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SCHOPFUNG UND ENTEIGNUNG:
DIE DIALEKTIK VON AUTONOMIE UND
KONTROLLE IN DER KREATIVEN ARBEIT

Kreative Arbeit nimmt eine hochst widersprichliche Position
in der modernen, globalen «wissensbasierten» Okonomie ein.
Auf der einen Seite mussen Unternehmen eine Balance fin-
den zwischen ihrem unstillbaren Bedurfnis nach einem steten
Strom innovativer Ideen und dem ebenso machtvollen Im-
perativ, die Kontrolle Uber das geistige Eigentum zu erlangen
und die kreativen Arbeitskrafte zu steuern. Auf der anderen
Seite versuchen letztere, ein Gleichgewicht zu finden zwi-
schen dem Drang nach Selbst-Ausdruck und Anerkennung
sowie dem Zwang, ihren Lebensunterhalt zu verdienen. Das
Zusammenspiel dieser gegensatzlichen Notwendigkeiten ge-
biert ein komplexes Set von Beziehungen, die eine Vielfalt von
Formen sowohl der Zusammenarbeit wie von Konflikten zwi-
schen Managerlinnen, Kundinnen und Arbeitnehmerinnen
beinhalten. Innerhalb dieses Beziehungsgeflechts provoziert
jede Aktion eine Gegenaktion. Das Ergebnis ist eine dyna-
mische Bewegung, die einem kunstvollen Menuett ahnelt,
in dem einige Schritte den formalen Konventionen folgen
wahrend andere fortlaufend neu erfunden werden.

Dieser dialektische Tanz ist das Thema dieses Textes. Die
Wahl des Themas wurzelt in einem allgemeinen Interesse
an der widerspruchlichen Rolle, die die kreativen Arbeits-
krafte bei der Restrukturierung des globalen Kapitals spielen
—eine Rolle, die sie gleichzeitig zu Helfern der Restrukturie-
rung wie auch zu deren Opfer macht (siehe Huws, 2006).
Den unmittelbaren Anstol’ fir diesen Text jedoch gaben die
Resultate des WORKS-Projekts. Neben quantitativen und
theoretischen Analysen fUhrte dieses Projekt eingehende
Fallstudien durch, um die Wirkung der Restrukturierung der
Wertschopfungskette auf die Arbeitsorganisation und die
Qualitat des Arbeitslebens zu untersuchen und zwar Uber
eine Reihe unterschiedlicher Branchen (Flecker et al., 2008)
und Berufsgruppen (Valenduc et al., 2007) hinweg und im
Rahmen unterschiedlicher nationaler Rahmenbedingungen.
Trotz all der Unterschiede zwischen Landern, Branchen und
Berufsgruppen fallen einige Ubergreifende Trends auf, insbe-
sondere eine spurbare Standardisierung und Intensivierung

der Arbeit sowie die Beschleunigung des Arbeitstempos.
Verbunden mit einer wachsenden Prekarisierung der Arbeit
hatten diese Entwicklungen haufig deutlich negative Auswir-
kungen nicht nur auf die Arbeitsqualitat, sondern auch auf
die GeflUhlswelt der Arbeitnehmerinnen, insbesondere auf
die wahrgenommene Sicherheit und die Karriereaussichten
wie auch auf die Lebensqualitat auf3erhalb der Arbeit. Dies
gilt vor allem fur Menschen mit Kindern oder anderen Pfle-
ge-Verpflichtungen (Flecker et al., 2009; Krings et al., 2009;
Huws et al., 2009).

Auffallig ist der bemerkenswert geringe Widerstand gegen
diese Veranderungen — obwohl ein grofder Anteil der befrag-
ten Arbeitnehmerinnen diese Entwicklungen als negativ
empfand und obwohl viele dieser 57 Fallstudien in Unter-
nehmen und Branchen mit gewerkschaftlicher Organisation
ausgefuhrt wurden, von denen sich zudem einige in Landern
mit einer starken (zumindest im Vergleich mit Landern wie
den USA oder GroRbritannien) Tradition kollektiver Aus-
handlungen befanden (Danemark, Schweden, Norwegen,
Deutschland, Osterreich, Belgien, Niederlande). Meil, Teng-
blad und Docherty (2009: 65) stellen fest: «Die Antwort der
Gewerkschaften oder Betriebsrate war im allgemeinen passiv
und reaktiv und konzentrierte sich im Wesentlichen auf die
Folgen der Restrukturierung fir die Beschaftigten, anstatt
zu versuchen, Einfluss auf die Form der neuen Strukturen
zunehmen.»

Unter den etwa 300 interviewten Arbeitnehmerinnen in
den berufs- und organisationsspezifischen Fallstudien fand
sich eine Reihe unterschiedlicher Gruppen, denen man eine
recht starke individuelle Verhandlungsmacht gegenuber dem
Management oder Kunden zugetraut hatte (Modedesigner,
Angestellte in Forschung und Entwicklung (F&E) bei IT-Un-
ternehmen, Softwareentwickler). Doch die Interviews liefern
daflr kaum Belege. Tatsachlich waren es in der Studie ausge-
rechnet die Softwareentwickler — die man fur individualisti-
scher als Arbeiterinnen oder Buroangestellte halten konnte —
die als Einzige einen starken kollektiven Widerstand leisteten.



Es ging dabei um den Abwehrkampf von IT-Beschéaftigten
gegen Outsourcing (Dahlmann, 2007; 2008).

Kreative Arbeiterinnen halten einige Trimpfe in der Hand: Sie
sind nicht beliebig austauschbar gegen andere Menschen
von gleicher Starke, Ausdauer und Geschicklichkeit; sie verfu-
gen Uber etwas, worauf das Kapital angewiesen ist: neue und
originelle Ideen. Doch in einer sich schnell wandelnden Wirt-
schaft haben diese Ideen ein frihes Verfallsdatum und die
Konkurrenz ist erbittert, da die Unternehmen eine wachsende
globale Arbeitskraftreserve anzapfen konnen. Von daher ist
es nicht einfach vorauszusagen, wie es der kreativen Arbeit
in der nachsten Phase der Restrukturierung ergehen wird.
Im Folgenden sollen die neuesten Trends dieser Restruktu-
rierung zusammengefasst werden.

Ich verwende die Ubergreifenden Begriffe (Wissens-Arbeiter-
Innen» und <kreative Arbeiterinnen, die letztlich austauschbar
sind, wobeiich mir bewusst bin, dass keiner der beiden Begrif-
fe wirklich adaquatist. Ich habe diese vertrackte Frage der De-
finition eingehender an anderer Stelle diskutiert (Huws, 2003).

NEUE TRENDS DER RESTRUKTURIERUNG DER
WISSENSBASIERTEN ARBEIT

Das WORKS-Projekt hat verschiedene Branchen in unter-
schiedlichen Landern untersucht. Trotz zahlreicher nationa-
ler, sektoraler und berufsspezifischer Differenzen machte es
einige starke Ubergreifende Trends bei der Restrukturierung
der Wertschopfungsketten sichtbar. Viele dieser Trends be-
kommen die wissensbasierten Arbeiterlnnen besonders hart
zu spulren. Zu den bemerkenswertesten gehort der allgemei-
ne Trend zur /ntensivierung der Arbeit.

«Das wichtigste ... Ergebnis der WORKS-Forschung ... ist eine
zunehmende Intensivierung der Arbeit, deren Intention (sic)
nicht nur in der Verldngerung der Arbeitszeit liegt, sondern in
einer Sattigung der Zeit, einer Beschleunigung des Tempos
und der Rhythmen, kiirzeren Fristen, stdrkerem Druck und
zuweilen in einer <Kolonisierung, anderer Lebensbereiche des
Individuums. Diese Phdnomene lassen sich in den meisten
Sektoren, Funktions- und Berufsgruppen beobachten, wenn
auch mit unterschiedlichen Intensitéten, Wechselwirkungen
und Erweiterungen.» (Krings et al., 2009:37)

In einigen Fallen wird dies als kontinuierlicher Rund-um-
die-Uhr-Druck erlebt. Bei der schwedischen Tochter eines
amerikanischen IT-Konzerns zum Beispiel war die Arbeit als
kontinuierlicher 24-Stunden-Fluss organisiert, wobei schwe-
dische Arbeiterlnnen bereits frih am morgen mit der Arbeit
beginnen mussten, um sich mitihren Teammitgliedern in Asi-
en abzustimmen. Sie mussten bis zum Nachmittag bleiben,
um mitden AuRenburosin den USA zu kommunizieren. Soft-
wareentwickler in Bulgarien berichteten von einem dauer-
haften Bereitschaftsdienst, der es ihnen schwer machte, Zeit
mit der Familie oder ihren Kindern zu verbringen (Valenduc
etal., 2007:91). Intensivierung nimmt auch andere Formen
an —zum Beispiel die Erwartung an die Arbeiterlnnen, ihren
Kernaufgaben neue Aufgaben hinzuzufugen.

«Die Untersuchung bestétigt das Auftreten neuer Tatigkeits-
oder Kompetenzanforderungen ... Hinsichtlich der beob-
achteten Aufwertungseffekte (upskilling effects) und dem
Auftauchen neuer Anforderungen waren zwei tibergreifende
Entwicklungen auffallend. Erstens: Die neuen Kompetenzen,
die im Restrukturierungsprozess gefordert wurden, gehéren
nicht unbedingt zum Kernaufgabengebiet der Berufsgruppen,

sondern stellen eher (Nebens>-Kompetenzen dar, zum Beispiel
soziale Fahigkeiten, Problemlésungsféhigkeiten oder das Ma-
nagement von Ressourcen. Diese neuen Kompetenzen addie-
ren sich also zu den existierenden Anforderungen und konnen
die Weiterentwicklung der beruflichen Kernkompetenzen so-
gar verdrangen. Zweitens. Die qualifikatorische Aufwertung
(upskilling) ist haufig mit einer betrachtlichen Arbeitsintensivie-
rung verbunden sowie mit einer Ausweitung der Fahigkeiten,
die die Angestellten fir ihre Arbeit mitbringen mdssen: der
Zwang, sehr unterschiedliche Arten von Wissen zu verstehen
und zu kombinieren und dlie vorgeschriebene Geschwindigkert,
in der viel Information in kurzer Zeit verarbeitet und angewen-
det werden muss.» (Ramioul and De VVroom, 2009.85)
Folglich sprechen die Autoren von einer

«Intensivierung der Qualifikationen (skill intensification) anstel-
le einer eindeutigen Aufwertung (upskilling) selbst in jenen
Organisationen, die von einer wachsenden Wissensintensitat
profitieren konnen. Fir kiinftige Untersuchungen kann es von
Bedeutung sein, zwischen <schwierigen, « interessanter» und
— warum nicht? — «ustiger, zu differenzieren. Zudem kann es
wichtig werden anzuerkennen, dass die beobachtete Intensi-
vierung von Qualifkationsanforderungen in der Praxis schlicht
auf die Forderung hinauslauft, harter zu arbeiten.» (ebd:85)
Arbeitsintensivierung ist besonders spurbar in der projekt-
basierten Arbeit, inklusive F&E. Dieser Trend zeigt sich sogar
bei hochstqualifizierten Wissenschaftlern. Die beiden auffal-
ligsten Entwicklungen in F&E waren eine stark zunehmende
Marktorientierung, wobei gleichzeitig die «reine> Forschung
verdrangt wird durch Forschung, die schnell zu verwertbaren
Ergebnissen fuhrt (Valenduc et al.: 2007:54). Direkte Folgen
waren ein beschleunigter Arbeitsfluss und verkurzte Fristen.
(ebd.: B5)

«Fallstudien zeigen, dass in einigen Unternehmen eine still-
schweigende Ubereinkuntt zwischen Management und Arbei-
tern besteht, nach der die «vollendete Arbeit: das Regulations-
prinzip der Arbeitsorganisation darstellt. In anderen Worten:
Man arbeitet, bis das Projekt (oder ein Teil davon) vollendet ist
... In diesen Féllen mag die Kontrolle durch das Management
zwar keinesfalls laxer, aber weniger direkt sein, wobei sie sich
tendenziell auf die Ausweitung der Verantwortlichkeiten der
Arbeiter stiitzt. Der einzelne Arbeiter oder das einzelne Team
wird fiir die plinktliche Lieferung wie auch fir die Qualitat der
Arbeitsergebnisse verantwortlich gemacht und ist daher fiir die
Organisation der Arbeitspldne zusténdig. Die Wah! zwischen
Ausweitung oder Verkiirzung der Arbeitszeit liegt letztlich beim
einzelnen Arbeiter oder beim Team. Generell kann man sa-
gen, dass die Arbeitszeit dadurch fast ausnahmslos verldngert
wird.» (Krings et al.; 2009:30)

In Verbindung mit dieser Arbeitsintensivierung steht eine all-
gemeine Arbeitsbeschleunigung. Zuweilen ist sie Ergebnis
des Strebens zur Verbesserung der Effizienz oder der Wett-
bewerbsfahigkeit. Haufig jedoch ist sie eine Reaktion auf den
Druck des Marktes. Zum Beispiel in der Modebranche:
«Hervorstechendes Merkmal ist die umfassende Beschleuni-
gung der Geschdéftsaktivitdten und Arbeitsablédufe. In der ge-
samten Branche hat sich das traditionelle Muster der Jahres-
zeiten-Kollektionen aufgeldst. Kollektionen werden nun kon-
tinuierlich modifiziert und aktualisiert. Dadurch beschleunigt
sich der Wandel der Mode-Markte, auf den Einzelhandel und
Vertrieb immer schnellere Anpassungen fordern.» (Flecker et
al. 2008:24)



Verscharft wird dies durch die weltweite Arbeitsteilung in
der Branche:

«Durch die Produktion in Asien ... schrumpft die Zeit fiir kre-
ative Arbeit, da der Transport ldnger dauert (mehr und mehr
per Schiff, was billiger ist). Der Beschleunigungsprozess be-
trifft auch jene, die wegen Qualitét, Flexibilitét, geografischer
Naéhe, kiirzerer Lieferzeiten und der Fertigung von Kleinse-
rien in Osteuropa produzieren lassen. Verschiedene Firmen
kombinieren die Produktion in Asien, Osteuropa und Nord-
afrika fiir verschiedene Produktsegmente. Vertikal integrierte
Unternehmen wie Zara oder H&M (DT1, 2004) setzen heute
die Tempo-Standards fiir andere Firmen in diesem Sektor ...
Wo auch immer die Unternehmen ihre Standorte haben, der
Beschleunigungsprozess und der wachsende Zeitdruck sind
derzeit die allgemeinen Trends.

Nach Aussagen der Befragten lasst der Zeitdruck die Kreativitat
der Designer verkiimmern. Dartiber hinaus verkirzen sich die
Phasen fiir Priifung und Verbesserung des Designs mehr und
mehr. Zuweilen entfallen sie gar, was den Stress fiir die Desig-
nererhéht, denen nun ein grélSeres Selbstvertrauen abverlangt
wird. Dies kann auch zu Unzufriedenheit fiihren, da die Designer
die Kontrolle tiber ihre Arbeitsergebnisse verlieren, insbeson-
dere (iber jene Arbeitsergebnisse, die eine entscheidende Rolle
fr ihre Selbstverwirklichung spielen und die zentral fiir den
Ausdruck ihrer Subjektivitét sind.» (Valenduc et al., 2007.41)
Krings etal. (2009:30) drlcken es so aus: «Folge ist eine dra-
matische Reduktion der vorgeschriebenen Produktionszeiten
und der Zeiten, die fur Inspiration, Kreation und Innovation
zur Verflgung stehen.»

Ein dritter quer durch alle Branchen verlaufender Trend ist
die Standardisierung. In F&E der Softwarebranche ist die-
ser Trend verbunden mit einem Wechsel von unabhangiger,
«reinen Forschung hin zu marktnaherer Forschung. Einige
der Fallstudien aus der Software-Branche illustrierten den
Einfluss der Standardisierung auf IT-Experten:

«Die deutschen und ungarischen Fallstudien beschéftigten sich
mit den Konsequenzen der zunehmenden Standardisierung von
Wissen und Methoden in der Software-Entwicklung. Standar-
disierung transformiert Teile impliziten Wissens in kodlifiziertes
Wissen. Standardisierung beriihrt auch die Beziehungen zu den
Kunden und ist mit den in Dienstgtitevereinbarungen niederge-
legten Qualitatsanforderungen verkniipft... Viele Befragte neh-
men Standardisierung als Bedrohung ihrer eigenen Expertise
wahr. Denn so kann Expertise leichter tibertragen oder geteilt
werden, was Spezialisten austauschbarer macht. Als Resultat
kann dlie Standardisierung die technische Dimension der beruf-
lichen Ildentitat schwéchen.» (Valenduc et al., 2007:86)

Die befragten Modedesigner beklagten sich ebenfalls daru-
ber, dass der Trend zur Standardisierung ihren kinstlerischen
Freiraum einengt. In einigen Fallen war dies verbunden mit
der zunehmend geforderten Verwendung von Bildbearbei-
tungsprogrammen und von standardisierten Modulkompo-
nenten. Wie ein deutscher Designer es ausdruickte:

«Nun, es gibt nichts individuelles mehr. Nehmen wir Taschen,
die Teil eines modularen Baukastensystems sind — man muss
diesem Baukastensystem folgen. Man hat stets dieselbe Form
und ... das ist etwas, was wir Designer nur sehr, sehr wider-
strebend tun.» (zit. in Valenduc et al., 2007:38)

Diese Gefuihle fanden sich auch beifranzdsischen Designern:
«lch denke, dass die Arbeit eines Designers immer schwieri-
ger wird, da wir nun auch immer auf den Preis achten mus-

sen. Zuvor dagegen ging es um Glucksgefuhle ... Heute wird

alles zu industriell und absolut nicht kreativ» und «Es war

wie ein Traum und nun ist es mehr Realitat ... der Job ist sehr

marktbezogen.» (zit. in Valenduc at al., 2007:38)

Standardisierung geschieht sogar dort, wo die Arbeit hohe-

re Anspruche an Fahigkeiten und Wissen der Arbeiterlnnen

zu stellen scheint. Standardisierung ist eine Vorbedingung
far Outsourcing und Standortverlagerung. Ist sie eingefuhrt,
kann sie dartuber hinaus in einem rekursiven Prozess die wei-
tere Aus- und Verlagerung von Aufgabenbereichen erleich-
tern —ein Prozess, den man als «Schneeballeffekt» bezeich-
nen kann (Ramioul und Huws, 2009). Manager unterschatzen
jedoch haufig das Ausmalfd an implizitem Wissen, das vonno-
tenist, um ein scheinbar standardisiertes System reibungslos
laufen zu lassen. Um dies zu leisten, missen Arbeiterlnnen

Kreativitat, Fahigkeiten und Wissen einbringen, fur die sie

weder entlohnt noch anerkannt werden. Dies fuhrt zuweilen

dazu, dass Aufgaben auf unsichtbare Weise von (Wissens-

Arbeiterlnnen> zu anderen Arbeiterlnnenn am unteren Ende

der Wertschopfungskette hinabgleiten.

«Zunehmende Forderungen nach Dokumentation und stan-

dardisierten Prozessen machen Wissen explizit, behindern

aber die Lésung aktueller, gegebener Probleme sowie die Ent-
wicklung langerfristiger kreativer Visionen, da sie den Arbeite-
rlnnenn Zeit fir diese beiden Aspekte der Innovation nehmen.

Formalisiertes Wissen mag dann zwar potenziell verfugbar,

gleichzeitig aber nutzlos sein. Losungen fir dieses Dilemma

entwickeln sich offensichtlich aus der Berufsperspektive der

Arbeiterinnen und aus ihren Versuchen, fallweise Prozesse und

Réume fir Diskussionen zu schaffen. Auch hier kompensie-

ren sie mit ihren Féhigkeiten, mit ihrer funktionalen Flexibilitat

und ihrer Féhigkeit zur Verknipfung unterschiedlicher Wis-
sensgrundlagen die zunehmende Erstarrung der Arbeitsor-
ganisation. Diese Erstarrung ist Ergebnis der hierarchie- oder
marktorientierten Neuausrichtung der Wertschopfungsketten
und schafft Widerspriiche zwischen der Kodifizierung und der

Zirkulation von Wissen ... Die Fallbeispiele zeigen, dass die

Standardisierung der Arbeit und die Kodifizierung von Wissen

nur in begrenztem Ausmal3 funktionieren. Denn der Bedarfan

Erklérung, (Neu-)interpretation und Ubertragung von Teilen

des kodifizierten Wissens kann nicht wegkodifiziert werden.

Die Standardisierung ist also verkndiipft mit neuen Forderungen

an das implizite Wissen. Dies wird den Arbeiterlnnenn (und

ihrer Ad-hoc-Flexibilitat und ihren impliziten Féhigkeiten) auf-
erlegt als eine zusétzliche Anforderung sowohl in innovativen

Geschéftsbereichen wie auch in weniger wissensintensiven

Spharen. Angesichts der tayloristischen Standardisierung ten-

dieren die bestehenden und zunehmenden Anforderungen

an das Wissen jedoch dazu, unsichtbar zu bleiben und unter-
schétzt zu werden, insbesondere wenn neu eingefihrte Ab-
lautprogramme eine kompetente Arbeitsleistung behindern.»

(Flecker et al., 2009:94)

Intensivierung, Beschleunigung und Standardisierung der Ar-

beit sind drei der universalen Trends in der Restrukturierung

der globalen Wertschopfungsketten. Daneben gibt es viele
weitere Entwicklungslinien, die auf verschiedene Bereiche
der wissensbasierten Arbeit einwirken. Dazu gehort:

— der zunehmende Zwang, gemaf Kundenwdunschen zu
arbeiten, wobei dies entweder vertraglich geregelt oder
fallweise stattfindet, um Unzufriedenheit der Kunden zu
dampfen;



— derzunehmende Druck, rund um die Uhr verfligbar zu sein
und verschiedene Sprachen (insb. Englisch) zu sprechen,
um mit Kollegen oder Kunden in anderen Zeitzonen zu
kommunizieren;

— derzunehmende Zwang, zuséatzlich zu den Kernkompeten-
zen und -aufgaben weitere kommunikative oder emotiona-
le Fahigkeiten zu entwickeln;

— die vermehrte Arbeit gemal} Leistungszielen oder -indika-
toren;

— die Einfiihrung neuer Formen von Uberwachung und Kon-
trolle;

— das Zusammenfuhren von Expertenwissen in Datenban-
ken, was zu einer zweigliedrigen Struktur fuhrt, bestehend
zum einen aus einer kleinen Anzahl von Spezialisten und
zum anderen aus einer grofderen Anzahl zunehmend aus-
tauschbarer «generischen ArbeiterIinnen;

— die Bundelung von Dienstleistungen in standardisierte,
vermarktbare Produkte;

— die Auslagerung von Arbeiten an die Nutzer von Dienstleis-
tungen, z.B. durch Internetseiten zur Selbsthilfe;

— einTrend zur generellen Prekarisierung und Lockerung der
Arbeitsbeziehungen mit dem Ziel, Arbeit just-in-time» ein-
zukaufen, was die gesamte Belegschaft unter dauerhaften
Stress setzt.’

KONTROLLE UND AUTONOMIE

DER KREATIVEN ARBEIT

Im heutigen Kapitalismus existiert keine einheitliche Bezie-
hung zwischen den kreativen Arbeiterlnnen und jenen, die sie
bezahlen. Mal wird ihr Produkt mit einem Gehalt entgolten,
mal mit einer GebUhr, einer Provision, einer Lizenzgebuhr
oder mit einer Pauschale. Mal handelt es sich um Angestell-
te, mal um unabhangige Unternehmer, Freiberufler, Partner,
Franchisenehmer oder um Tagelohner. Wie die vertraglichen
Bedingungen, so unterscheiden sich auch die Formen der
Kontrolle. Zudem — um die Sache noch komplizierter zu ma-
chen —sind diese Kontrollformen weder stabil noch notwen-
dig ausschlief3lich. Verschiedene Formen konnen nebenein-
ander existieren, die eine kann sich in die andere verwandeln.
Die globale Restrukturierung der Wertschopfungsketten
beinhaltet haufig wechselnde Muster Ubergreifender Regu-
lierung und — darin enthalten — sich verschiebende Macht-
verhaltnisse zwischen den einzelnen Gliedern der Kette. Der
Einfluss dieser wechselnden Kontrollbeziehungen zwischen
den verschiedenen Einheiten wird zuweilen als ein Wechsel
im Management-Stil empfunden sowie als ein veranderter
Grad an Zwang, den die Manager auf die lokale Belegschaft
ausuben. (Huws et al., 2009)

Wie Damarin (2010:1) feststellt, «existiert kein klarer Konsens
darUber, wie Kontrolle funktioniert oder wie Autonomie in
einem post-industriellen Umfeld aussieht». Empirische Be-
obachtungen zeigen eine Reihe charakteristischer Formen,
wobei jede von ihnen modifiziert wird durch kontextabhangi-
ge Faktoren wie Kultur und Tradition des Landes, Geschlech-
terverhaltnisse und die spezifische Situation einer Firma oder
eines Sektors.

Eine dieser Formen ist die personliche Kontrolle Uber Bezie-
hungen und Verpflichtungen zwischen Individuen, die sich
kennen. Hierbei kann es sich um eine paternalistische Form
der Kontrolle handeln, zum Beispiel Uber familiare Beziehun-
gen in einer Familienfirma oder Uber individuellere Formen

der Patronage wie zwischen einem Aristokraten und seinem
Lieblingskunstler. Man konnte meinen, derartige Formen der
Kontrolle seien zunehmend anachronistisch. Lange wurde
diese Form der Kontrolle mit der Unterhaltungsindustrie asso-
ziiert —als Sinnbild gilt hier die «casting-couch» in Hollywood.
Doch gedeiht sie auf Grund der wachsenden Prekaritat der
Arbeitsmarkte in vielen kreativen Bereichen. Gestarkt wird
diese personliche Macht Uber Gepflogenheiten unbezahlte
Praktika fur junge willige Bewerber, denen als Lohn Arbeits-
erfahrung winkt. Gestutzt wird diese Kontrollform durch Ge-
schenke, durch den Austausch von Gefélligkeiten und durch
die Komplizenschaft beider Seiten beim Ignorieren formeller
Vertragsverhaltnisse. Dies kann die kreativen Arbeiterlnnen
nicht nurin Ausbeutungsverhaltnisse fuhren, sondern ihnen
auch jede Regressforderung nehmen, sollte das Verhaltnis
enden. Auch Formen sexueller Belastigung und Notigung
wird Vorschub geleistet. Den dieser Kontrolle unterworfenen
Arbeiterlnnen bleiben nurinformelle und individuelle Formen
des Widerstands: den Chef ausmanovrieren, der Einsatz von
personlichem Charme oder Manipulation, die Nutzung von
Klatsch-Netzwerken zur Anklage oder Blamage des Vorge-
setzten oder schlicht der Ruckzug.

Eine zweite Art der Kontrolle ist blrokratisch. Sie stutzt sich
auf formalisierte und explizite Regeln, die haufig mit den Ge-
werkschaften ausgehandelt worden sind. Dies war traditio-
nell die dominante Kontrollform. Assoziiert wird sie mit hie-
rarchischen Strukturen und strikten Zugangskontrollen, von
denen viele die Merkmale eines <internen Arbeitsmarktes» tra-
gen (Doeringer und Piore, 1971). Die dritte Form der Kontrolle
ist die tayloristische, wie sie von Braverman (1974) untersucht
worden ist. Ihr Kern ist ein Management (und zuweilen eine
Entlohnung) gemafd Arbeitsergebnissen. Ziele oder Quoten
werden fur die einzelnen Arbeiterlnnen oder flir ganze Teams
vorgegeben. Die Kontrolle kann offen ablaufen, zum Beispiel
durch den Bandleiter. Oder, wie Burawoy (1979) beobachtet,
sie geschieht hinterriicks, indem folgsame Arbeiterinnen die
Kontrolle internalisieren und sich so selbst ausbeuten.
Heutzutage werden die Zielvorgaben haufig durch externe
Akteure gesetzt (z.B. durch die Kaufer ausgelagerter Dienst-
leistungen), sie werden in Qualitatsstandards eingebettet.
Oder sie sind impliziter Teil des Designs von Softwaresyste-
men, wobei grofde Teile der Arbeit elektronisch Uberwacht
werden und die Teams nur auf Zeit zusammengestellt und
zudem geografisch zersplittert sind. Daher scheint tayloris-
tische Kontrolle heute schwer zu orten zu sein. Sie beruht
auf einem hohen Grad an Internalisierung, und die Quellen
der Macht sind haufig verborgen. Der effektivste Widerstand
gegen tayloristische Malinahmen findet daher vor ihrer Ein-
fUhrung statt, im Kampf gegen Standardisierung, Forde-
rungen nach flexiblem Einsatz, Job-Rotation oder gegen
die EinfUhrung verschiedener Formen des (ob-enrichment
oder des <human-centered design» (Cooley, 1982). Aufderhalb
von Skandinavien war dies jedoch selten erfolgreich. Sind
die MalRnahmen erst einmal durchgesetzt, bleiben (aulder
der echten Sabotage) nur wenige Moglichkeiten der Gegen-
wehr: zum Beispiel die kollektive und bewusste Bemuhung
der Arbeitsgruppen, den Arbeitsfluss zu verlangsamen, um
Zeit zu gewinnen und Stress zu vermeiden (Beynon, 1975);

1 Ausflhrlicher werden diese Trends beschrieben in verschiedenen Artikeln in Work Orga-
nisation, Labour and Globalisation: http://analytica.metapress.com



Verhandlungen Uber die Art und das Niveau von Zielvorga-
ben oder Leistungsindikatoren; und die Nutzung von Gesund-
heits- und Sicherheitsverordnungen, um zu verhindern, dass
der Stress und die Beschleunigung unmenschliche Ausmale
annehmen.

Eine vierte Form der Kontrolle leistet der Markt. Hier ist die
Konkurrenz heute global und hart. Solange ihr Angebot nicht
aulderordentlich begehrt ist, kdnnen die unabhangigen Pro-
duzenten und Selbststandigen daher nicht viel mehr tun, als
das anzubieten, was der Kunde winscht und zwar zu dem
Preis, den er zu zahlen bereit ist. Zwar mag es unter Umstan-
den hier einigen Spielraum fur individuelle Verhandlungen
geben. Die wichtigste Form des Widerstandes liegt jedoch in
der Schaffung von Berufsverbanden, «Ztnften» oder Gewerk-
schaften, in denen die Anbieter sich zusammenschlieRen,
um grundlegende Minimalstandards zu setzen und so eine
Unterbietungskonkurrenz zu vermeiden, bei der jeder von
ihnen verliert. Schauspieler, Autoren oder Fotografen sind
Beispiele von Berufsgruppen, denen dies bis zu einem ge-
wissen Grad gelungen ist. Derartige Gruppen stehen jedoch
immer in einem Spannungsverhaltnis von Konkurrenz und
Zusammenarbeit—zwischen dem Drang, ein Star zu werden,
was auch immer es kosten mag und dem Lohn der Solidaritat.
Die Steuerung der kreativen Arbeiterlnnen ist allgemein an-
erkannt als eine Herausforderung fur das Kapital. Ein Artikel
des Economist drlickt es so aus:

«Das Management der Kreativitat beinhaltet eine Reihe
schwieriger Balance-Akte.: den Menschen Freiheit fur neue
Ideen geben und gleichzeitig sicher stellen, dass sie innerhalb
der libergreifenden Struktur arbeiten, eine kraftvolle Unterneh-
menskultur schaffen und gleichzeitig sicherstellen, dass diese
nicht erdriickend wirkt.» (Economist, 17. Juni2010)

In der Praxis laufen diese Anforderungen meist auf die Ko-
existenz vieler Kontrollmethoden hinaus, also auf einen Cock-
tail von Zuckerbrot und Peitschen. Doch wie bereits erwahnt
beschwort jede Form der Kontrolle eine neue Art des Wider-
stands herauf, die sich den Kontrollformen anpassen muss.
Eine defensive Reaktion, die vielleicht gegen bestimmte An-
griffe des Managements angemessen ist, kann in anderen
Situationen vergeblich oder gar schadlich sein. Unter einer
burokratischen Kontrolle zum Beispiel kann der Kampf ge-
gen Uberlange Arbeitszeiten mit einer formellen Vereinba-
rung uber eine Verkurzung der Arbeitswoche gefuhrt werden.
Eine derartige Vereinbarung hat jedoch kaum Wirkungen,
wenn die Arbeiterlnnen gemal} der Erreichung bestimmter
Zielvorgaben bezahlt werden (tayloristische Kontrolle), wenn
sie glauben, eine unbeendete Arbeit bringe Schande Uber die
Familie (eine personliche Form der Kontrolle) oder wenn sie
wissen, dass ihr Ruf von der punktlichen Lieferung abhangt
(Markt-Kontrolle).

Existieren mehrere Kontrollarten nebeneinander, so scheint
der Druck auf die Arbeitnehmerlnnen so grof? zu werden,
dass sie haufig keine geeigneten kollektiven Widerstandsfor-
men mehr finden. Es bleiben ihnen nur andere, individuelle
Moglichkeiten der Reaktion, wie z.B. physische oder psychi-
sche Krankheiten, das Abwalzen des Drucks auf ihre Familien
oder gar der Verzicht auf jede Form des Familienlebens (s.
Steinko, 2006). Weitere mogliche Reaktionen sind Burn-Out,
Aussteigertum, die Kompensation durch isolierte Akte des
«Dampf-Ablassens» oder der Sabotage. Andere wiederum
versuchen, die Situation durch eine neue innere Haltung zu

ertragen: Arbeiterlnnen posieren als zynische Verweigerer
aller Regeln oder flichten sich in eine innere Einstellung nach
dem Motto «Den letzten beiRen die Hunde> und gehen dabei
rucksichtslos Uber die Interessen ihrer Kollegen hinweg. Die
Entwicklung neuer Formen kollektiver Organisation und ge-
meinsamer Gegenwehr bleiben natlrlich stets eine Option
—allerdings eine, fur die die WORKS-Untersuchung kaum
Belege liefert (Mosco und McKercher, 2010, zeigen einige
positive Falle).

Bei der Diskussion der WORKS-Ergebnisse untersuchen Ra-
mioul und De Vroom (2009:41) die Bedeutung von Wissens-
Transfer in der Software-Herstellung und sprechen hier von
einem Gefangenendilemnma: Auf der einen Seite streben Un-
ternehmen in der Mitte der Wertschopfungskette danach,
moglichst viele ihrer Aktivitaten an billigere Standorte aus-
zulagern, um ihre Kosten zu dricken und konkurrenzfahig
zu bleiben. Auf der anderen Seite sind sie sich sehr bewusst,
dass sich ihre Zulieferer in der Wertschopfungskette hinauf-
arbeiten wollen, um hdherwertige Kontrakte zu erlangen. Auf
diese Weise sind zwei Unternehmen in einem Verhaltnis an-
einandergekettet, das einerseits auf Zusammenarbeit beruht
und andererseits sehr konkurrenzintensiv ist (Ubertragt Firma
A zu viel Know-how an die Firma B, so kann sie unterboten
oder gar umgangen werden, wenn der Auftrag neu ausge-
schrieben wird). Ein ahnliches Dilemma kann auftreten, wenn
eine Firma viele Individuen in ein Team packt: Im aktuellen
Projekt brauchen die Team-Mitglieder jeweils das Vertrauen
und die Kooperation der anderen; im nachsten Projekt stehen
sie vielleicht in todlicher Konkurrenz zueinander.

D'Cruz und Noronha (2009) beschreiben den Fall eines in-
dischen Call-Center, in dem die hochgesteckten Ziele durch
Kundenorganisationen Uber DienstgUtevereinbarungen (Ser-
vice Level Agreements, SLA) gesetzt werden. Die Kontrolle
des lokalen Managements ist derart streng, dass die Autoren
sie als «<entpersonalisierte Tyrannei bezeichnen. Dennoch ge-
lingt es den Managern, die Verantwortung abzuwalzen und
so die Folgen ihres Handelns (zumindest den Widerstand der
Belegschaft) zu vermeiden. Indem sie die Schuld auf die ex-
ternen Kunden schieben, gleichzeitig an die Loyalitat der Ar-
beiterlnnen fur die nationale Back-Office-Branche appellieren
und sich lediglich als <Experten préasentieren, gelingt es den
Managern, die Gewerkschaften zu verteufeln, die Feindselig-
keit von sich abzulenken und die Arbeiterinnenschaft zur In-
ternalisierung eben jener Kontrollmechanismen zu bewegen,
die sie zur Erreichung der gegebenen Ziele zwingt. Dennoch
ist der Druck so grof, dass die Arbeiterinnen gelegentlich
auf Sabotage-Akte zurtckgreifen mussen, um <Dampf ab-
zulassens.

Eine weitere Fallstudie illustriert die Widersprlche, die auf-
tauchen, wenn im Zuge der Restrukturierung ein Manage-
ment-Typ durch einen anderen ersetzt wird. Bramming, Sg-
rensen und Hasle (2009) untersuchten die Reorganisation
des danischen Steuersystems und ihre Folgen fur eine Reihe
spezialisierter Steuerexperten. Zuvor arbeiteten sie bei ver-
schiedenen nationalen und lokalen Regierungsbehorden
unter einem Management nach Art des offentlichen Diens-
tes. Mit der Reorganisation jedoch wechselten sie in einen
grof3en zentralisierten Pool von mehr oder weniger gleicharti-
gen, generischen Steuerratgebern, wo sie die Offentlichkeit
per Telefon oder E-Mail informierten und damit in eine Art
Call-Center-Organisation eingebunden waren. Dieser Wech-



sel war zwar abgefedert durch die aktive Zusammenarbeit
von Gewerkschaften und Management mit dem Ziel, den
beruflichen Normen der Steuerexperten nicht zu viel Gewalt
anzutun. Dennoch handelt es sich im Kern um die Ersetzung
einer bUrokratischen Kontrolle durch eine tayloristische. Als
Kollektiv hatten die Arbeiterinnen — die typischerweise eine
langfristige Loyalitat mitihrem Arbeitgeber aufgebaut hatten
— Uber die Jahre eine grofée Menge an (teilweise implizitem)
Wissen angehauft. Eine Zusammenfihrung dieses Wissens
in groRen Datenbanken und die Einflhrung tayloristischer
Kontrollmethoden schien kurzzeitig recht erfolgreich zu sein.
Doch warf dies die grofRe Frage auf, wie das Wissen in Zu-
kunft aktualisiert werden konnte. Wegen all der Zeit, die die
Steuerexperten nun in Meetings oder am Telefon verbringen
mussten, blieb ihnen nicht mehr genug Raum, ihre Kenntnis-
se auf den neuesten Stand zu bringen. Zudem fuhrte die mit
der neuen Organisationsform verbundene flexible Arbeitspra-
xis sowie die starkere Personalfluktuation dazu, dass Neuein-
gestellte tendenziell weniger qualifiziert waren als jene, die
sie ersetzten. Kurzfristige Erfolge fur die Organisation konnen
also langfristig zu ernsthaften Problemen fuhren.

Es gibt noch viele solcher Beispiele. Ich hoffe jedoch, ausrei-
chend Belege dafur geliefert zu haben, dass das Zusammen-
wirken verschiedener KontrollbedUrfnisse des Managements
nicht nur zu lahmenden Widerspruchen fur die kreativen Ar-
beiterinnen fihren kann, sondern auch Widerspruche fur das
Management selbst schafft.

FAZIT

Far das Kapital besteht also ein Widerspruch: Auf der einen
Seite steht sein Bedurfnis nach einem kontinuierlichen An-
gebot an neuen Ideen und Talent, um den Akkumulations-
prozess anzutreiben. Auf der anderen Seite steht die Not-
wendigkeit, diese Prozesse streng zu kontrollieren, um Profit
und Effizienz zu maximieren und sich das geistige Eigentum
anzueignen, damit Unternehmen die daraus entstandenen
Guter frei handeln konnen. Bei den Beschaftigten wiederum
existiert der Wille, etwas Sinnvolles im Leben zu tun, ihre
Spuren zu hinterlassen, anerkannt, geschatzt, respektiert zu

werden und gleichzeitig der Drang, das Uberleben zu finan-
zieren, das Leben zu planen und freie Zeit mit Familie, Freun-
den und Geliebten zu verbringen. Dies drickt sich haufig aus
als Widerspruch zwischen dem Drang nach Autonomie und
der Suche nach Sicherheit. Diese Widerspriche werden ge-
geneinander ausgespielt in einem komplexen Tanz, in dem
verschiedene Formen der Kontrolle verschiedene Formen des
Widerstandes entstehen lassen oder auch umgehen. Neue
Windungen in der Organisation der globalen Wertschop-
fungsketten konfrontieren die Arbeiterlnnen fortwahrend mit
neuen Schocks und Uberraschungen. Dies erleben selbst
jene — oder gerade sie —, die sich in der Vergangenheit flr
qualifiziert und spezialisiert genug gehalten haben, um ei-
ne starke Verhandlungsposition einzunehmen. Gleichzeitig
jedoch stellen neue Moglichkeiten der Arbeiterlnnen neue
Gefahren fur das Management dar. (Wer zum Beispiel hatte
vor 20 Jahren vorhersagen konnen, dass indische Software-
Entwickler sich per Internet Uber die globale Bezahlung ihrer
Dienste informieren und diese Informationen auf dem globa-
len Arbeitsmarkt zu ihrem eigenen Vorteil nutzen?)

Letztlich existieren verschiedenste Formen von Beschafti-
gungsverhaltnissen und verschiedenste Formen der Bezie-
hung zum geistigen Eigentum. Es gibt daher nicht die eine,
einheitliche Art und Weise, das Verhaltnis von kreativer Arbeit
zum Kapital zu charakterisieren. Diese Heterogenitat — und
die vielen Widersprtche, die sie entstehen lasst — konnten
sich jedoch eher als Starke denn als Schwache erweisen —fur
beide Seiten. Vielleicht ist es fur die kreative Arbeit an der Zeit,
einiges ihrer Kreativitatin die Frage zu investieren, wie diese
Widerspruche ausgenutzt werden konnen?
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