgela-
stet bin, dann muss ich mir lberlegen, ok, was dauert langer und
wo kann ich quasi hier die Schere zwischen, ok, trotzdem noch pra-
sent zu sein als Person und schnell den Inhalt vermitteln.” (1/12)

.Gelebte Praxis ist, man versucht es zwar immer, aber sehr oft
ist es natiirlich so, dass auch durchaus wichtige Themen nicht
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in einer personlichen, sondern in einer medialen Kommunikation
abgehandelt werden miissen, ja. Das ist einfach das Thema Zeit
und Effizienz, was auch immer." (11/14)

Kommunikations- und Mediennutzungspraxis als Karrierefak-
toren: Wer aufsteigt, kommuniziert face-to-face

Die sowohl technisch als auch strategisch kompetente Nutzung
der jeweils zur Verfligung stehenden Kommunikationsmittel wird
in den Interviews als eine Voraussetzung (unter anderen) ange-
flhrt, sich als Kandidatln fiir Fiihrungsaufgaben zu empfehlen.
.Ich denke mir, die Beherrschung oder der gezielte Umgang, der
bewusste Umgang mit diesen Geschichten ist sicher wahrschein-
lich [zogert]. Ich meine, ob man es macht oder nicht, die Frage,
ob man, ist sicher auch ein Thema bei der Beurteilung, ob die-
ser Mensch karrierefdhig ist oder nicht." (11/24) Der kompetente
Umgang mit luK-Technologien ist allerdings als eine notwendige
und heutzutage selbstverstindliche Qualifikationen fiir jegliche
Tatigkeit in modernen, haufig global agierenden Unternehmen
anzusehen. Dass ,Computerkenntnisse” auch von den Befragten
zu den selbstverstandlichen Kompetenzen gezahlt werden, wird
an deren nachgeordneter Bedeutung ablesbar. In der schriftlichen
Befragung wird die sogenannte Kommunikationsfahigkeit als be-
sonders wichtige karriererelevante Kompetenzen ausgewiesen,
gefolgt von Teamféahigkeit und Fiihrungsqualitaten. ,Computer-
kenntnisse” rangieren hier lediglich im Mittelfeld.

Das eigentliche Karriere Machen funktioniert nach Aussagen der
Interviewten jedoch nicht in vermittelter Kommunikation, son-
dern setzt vielmehr das persdnliche Auftreten voraus: ,Ich denke,
jetzt auf die Karriere oder Chancen bezogen, ist der persdnliche
Kontakt immer noch der forderlichste, als wie hier irgendwel-
che unpersénlichen Geschichten Gber Mail." (5/9) Sowohl fiir
das Selbstmarketing als auch fiir den Aufbau und die Pflege von
Netzwerken stellt die Kommunikation in Face-to-Face-Situati-
onen die Basis dar.

So ist nach Aussage einer Interviewten fiir das Herstellen und die
Pflege von Kontakten ,eher das direkte Gesprach ausschlagge-
bend, und dass man halt, ja, weiterempfohlen wird im Unterneh-
men. Also dieses typische Netzwerk, aber eigentlich das Netz-
werk von Angesicht zu Angesicht." (10/10)

Und auch das Dokumentieren und medienvermittelte Verbreiten
eigener Arbeitsergebnisse reicht nach Ansicht der Interviewpart-
nerlnnen nicht aus, um auf sich und seine Leistungen aufmerk-
sam zu machen: ,Also ich kann hunderte Dinge dokumentiert
libersenden, was ich nicht alles Tolles gemacht hab’, das wird nie
den Effekt haben, wenn man nicht den persénlichen Draht auch
aufbaut.” (4/18) ,Ich meine, man muss im Prinzip jetzt, wenn
man was gemacht hat, das verkaufen kénnen. Man muss die Ge-
legenheit auch kriegen, dass man vielleicht nicht nur per E-Mail
libermittelt, sondern dass man mal das bei einem persdnlichen
Gesprach unterstreicht oder dass man mal sieht, die Person, die
das eigentlich gemacht hat. Ich glaub’ eher, dann wird es auch
leichter." (13/5)

Kommunikationsverhalten und Aufstieg
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Abbildung 13

Die Aussage der Interviewpartnerinnen, dass Karriere ,von An-
gesicht zu Angesicht” gemacht wird, stimmt mit Ergebnissen der
schriftlichen Befragung Uiberein. Personen, in deren Berufsbio-
grafie ein Stellenwechsel mit einem Aufstieg verbunden gewesen
ist, kommunizieren mehrheitlich face-to-face (60 Prozent dieser
Gruppe geben an, eher face-to-face denn medienvermittelt zu
kommunizieren), wohingegen von denjenigen, die ihre Stelle zwar
gewechselt haben, aber dabei nicht aufgestiegen sind, lediglich
knapp die Hilfte (47 Prozent) angibt, (eher) face-to-face als me-
dienvermittelt zu kommunizieren. Mdnner geben etwas haufiger
als Frauen an, (vor allem) face-to-face zu kommunizieren, sind
aber auch in der Gruppe der Aufsteigerlnnen starker vertreten.
Wer aufsteigt, kommuniziert also eher face-to-face.

Ausgepragte Karriereorientierung und Medienaffinitidt fallen
hdufig zusammen

Von den oben identifizierten karriereorientierten und entspre-
chend engagierten Personen (Karrieretyp 1) duBern liberpro-
portional viele auch eine positive Einstellung gegeniiber luK-
Technologien (Medientyp 1). Daher kann unterstellt werden, dass
karriereambitionierte Personen Kommunikationstechnologien
mit Offenheit begegnen.

Wir haben eine Personengruppe ermittelt, die sowohl karrie-
reorientiert als auch Medien gegeniiber positiv eingestellt ist
(Schnittmenge aus Karrieretyp 1 und Medientyp 1). Diese Grup-
pe umfasst 54 Personen (19 Prozent der gesamten Stichprobe),
davon 26 Frauen und 27 Méanner."” Damit sind in dieser Perso-
nengruppe lUberdurchschnittlich viele Frauen vertreten: Wahrend
Frauen lediglich 35 Prozent der gesamten Stichprobe ausmachen,
stellen sie die Halfte dieser karriereorientierten und medienaffi-
nen Personengruppe.

Diese besteht zudem maBgeblich aus jiingeren Personen, die 25-
bis 35-Jdhrigen sind liberproportional vertreten. Besteht die ge-

77 Eine fehlende Angabe zum Geschlecht.
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samte Stichprobe zur Hilfte aus bis zu 40-J4hrigen (55 Prozent),
so machen die unter 40-Jahrigen in der Zusammensetzung der
Gruppe immerhin zwei Drittel aus (67 Prozent).

Insbesondere die Frauen driicken den Altersdurchschnitt nach
unten: 80 Prozent der Frauen sind unter 40 Jahre alt, von den
Ménnern sind dies lediglich 56 Prozent. Deren Verteilung ist auch
in diesem Punkt breiter gestreut:

Karriereorientierte und medienaffine Gruppe:
Alter nach Geschlecht

35% —
30% —
25% —
20% —
15% [~
10% —

5% —

0%
19-24 25-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 55-60

Alter in Jahren

I Frauen (n=26) Minner (n=27)

Abbildung 14

Die Frauen der karriereorientierten und medienaffinen Gruppe
sind jedoch nicht nur wesentlich jlinger als ihre Konkurrenten,
sie sind auch erheblich besser ausgebildet und haben in der
Mehrheit akademische Abschliisse vorzuweisen. Von den Man-
nern haben lediglich halb so viele erfolgreich studiert:
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Karriereorientierte und medienaffine Gruppe:
akademischer Abschluss nach Geschlecht
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Abbildung 15

Mit der gesamten Stichprobe vergleichbar leben auch die Manner
der identifizierten Gruppe karriereorientierter und medienaffiner
Personen haufiger in einer Partnerschaft als die Frauen der Grup-
pe. In diesen Fallen sind sie auch hdufiger verheiratet und haben
eher Kinder.

Die meisten Mitglieder dieser Personengruppe sind relativ neu im
Unternehmen, ein Viertel (23 Prozent) sogar erst maximal zwei
Jahre. Zum Vergleich: Von der gesamten Stichprobe sind lediglich
neun Prozent erst maximal zwei Jahre im Unternehmen.

Es fallt auf, dass es vor allem die Frauen der Gruppe sind, die
noch nicht so lange bei ihrem aktuellen Arbeitgeber beschaftigt
sind. Dennoch sind die identifizierten Karriereakteure mehrheit-
lich keine Berufsanfanger. Die Mehrheit ist mindestens sieben
Jahre bzw. sogar mehr als zwdlf Jahre berufstatig. Der Gberwie-
gende Teil der karriereorientierten Personen ist jedoch (noch)
in Positionen ohne Fiihrungsverantwortung tatig, was mit der
kurzen Zeit im Unternehmen in Zusammenhang stehen kann. Im-
merhin zwei Drittel der identifizierten Karriereakteure sind Per-
sonen ohne Fiihrungsverantwortung, das Verhdltnis von Frauen
und Mannern ist in diesem Punkt ausgeglichen. Ein gutes Drittel
der Ménner arbeitet im Vertrieb (37 Prozent). Betrachtet man die
gesamte Gruppe, so machen die im Vertrieb Tatigen immer noch
ein knappes Drittel (28 Prozent) aus.

Karriereambitionen und positives Selbstverhdltnis

Im Vergleich zur gesamten Stichprobe zeigen sich deutliche Un-
terschiede im karriererelevanten Verhalten: Angehdrige dieser



Darstellung der Ergebnisse

68

Gruppe sind eindeutig leistungsbereit und engagiert und glei-
chermaBen bemiiht, ihre Leistungen sowie ihre Person sichtbar
zu machen, indem sie beispielsweise Prdsenz in Besprechungen
und Sitzungen durch haufige Beitrdge zeigen oder aber aktivam
Sozialleben im Unternehmen teilnehmen. Sie bemihen sich zu-
dem dezidiert um gute Arbeitsbeziehungen und Kontakte.

Insbesondere in zwei Punkten unterscheiden sie sich von der ge-
samten Stichprobe: Zum einen setzen die identifizierten Karriere-
akteure auf Bekanntheit und gute Kontakte und sehen vor allem
auch die Teilnahme am Sozialleben im Unternehmen als liberaus
karriererelevant an - im Unterschied zur gesamten Stichprobe,
hier rangiert das Sozialleben im Mittelfeld (100 Prozent Zustim-
mung vs. 68 Prozent Zustimmung).

Zum anderen bewerten sie ihre momentane Stelle deutlich
positiver als die gesamte Stichprobe und gehen eher von Auf-
stiegsmaoglichkeiten aus (56 Prozent Zustimmung vs. 39 Prozent
Zustimmung). Hier besteht die Frage, ob karriereambitionierte
Personen auch eher in aufstiegsoffenen Positionen arbeiten oder
ob sie schlichtweg eher an ihren Aufstieg bzw. ihre Mdglichkeiten
glauben als die Mehrheit der Befragten. lhre generell deutlich
positivere Bewertung der momentanen Stellung legt nahe, dass
sie eine positivere Einstellung sowohl den eigenen Fahigkeiten
als auch den zur Verfligung stehenden Mdglichkeiten gegeniiber
haben.

Hohe Kommunikationsaktivitit und iiberwiegende Face-to-
Face-Praxis

Die Angehdrigen der karriereorientierten und medienaffinen
Personengruppe kommunizieren vergleichsweise mehr bzw. hdu-
figer als die gesamte Stichprobe. Offenbar ist ihnen bewusst,
dass Kommunikation karriererelevant ist und mafBgeblich zum
effizienten Selbstmarketing beitragt. Anhand der Selbstbeschrei-
bung des Kommunikationsverhaltens wird auch deutlich, dass sie
- trotz ihrer liberaus positiven Einstellung zu Kommunikations-
technologien - eher als die gesamte Stichprobe das direkte Ge-
sprach von Angesicht zu Angesicht bevorzugen und dabei auch
etwas mehr als die gesamte Stichprobe spontan zuféllige Gele-
genheiten nutzen.

In ihrer Einschatzung der Wirkung des Technik-Einsatzes in in-
nerbetrieblicher Kommunikation, bezogen auf die Erledigung der
eigenen Arbeit und auch auf die Zusammenarbeit mit anderen,
sind die Angehdrigen dieser Gruppe positiver eingestellt als die
Gesamtstichprobe: Die Zusammenarbeit mit anderen werde eher
entspannter - die Gesamtstichprobe war diesbeziiglich unent-
schieden. Ebenso werde die eigene Arbeit einfacher - auch hier
war die Gesamtstichprobe im Urteil unentschieden. Und die ei-
gene Arbeit sei dank der luK-Technologien schneller zu erledigen
- in diesem Punkt lieferte die Gesamtstichprobe ebenfalls keine
eindeutige Antwort.

Zwischenfazit

Obwohl Kommunikationstechnologien sowie Daten- und Infor-
mationsverarbeitungssysteme mittlerweile flichendeckend ein-
gesetzt werden und sich eine gewisse Routine in der Nutzung
dieser Technologien entwickelt hat, findet dennoch ein groBer
Teil der innerbetrieblichen Kommunikation in Face-to-Face-Si-
tuationen oder zumindest in miindlicher Form (direktes Gesprich
sowie Telefon) statt. Es ist in erster Linie die in ihrem Umfang

stetig zunehmende arbeitsrelevante Kommunikation, die tech-
nisch vermittelt und/oder unterstiitzt durch Datenbanksysteme
ablduft. In anderen Themenfeldern ziehen die Befragten das di-
rekte Gesprach vor.

Im Feld der arbeitsrelevanten Kommunikation wird weiterhin
zwischen sogenannter Routinekommunikation und der Kldrung
bzw. Ubermittlung komplexerer Fragen unterschieden. Diese
anhand des Interviewmaterials erschlossene qualitative Un-
terscheidung spiegelt sich in den Angaben zur Mediennutzung
aus der schriftlichen Befragung wider. Hier geben vor allem Be-
schaftigte in unteren Hierarchieebenen an, in arbeitsrelevanten
Fragen haufig medienvermittelt zu kommunizieren. Je héher die
Position der Befragten in der Unternehmenshierarchie, desto ge-
ringer ist offensichtlich das Aufkommen an medienvermittelter
Kommunikation. Allerdings sind Personen in Fiihrungspositionen
wiederum starker von sogenannten Entgrenzungstendenzen be-
troffen, die mit der Entwicklung und dem Einsatz von Kommu-
nikationstechnologien und Computern in Unternehmen sowie in
Privathaushalten in Verbindung stehen.

Die Mehrheit der Stichprobe schitzt den Einsatz von luK-Tech-
nologien in innerbetrieblicher Kommunikation und bewertet
deren Effekte fiir die eigene Arbeit sowie die Zusammenarbeit
mit anderen positiv. Aus den in den Interviews beschriebenen
Erfahrungen und geduBerten Einschatzungen der jeweils zur Ver-
fligung stehenden Kommunikationstechnologien ist zu schlieBen,
dass sich in Unternehmen mittlerweile Nutzungsroutinen entwi-
ckelt haben, Anwendungsregeln etabliert sind und die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sich durchaus der Effekte technischer
Vermittlung in Kommunikationsprozessen bewusst sind - und
diese auch in karrierestrategischer Hinsicht reflektieren. Denn
die technisch vermittelte Kommunikation wird sowohl fiir die
Vermittlung und Darstellung der eigenen Arbeitsergebnisse und
Leistungen als auch fiir die notwendige Vernetzung im Unterneh-
men als ungeeigneter bzw. nicht ausreichender Weg beschrie-
ben. Karriere wird demzufolge nach wie vor ,von Angesicht zu
Angesicht" gemacht, was sich im Kommunikationsverhalten der
Aufsteigerlnnen wie auch der besonders karriereambitionierten
Personen der Stichprobe widerspiegelt: Beide geben mehrheitlich
an, haufiger in Face-to-Face-Situationen denn medienvermittelt
zu kommunizieren.
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7.1 Wandel und Bestéandigkeit

Die vorliegenden Ergebnisse spiegeln die mit der Reorganisation
von Arbeit einhergehenden Verdnderungen der Arbeits- und Kar-
riererealitdten in Unternehmen wider: Zum einen sind aufgrund
von andauernden Umstrukturierungen Karrieren nicht mehr
planbar bzw. keine Selbstldufer mehr, sondern sie miissen aktiv
und flexibel im Umgang mit den sich bietenden Chancen ge-
staltet werden. Zum anderen haben Informatisierung und tech-
nische Vermittlung von Arbeits- und Kommunikationsprozessen
die Arbeitsablaufe verdndert: Vor allem ausfiihrende Tatigkeiten
und Routinehandlungen werden in der Regel technisch vermit-
telt vollzogen. Gleichzeitig hat sich die Kommunikationsdichte in
allen Arbeitsbereichen und hierarchischen Positionen dramatisch
erhoht. Arbeit und Kommunikation lassen sich folglich auch in
den untersuchten osterreichischen Unternehmen nicht mehr ein-
deutig voneinander abgrenzen, viele Befragte beschreiben Kom-
munikation und Arbeit gar als ein und denselben Vorgang.

Die Anforderung verstdrkter Selbstrationalisierung, die der er-
hohte Konkurrenzdruck auf dem Arbeitsmarkt sowie die Libe-
ralisierungs- und Deregulierungstendenzen von Arbeits- und
Beschaftigungsverhiltnissen'’® ebenso wie innerorganisationale
Umstrukturierungen an die Beschaftigten stellen, wird von den
Teilnehmerlnnen der Studie erkannt und angenommen:

.Man darf nicht warten, dass einem etwas zukommt. Es ist nicht
nur bei uns im Unternehmen so, ich glaub’, dass das generell
heute so ist, dass man sich schon ganz gezielt auch fiir seinen
Weg einsetzen muss, und auch sehr viel tun muss dafir." (4/13)

Im Sinne des ,Arbeitskraftunternehmers” von Vo3 und Pongratz
tibernehmen die Befragten konsequent die Verantwortung fiir
die Aufrechterhaltung ihrer Leistungsfahigkeit, bspw. durch ar-
beitsbegleitende Studien oder Fortbildungen, und sorgen fiir die
moglichst offentlichkeitswirksame Darstellung ihrer Arbeits-
ergebnisse und Arbeitsleistung, um auf diesem Weg die eigene
Position zu sichern bzw. auszubauen.’”® Nach dem Motto ,Tue
Gutes und sprich dariiber” (3/5) kommt der kommunikativen In-
szenierung der eigenen Person dabei ein hoher Stellenwert zu.'®
Neben dem aktiven Selbstmarketing, das sowohl die Darstellung
erbrachter Leistungen, aber mehr noch das In-Szene-Setzen von . . .
Engagement und Persénlichkeit umfasst (Stichwort Impression Diskussion der Ergebnlsse
Management), weisen unsere qualitativen wie quantitativen
Daten das gezielte Netzwerken und die deutliche AuBerung von
Karriereambitionen und -zielen als besonders karriererelevantes
Verhalten nach. Obwohl die Frauen und Manner unserer Stichpro-
be die gleichen Verhaltensweisen fiir karriererelevant und erfolg-
versprechend halten und offensichtlich auch dhnliche Strategien
verfolgen, unterscheiden sich ihre Karrierepfade doch erheblich:

7Die in den Interviews deutliche Betonung von Selbstverantwortung und
Selbstorganisation weist darauf hin, dass sich die Karriererealitdten in den Un-
ternehmen bereits in Richtung der sogenannten ,Neuen Karrieren" verdndert
haben (vgl. Langer 2004, Runia 2003, Sattelberger 1997). Karrieren scheinen
sich auch in den von uns untersuchten Unternehmen immer weniger in Form

geradliniger Laufbahnen zu entwickeln, sondern sind auch hier zu Projekten mit
offenem Ausgang geworden, die dauerndes Engagement und flexibles Reagieren
auf sich verdndernde Vorgaben wie Anforderungen bedeuten.

80 Damit bestitigen unsere Daten Befunde von Mayrhofer, Meyer und Steyrer,
die ebenfalls die gewachsene Bedeutung der aktiven Darstellung von Arbeits-
leistung und Personlichkeit nachweisen und diese sogar fiir wichtiger als soge-
nanntes Networking halten (Mayrhofer/Meyer/Steyrer 2005).
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Ménner bewegen sich mobiler in der Unternehmenshierarchie
als ihre Kolleginnen und steigen nicht nur erheblich haufiger,
sondern auch deutlich schneller auf. Dies ist insofern duBerst
bemerkenswert, weil die von uns befragten Frauen nicht nur
eindeutig besser ausgebildet sind. Auch duBern sie im Vergleich
zur Gruppe ihrer Kollegen liberproportional haufig ausgepragte
Karriereambitionen.

Dieser Befund zeigt bereits auf den ersten Blick, dass Reorgani-
sationsprozesse die geschlechtsspezifische Arbeitsteilung in den
Unternehmen offenbar nicht erfassen, denn nach wie vor sind
segregierte Strukturen Realitdt: Trotz ausgeprdgter Karrieream-
bitionen und trotz eindeutig hoherer Bildungsabschliisse' - im-
merhin die Halfte (48 Prozent) der Frauen der Stichprobe hat ein
Studium abgeschlossen, gegeniiber lediglich einem Drittel (33
Prozent) der Mdnner - arbeiten drei Viertel der gut qualifizierten
Frauen in Positionen ohne Fiihrungsverantwortung. Dahingegen
besetzt knapp die Hilfte (45 Prozent) der haufig schlechter aus-
gebildeten Ménner Fiihrungspositionen.'®

Einer der Griinde fiir die anhaltende Benachteiligung von Frauen
im Spiel um Macht, Einfluss und Positionen in der Chefetage
wird in den vorliegenden Ergebnissen liberaus deutlich - und ist
auch aus der Literatur bereits hinldnglich bekannt: Die einseitige
Vereinbarkeitsproblematik zulasten der Frauen fiihrt dazu, dass
diese, vor allem wenn sie ein traditionelles Geschlechterarran-
gement leben, nicht liber vergleichbare zeitliche Ressourcen wie
ihre Kollegen verfiigen und daher nicht in gleichem MaBe an den
innerorganisationalen Machtspielen teilhaben (kénnen). Unsere
Befunde, dass a) Manner starker in Familienstrukturen eingebun-
den sind als Frauen und dass sich b) die Tendenz, dass Frauen sel-
tener verheiratet sind und vor allem seltener und weniger Kinder
haben, in den oberen Hierarchieebenen verstarkt, sind in dieser
Form ebenso in anderen Erhebungen festgestellt worden (vgl.
Diem-Wille/Ziegler 1999, Kriiger 1995, 2001, Tolke 1998) und
korrespondieren zudem mit offiziellen statistischen Daten: Eu-
ropaweit liegt die Beschaftigungsquote von Frauen mit Kindern
um 15 Prozent unter der von Frauen ohne Kinder. Bei Mannern
mit Kindern hingegen liegt diese Quote um sechs Prozent hdher
als bei Mdnnern ohne Kinder (vgl. Kommission der EG 2007). Fiir
Osterreich weisen die Statistiken sogar eine radikale Abnahme
der Vollzeitbeschaftigung von Frauen nach, wenn diese ein Kind
bekommen. Immerhin sind 71,7 Prozent der Frauen ohne Kinder
vollzeitbeschaftigt gegeniiber 42,5 Prozent der Miitter. Demge-
geniiber steigt der Anteil an teilzeitbeschaftigten Mittern auf
immerhin 57,5 Prozent. Bei Mdnnern dndern ein oder zwei Kinder
unter sieben Jahren im Haushalt eher wenig an der Arbeitszeit,
sodass bei ihnen die Existenz von Kindern in der Regel mit der
Vollbeschiaftigung einhergeht (vgl. Dérfler 2004).

Wirken Partnerschaft und Ehe sowie Elternschaft bei Mdnnern of-
fenbar geradezu karriereférdernd, so ist die Situation bei Frauen
ambivalent. Auch sie scheinen von der Lebensform Ehe zu profi-

'8 Dass das AusmafB der geschlechtlichen Segregation nicht in dem MaBe
abnimmt, wie sich Qualifikationsniveaus, aber auch Erwerbsmuster zwischen
den Geschlechtern angleichen, ist bereits mehrfach gezeigt worden (siehe z. B.
Heintz/Nadai/Fischer 1997, Rabe-Kleberg 1990).

82Dem Gleichstellungsbericht der EU-Kommission zu Folge ist der Anteil an
weiblichen Fiihrungskréften in Osterreich seit Beginn des Jahrtausends sogar
gesunken - was unsere Beobachtung von nach wie vor stark geschlechtsspezi-
fisch segregierten Strukturen in Osterreichischen Unternehmen mehr als besta-
tigt. Zur differenten Inklusion von Frauen und Ménnern in Organisationen siehe
weiterfiihrend Goldmann (1999), Gottschall (1990) und Regenhard (1997).

tieren, offensichtlich jedoch nur so lange, wie in der Verbindung
keine Kinder existieren. Denn in den Fiihrungsetagen der von uns
untersuchten Unternehmen sind kaum noch Mitter zu finden.
Auch die in der Literatur ebenso wie in der 6ffentlichen Diskus-
sion konstatierte Zunahme sogenannter aktiver oder neuer Vater
kénnen wir anhand unserer Daten nicht belegen: In den von uns
untersuchten dsterreichischen Unternehmen scheint es nach wie
vor Realitdt zu sein, dass Familie fiir Frauen eine Karrierebremse,
fiir Manner dagegen einen Karriereanschub bedeutet.

BekanntermaBen stellt jedoch die ungleiche Verteilung von Haus-
und Sorgearbeit zwischen den Geschlechtern lediglich einen un-
gleichheitsstiftenden Faktor dar, der allerdings von Verantwort-
lichen in Politik und Wirtschaft gerne als die einzige Ursache
fiir das Fehlen von Frauen in den Fiihrungsetagen ausgewiesen
wird. Werden dahingegen Top-Managerinnen befragt, so klingt
das ganz anders. Die mannerdominierte Kultur am Arbeitsplatz
sei das oberste Karrierehindernis fiir ambitionierte Frauen, heil3t
es aus der Perspektive weiblicher Fiihrungskrifte (vgl. BMGF/
Fuchshuber 2006: 142).

Innerhalb von Arbeitsorganisationen sorgen komplexe Prozesse
der Geschlechtertrennung und Hierarchisierung (Strukturie-
rung) bei gleichzeitiger symbolischer Zuordnung von Arbeit und
Geschlecht (Codierung) fiir die Aufrechterhaltung der unter-
schiedlichen Positionierung der Genusgruppen. Die Frauen- und
Geschlechterforschung hat diese Prozesse der Trennung und
Analogiebildung zwischen Tatigkeiten und ,Geschlecht” inner-
halb von Organisationen und den so entstehenden Kreislauf
wechselseitiger Bestdtigung, der es bspw. ,selbstverstandlich”
werden |dsst, dass Manner als Ingenieure in leitenden Funktionen
arbeiten, da die Tatigkeiten von Ingenieuren in der Forschung
und Entwicklung ja auch als eindeutig ,mannlich" erscheinen,
bereits ausfiihrlich beschrieben. Die gegenwaértigen Reorganisa-
tionsprozesse scheinen sich mit diesen Segregations- und Verge-
schlechtlichungsprozessen in je spezifischer Weise zu verbinden.
Ob und inwiefern diese Verbindung zur ,Erosion oder Reproduk-
tion" (Gildemeister/Wetterer 2007) geschlechtlicher Differen-
zierung und Hierarchisierung beitrdgt, ist in der Forschung eine
viel diskutierte Frage.”® Empirisch begriindet wird diese Frage
gegenwadrtig mit einem ,sowohl als auch” beantwortet und es
werden verschiedene Ungleichzeitigkeiten beschrieben wie bspw.
die Anndherung der Karrierewege von Frauen und Ménnern bei
gleichzeitiger Uberreprésentanz von Frauen in ,Sackgassen-Be-
reichen” (Halford/Witz/Savage 1997) oder aber die zunehmende
Differenzierung und soziale Polarisierung innerhalb der weib-
lichen Genusgruppe: Fiir qualifizierte Frauen er6ffnen sich zum
Teil neue Karrierechancen, wahrend weniger gut ausgebildete
oder aber Familienarbeit leistende Frauen in eben jene ,Sack-
gassen” abgedréngt werden, die geringe Entlohnung und vielfach
mangelnde soziale Sicherung bedeuten (Lohr/Nickel 2005). Ei-
nen wichtigen Impuls zu der Debatte in der deutschsprachigen
Forschung lieferten ebenfalls Bettina Heintz und Eva Nadai mit
ihrer These der ,De-Institutionalisierung der Geschlechterdiffe-
renz": die Institutionen, die den Fortbestand der Differenzierung

'83Gjehe z. B. Allmendinger/Podsiadlowski 2001, Krumpholz 2004, Pasero/Prid-
dat 2004, Rastetter 1994). Fiir die Konzeptualisierung von Geschlecht als Kate-
gorie sozialer Strukturierung sowie symbolischer Codierung in Organisationen
siehe grundlegend Acker (1992, 1997). Zum Zusammenspiel von struktureller
und symbolischer Ebene im Handlungszusammenhang Organisation und der sich
dariiber vollziehenden Aufrechterhaltung von geschlechtlicher Segregation und
Hierarchisierung siehe im Kapitel ,Karriere” den Abschnitt zu den organisatio-
nalen Bedingungen.
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der Geschlechter in direkter oder indirekter Weise gewahrleisten,
verlieren an Stabilitdt und die Geschlechterdifferenz damit ih-
ren iberindividuellen, quasi ,naturhaften” Faktizitdtscharakter.
Die Aufrechterhaltung der Geschlechterungleichheit ist daher
begriindungsbediirftig geworden und in zunehmendem MaBe
von kontextspezifischen Bedingungen abhidngig (vgl. Heintz
2001).'8

Inwiefern allerdings der Einsatz von luK-Technologien und die
sich damit verdndernden Kommunikationsformen und Arbeits-
abldufe zur Destabilisierung oder aber zu einer Reorganisation
der hierarchischen Geschlechterverhaltnisse in Organisationen
beitragen, ist bislang noch nicht gefragt und empirisch tiberpriift
worden.

7.2 Technisch vermittelt kommunizieren
und arbeiten

In allen untersuchten Unternehmen sind luK-Technologien Stan-
dard und werden von den Akteuren zu innerbetrieblichen Kom-
munikationszwecken in selbstverstindlicher Weise und haufig
in Kombination genutzt. Das Spektrum der eingesetzten Tech-
nologien reicht vom gewdhnlichen Telefon am Arbeitsplatz liber
die E-Mail bis hin zu computerbasierten zentralisierten Daten-
bank- und Datenmanagementsystemen. Allerdings variiert die
Nutzungspraxis der Akteure erheblich in Abhdngigkeit von deren
Position und Tatigkeitsprofil sowie in Abhdngigkeit vom Themen-
feld (abgefragt worden sind ,Arbeit - Inhaltliches wie Organi-
satorisches”, ,Arbeitsbeziehungen”, ,eigene Karrierechancen”
sowie ,Personliches").

Beziiglich der Mediennutzung in der Unternehmenshierarchie ist
festzustellen, dass die direkte, nicht vermittelte Kommunikation
mit zunehmender Hierarchieebene wichtiger wird. Diejenigen, die
in zuarbeitenden Positionen (Sachbearbeitung/Assistenz) beschaf-
tigt sind, geben mehrheitlich (59 Prozent) an, hauptsdchlich me-
dienvermittelt zu kommunizieren, wohingegen die Befragten, die
in hierarchisch hoheren Positionen beschaftigt sind, mehrheitlich
angeben (60 Prozent), eher in direkter Form zu kommunizieren.
Vor allem in der Arbeitskommunikation steigt die Bedeutung der
direkten Gesprache, sowohl in geplanten als auch in zufélligen
Situationen, korrespondierend zur Position der befragten Per-
sonen: Fiir den GroBteil der Fiihrungskrafte (87 Prozent) ist das
geplante Gesprach eine der wichtigsten Kommunikationsformen,
wenn es um arbeitsrelevante Fragen geht, auf der ersten Hierar-
chieebene geben dies nur 67 Prozent der Befragten an.

In diesem Punkt decken sich die vorliegenden Ergebnisse wie-
derum mit Befunden aus der einschldgigen Literatur: Bekann-
termaBen hat die Zeit, die Manager mit Face-to-Face-Kommu-
nikation verbringen durch die flaichendeckende Einfiihrung von
luK-Technologien nicht abgenommen, vielmehr fiihrte die In-
formatisierung von Arbeits- und Kommunikationsprozessen auf
dieser Ebene (und nicht nur dort) zu einer insgesamt héheren
Kommunikationsdichte (Pribilla/Reichwald/Goecke 1996). Darii-
ber hinaus ist bei Flihrungskraften ein eher passiver Nutzungsstil
der E-Mail zu beobachten: Sie lassen sich informieren, ohne un-
bedingt zu reagieren. Folglich erhalten Fiihrungskrafte deutlich

847usammenfassend zu den aktuellen Diskussionen um das .(De-)Gendering”
von und in Organisationen siehe Wilz (2004).
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mehr E-Mails als sie selbst versenden (vgl. Jickel 2008).

Die weiterhin festgestellte Abhdngigkeit der Mediennutzung vom
Themenfeld korrespondiert mit der Nutzung je nach Position und
entsprechendem Tatigkeitsprofil. Auf technische Vermittlung
wird in erster Linie in arbeitsrelevanten Fragen zuriickgegriffen.
luK-Technologien lben in diesem Fall vor allem eine unterstiit-
zende Funktion (erste Kontaktaufnahme, Terminvereinbarungen,
Verschicken notwendiger Dokumente bzw. Ablegen derselben)
aus. Aus dem Interviewmaterial geht hervor, dass es sich dabei
in der Regel um sogenannte Standard- oder Routinekommunika-
tion handelt. Diese standardisierte Form der Kommunikationsar-
beit ist typisch fiir Assistenz- bzw. zuarbeitende Funktionen. Bei
komplexeren Inhalten (Entscheidungen, Abstimmungen oder aber
in Konfliktsituationen) setzen die Interviewten hingegen eindeu-
tig auf die direkte Kommunikation von Angesicht zu Angesicht.
Insbesondere die konkrete Zusammenarbeit wird in direkter Form
vollzogen und Fiihrungsaufgaben werden ebenfalls vorrangig in
direkter Form ausgelibt.

Die von den Interviewten vorgenommene qualitative Unter-
scheidung von Routinekommunikation und komplexen Inhalten
verweist auf das eingeschrankte Rationalisierungspotential von
luK-Technologien, deren Einsatz erwiesenermaBen nur in be-
stimmten Arbeitsabldufen sinnvoll ist. So ist aus der Technik-
soziologie hinldnglich bekannt, dass der Computer lediglich fiir
solche Arbeitsaufgaben offen ist ,die sich durch Ubersetzung
in entsprechende formale Symbolsysteme erfassen lassen.” Das
heiBt, die ,[...] technische Integration setzt Formalisierung vo-
raus." (Rammert 1993: 268f.) Es handelt sich also um bereits
standardisierte Abldufe, in denen Handlungen immer wieder
nach dem gleichen Muster vollzogen werden. Ein Interviewter
spricht hier von ,definierten Prozessen” (11); eine Interviewte
gibt wiederum an, dass vor allem organisatorische Dinge ,ge-
strafft" werden kdnnen (10).

Die Unterscheidung von Routinekommunikation und komplexen
Inhalten kommt auch der analytischen Abgrenzung von Tatig-
keitsprofilen von Kleemann sehr nahe: Unter den Bedingungen
der Informatisierung, so Kleemann, ist die starke Polarisierung
von Tatigkeiten mit ausfilhrendem Charakter auf der einen und
Tatigkeiten mit strukturierendem bzw. gestaltendem Charakter
auf der anderen Seite zu konstatieren (vgl. Kleemann 2000: 4f.).
Bei den ausfiihrenden Tatigkeiten sind einzelne Arbeitsschritte
durch Verfahrensvorschriften genau vorgegeben. Die eingesetz-
ten computerbasierten informationstechnologischen Losungen
unterstiitzen die bereits vorstrukturierten Prozesse und dienen
im gleichen Moment der Kontrolle der Arbeitsausfiihrung.’®® Wie
im Kapitel Kommunikation u. a. am Beispiel der Arbeit in Call-
Centern gezeigt (vgl. MaaB/TheiBing/Zallmann 2002), besteht die
Arbeitsleistung der/des Einzelnen hier vor allem darin, den nor-
mativ wie technisch vorstrukturierten Arbeitsprozess am Laufen
zu halten - und dabei nicht vorhersehbare Abweichungen in eine
regelkonforme Form zu libersetzen.

Den anderen Pol bilden strukturierende und gestaltende Tatig-
keiten, bei denen der Computer in erster Linie als Werkzeug ge-
nutzt wird und ein GroBteil der Arbeit nach wie vor in Interaktion

®Diesen Aspekt des Ubergangs von personaler Kontrolle durch Vorgesetzte
zur Kontrolle durch Computersysteme betonen bereits Ortmann et al. 1990. Sie
zeigen ebenfalls, dass Verfahrensschritte und organisatorische Regeln in Com-
puterprogramme tibernommen werden, die in der Folge selbst die Arbeitsldufe
strukturieren (vgl. Ortmann et al. 1990, insbes. 516 ff.).
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mit anderen Personen besteht. Die Arbeitsabldufe werden von
der/dem Einzelnen kontrolliert und strukturiert, computerbasier-
te Informationsverarbeitungssysteme und Kommunikationstech-
nologien werden nach Bedarf eingesetzt. Betriebliche Kontrolle,
aber auch Anerkennung erfolgt hier primar liber die Bewertung
der Arbeitsergebnisse.

7.3 Technisch vermittelte Karrieren?

Wenn, wie im Kapitel ,Karriere" gezeigt, die Sichtbarkeit von
Leistung und Engagement zu den wichtigsten Voraussetzungen
fiir betriebliche Anerkennung und ggf. Beforderung zahlt, dann
ergeben sich aus der beschriebenen Polarisierung informatisier-
ter Arbeit schwerwiegende Konsequenzen fiir Beschaftigte, die
ausschlieBlich Tatigkeiten mit ausfiihrendem Charakter ausiiben.
Deren Arbeitsleistung besteht in erster Linie in der Ubersetzung
von sozialen in technische Prozesse. Denn, wie gesagt, setzt der
Einsatz von luK-Technologien voraus, ,dass Aktivitaten fiir Rech-
ner programmiert werden”, was wiederum eine ,stdrkere orga-
nisatorische Programmierung der Aufgaben der [...] betroffenen
Mitarbeiter" bedingt (R6h 2003: 199). Da die Standardisierbar-
keit und damit Programmierbarkeit von (kommunikativer) Arbeit
jedoch Grenzen hat, muss die entsprechende Passung zwischen
situativen Anforderungen der Arbeitsrealitdt und starren Vorga-
ben der Technik durch die Arbeitenden selbst hergestellt werden.
Diese kompensatorische Leistung wird jedoch vom technischen
System nicht erfasst, da sie auBerhalb des Systems erbracht
wird und dieses zwar auf Stérungen, nicht aber auf reibungslose
Abldufe reagiert. Die individuelle Anpassungsleistung bleibt un-
sichtbar. Darliber hinaus sinken mit zunehmender (tatigkeitsbe-
dingter) technischer Vermittlung von Kommunikation die Mdg-
lichkeiten, ein gezieltes Impression Management zu betreiben,
da dieses vornehmlich Face-to-Face-Situationen erfordert. Es er-
gibt sich demnach eine doppelte Benachteiligung der Personen in
Tatigkeitsbereichen mit ausfiihrendem, zuarbeitendem Charak-
ter: Nicht nur werden die Mdglichkeiten der Selbstinszenierung
aufgrund der geringeren Zahl an Face-to-Face-Kontakten einge-
schrankt, auch die Arbeitsleistungen werden nicht gemaB ihrem
Aufwand und ihrer Funktionalitdt fiir das Gesamtunternehmen
bewertet. Demgegeniiber sind die Ergebnisse gestaltender Tatig-
keiten eng an die Person der-/desjenigen gebunden, der/die diese
Ergebnisse im organisationalen Kontext als eigene Arbeitslei-
stung préasentieren kann. Die tatigkeitsbedingte Nutzungspraxis
der zur Verfligung stehenden luK-Technologien eréffnet folglich
unterschiedlich groBe Mdglichkeiten der Selbstdarstellung bzw.
schrankt die Mdglichkeiten derjenigen, die hauptsdchlich tech-
nisch vermittelt arbeiten und kommunizieren, in gravierendem
MaBe ein.'s¢

Da ,definierte Prozesse” vor allem die Arbeitsabldufe in den aus-
flihrenden bzw. zuarbeitenden Bereichen der unteren Hierarchie-
ebenen bestimmen, sind es in erster Linie diese Tatigkeitsfelder
und Aufgaben, wo technische Vermittlung sinnvoll ist und dem-
zufolge die Arbeitsausfiihrung zu groBen Teilen Interaktion mit
dem Computer verlangt. In den von uns untersuchten Unterneh-

86 Der Befund aus den quantitativen Daten, dass Aufsteigerinnen mehrheitlich
face-to-face kommunizieren, bestdtigt diese Aussage im Umkehrschluss. In den
Interviews wird ebenfalls deutlich, dass direkte Kommunikation die Basis so-
wohl fiir das strategisch wichtige Selbstmarketing als auch fiir den Aufbau und
die Pflege von Netzwerken ist (siehe Darstellung der Ergebnisse).

men arbeiten in unteren Hierarchieebenen vor allem Frauen und
nutzen, wie gesehen, zur Erledigung ihrer Arbeit eindeutig hau-
figer luK-Technologien als Beschaftigte in hierarchisch héheren
Positionen.’ Damit fehlen ihnen Handlungsmdglichkeiten und
Ressourcen, zu denen andere Karriereakteure tatigkeitsbedingt
Zugang haben und die, wie gesehen, in der modernen Arbeitswelt
liberaus wichtig sind. Noch einmal auf den Punkt gebracht geht
esum:

Sichtbarkeit: Die Sichtbarkeitsproblematik ist auf zwei Ebenen
angesiedelt: Zum einen ist der Interaktion mit Technik immanent,
dass die Arbeitsleistung, die zum groBen Teil aus der Ubersetzung
zwischen Systemanforderungen und Anforderungen der sozialen
Umwelt besteht, nicht sichtbar wird, da nur das Ergebnis (bspw.
ausgefiilltes Formular) nicht aber der Prozess (Auswahl, Inter-
pretation und Ubertragung von Informationen ins System) er-
fasst und damit zur darstellbaren Leistung wird. Den betroffenen
Frauen fehlt damit bereits die Grundlage fiir jegliches Impression
Management, da ihre in der reibungslosen Ausfiihrung beste-
hende Arbeitsleistung kaum greifbare und damit als personliche
Leistung prasentierbare Ergebnisse hervorbringt. Zum anderen
stehen den Personen, die in erster Linie mit Technik interagieren,
nicht die gleichen Maglichkeiten zur Verfligung, sich kommuni-
kativ zu inszenieren wie anderen Karriereakteuren, die aufgrund
ihrer Tatigkeit haufig in direkter Form mit Kolleglnnen und Vor-
gesetzten interagieren. Die in erster Linie technisch vermittelt
arbeitenden und kommunizierenden Frauen sind somit auBerdem
von entscheidenden Gelegenheiten, die Impression Management
ermdoglichen, ausgeschlossen. Unser Befund, dass weitaus mehr
Frauen als Ménner angeben, ihre Karriere auch auf formalem
Weg voranzutreiben und dabei insbesondere auf ihre Vorgesetz-
ten zu vertrauen, kann in dieser Hinsicht als der nahe liegende
und lberaus notwendige Versuch verstanden werden, fehlende
Maoglichkeiten der Selbstdarstellung auszugleichen.

Informationspolitik: Das Verfiigen liber wichtige Informationen
ist eine der zentralen Machtquellen in Organisationen. Durch
computerbasierte Datenverarbeitungs- und Kommunikationssy-
steme wird ein groBer Teil der relevanten Informationen sowie
des organisationalen Wissensbestandes in digitalisierter Form
der innerorganisationalen Offentlichkeit zur Verfligung gestellt.
Organisationale Informationsfllisse sollen durch technische Ver-
mittlung kontrollier- und steuerbar gemacht werden. An den
Randern der technischen Informations- und Kommunikations-
fliisse entstehen allerdings permanent neue Zonen der Unge-
wissheit (Crozier/Friedberg 1993), da Akteure ihren Informati-
onsvorsprung strategisch nutzen, Informationen zuriickhalten
oder manipulieren und daher nie alle fiir den jeweiligen Hand-
lungszusammenhang notwendigen Informationen allen Akteuren
zu jeder Zeit in gleichem MaBe zur Verfligung stehen. Es ist folg-
lich davon auszugehen, dass wirklich ,heiBe" Informationen vor
allem in direkten und informellen Kommunikationssituationen
getauscht werden, die sich hdufig am Rand von Sitzungen und
Besprechungen sowie bei rdumlicher Mobilitdt quasi ,von selbst”
ergeben.'®® Doch ausfiihrende Tatigkeiten im Sekretariats- und

'87 Dass Routinearbeitsbereiche Frauenarbeitsbereiche sind, die im Zuge von Re-
organisationsprozessen durch Einsatz technischer Losungen rationalisiert oder
sowieso im klassischen Sinne ganz ,wegrationalisiert” werden, ist bereits auch
an anderer Stelle gezeigt worden (vgl. exemplarisch Wiethold 1999).

'8 |n einigen der untersuchten Unternehmen ist die Bedeutung des ,unkontrol-
lierten" Informationsfluss zwischen den Mitarbeitenden erkannt und die ,Orga-
nisation des Informellen” (Bolte/Porschen 2006) bereits in Angriff genommen
worden. Siehe Darstellung der Ergebnisse.
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Assistenzbereich sehen vergleichsweise selten Arbeitsbespre-
chungen zwischen mehreren Personen vor. Zudem beschrankt
gerade auch die technisch vermittelte Arbeit und Kommunikation
die Bewegung ,im Haus"'® und tragt somit dazu bei, den Zugang
zum knappen Gut ,Information” und zu den wichtigen Tausch-
bdrsen zu erschweren. Tatigkeitsbedingt sind daher vor allem die
Frauen der Stichprobe von Informationsfliissen abgeschnitten.

Wissen als Ressource: Mit der Informatisierung von Arbeitsablau-
fen geht die Entwertung des Handlungswissens der betroffenen
Akteure einher. Da technisch vorgegebene Strukturen automa-
tisch bestimmte Anschlussentscheidungen und -handlungen nach
sich ziehen, sind die Mdglichkeiten eigenstandiger Planung und
Strukturierung der Ablaufe sehr begrenzt. Gleichzeitig werden
die situativen Vermittlungsleistungen zwischen technischem Sy-
stem und sozialer Umwelt aufgrund ihres Charakters als ,stille
Leistungen” nicht wahrgenommen. Daher erscheinen informati-
sierte Tatigkeiten haufig weniger anspruchsvoll als sie im kon-
kreten Vollzug tatsdchlich sind (Funken/Schulz-Schaeffer 2008).
Das hier notwendige Wissen - und damit letztlich auch die Trage-
rin — erscheint aufgrund der standardisierten und hauptséchlich
technisch vermittelten Vollziige austauschbar. Demzufolge ist das
spezifische Wissen und Kénnen der mehrheitlich weiblichen Be-
schaftigten, deren Arbeit in erster Linie in Interaktion mit Com-
putersystemen besteht - im Unterschied zum Wissen anerkannter
Expertinnen oder Spezialistinnen - keine gewichtige Ressource in
innerorganisationalen Machtspielen. Dass das Wissen von Frauen
nicht in gleichem MaBe in den organisationalen Wissensbestand
eingeht wie das explizite und implizite Wissen von Méannern,
haben Margit Osterloh und Elena Folini gezeigt und prangern in
diesem Zusammenhang die ,Verschwendung weiblichen Wissens"
an (Osterloh/Folini 2002). Diese ,Verschwendung" von Ressour-
cen trifft jedoch nicht nur das jeweilige Unternehmen, sondern
auch die einzelnen Mitarbeiterinnen erfahren durch die Nicht-
Anerkennung eine erhebliche Benachteiligung.

7.4 Gendered Substructures reloaded

Beziiglich der Fragestellung des Projektes ist somit festzustellen,
dass der Einsatz von luK-Technologien in Unternehmen die dort
ablaufenden Arbeits- und Kommunikationsprozesse zwar veran-
dert, dass diese Verdnderungen allerdings (bislang zumindest)
auf tradierten Mustern geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung
aufsetzen und diese tendenziell verstarken. Strukturationsthe-
oretisch argumentiert, liegt diese Entwicklung weniger in der
Tatsache der technischen Vermittlung als solcher, sondern ist
vielmehr Folge der Einbettung der Technologien in einen bereits
in bestimmter Weise strukturierten Handlungszusammenhang:
Technologie wird hier als ein Medium menschlichen Handelns
thematisiert, das notwendiger Weise restriktive wie ermdogli-
chende Effekte zeitigen kann. Doch welche dieser Auswirkungen
schlussendlich dominieren, hdngt von der Gemengelage ver-
schiedener Faktoren ab: Von den Motiven und Handlungen der

'8 Die tatigkeitsbedingten Unterschiede in der raumlichen Mobilitit werden
bspw. an der divergierenden Nutzungspraxis des Mobiltelefons in arbeitsre-
levanten Fragen deutlich (siehe Darstellung der Ergebnisse). Es ist in diesem
Zusammenhang auch nicht verwunderlich, dass vor allem Fiihrungskréafte, aber
nur sehr wenige Beschéftigte in hierarchisch niedrigeren Positionen angeben,
einen groBen Teil ihrer Arbeitskommunikation in sich zuféllig ergebenden Ge-

sprachen zu fiihren.
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Entwicklerlnnen der entsprechenden technologischen Ldsung
sowie der auftraggebenden Entscheiderinnen im jeweiligen Un-
ternehmen ebenso wie vom institutionellen und organisationalen
Kontext, in den die Technologie eingebettet ist, wie auch von der
Handlungsfreiheit und den Fahigkeiten der einzelnen Anwender-
Innen (vgl. Orlikowski 1992: 409ff.). Orlikowski spricht in die-
sem Zusammenhang folglich auch von Technik bzw. Technologie
als einem ,.enacted environment' whose construction and use
is conditioned by an organization's structures of signification,
domination, and legitimation. The appropriation and use of tech-
nology implies the change or the reinforcement of these insti-
tutional structures” (ebd.: 411). Im Fall der vornehmlich weib-
lichen Beschaftigten in ausfiihrenden Tatigkeitsbereichen sind es
in erster Linie die organisationalen Bedingungen, welche dafiir
sorgen, dass die technische Vermittlung von Arbeitshandeln die
Handlungsmdoglichkeiten der einzelnen Nutzerin einschrankt -
und in der Konsequenz eben jene organisationalen Bedingungen
in Form geschlechtlicher Arbeitsteilung aufrechterhalten wer-
den. Demzufolge sind die Technologien, die Arbeits- und Kom-
munikationsprozesse in Unternehmen rationalisieren sollen, ein
weiterer Reproduktionsmechanismus der unterhalb der offizi-
ellen geschlechtsneutralen Handlungslogik in Organisationen
existierenden Muster und Legitimierungen der geschlechtlichen
Arbeitsteilung (Gendered Substructures).

Mit diesem Ergebnis finden wir die pessimistische Einschdtzung
der Informatisierung insbesondere von Biiroarbeit, die vonsei-
ten der feministischen Technikforschung bereits zu Beginn der
Einfiihrung computerbasierter Technologien in Unternehmen
und Verwaltungen vorgebracht worden ist, empirisch bestatigt.
Neben der Befiirchtung eines generellen Stellenabbaus aufgrund
der technischen Rationalisierung der Biiroarbeit ist insbesonde-
re fiir die Arbeit von Sekretdrinnen eine gravierende qualitative
Veranderung durch den Einsatz von Technik vorausgesagt wor-
den: Deren Tatigkeiten werden zunehmend zu einfachen, nicht
qualifizierten, fragmentierten und standardisierten Routinen, die
der Kontrolle der Maschine unterliegen. Durch diese Rationali-
sierung des Biiros ndhern sich die Arbeitsbedingungen der An-
gestellten denen von Fabrikarbeitern an - doch diese ,Proletari-
sierung” beinhaltet nicht allein die Verschiebungen von sozialen
Grenzen,' sondern stellt auch die Differenzierungen von ,Mén-
nerarbeit” und ,Frauenarbeit” zur Disposition und zieht neue
Aushandlungen der geschlechtlichen Arbeitsteilung nach sich
(vgl. Wajeman 2004: 23ff). Aus historischen Studien ist bekannt,
dass diese mit der Einfiihrung von Technologien einhergehenden
Aushandlungsprozesse in der Regel zu einer Re-Etablierung des
hierarchischen Geschlechterverhiltnisses gefiihrt haben.'

Welchen Ausgang jedoch die aktuellen Verhandlungen nehmen,
die durch die Beschleunigung der Transformationen in Unter-
nehmen, durch die Entstehung neuer Arbeitsfelder und -formen
sowie durch die Heterogenisierung von Lebensentwiirfen eine
ganz eigene Dynamik entfalten, ist mehr denn je eine Frage des
gestalterischen Willens in Wirtschaft und Politik.

% Diese Diagnose der ,Proletarisierung” der Angestellten trifft sich mit der aus
industriesoziologischer Perspektive konstatierten technikbedingten ,(Re-)Taylo-
risierung” von Produktions-, aber vor allem auch Biiroarbeit. Siehe dazu Dorre
(2002), Dorre/Pickshaus/Salm (2001).

91Siehe z. B. Bradley (1989), Cockburn (1983), Milkman (1987)
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