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Andreas Boes1, Tobias Kämpf2 
 
Hochqualifizierte in einer globalisierten Arbeitswelt: Von der Erosion der “Bei-
tragsorientierung” zu neuen Arbeitnehmeridentitäten 
 
1. „Offshoring“– Hochqualifizierte und die globalisierte Arbeitswelt 
 
Eine zentrale Säule des „Fordismus“ (Aglietta 1979) war die besondere Stellung der 
Hochqualifizierten und Angestellten im Arbeitsprozess und ihr damit verbundener 
sozialer Status. Sowohl bzgl. der Entlohnung und der typischen Karriereperspektiven 
als auch mit Blick auf die Gestaltung der Arbeitsorganisation und der Gewährung von 
Freiheitsgraden bestanden im Vergleich zur industriellen Arbeit signifikante Privile-
gien. Das entsprechende hierarchische Gefälle sowie die damit verbundene kulturel-
le und soziale Abgrenzung der „Angestellten“ und der „Arbeiter“ entwickelten sich zu 
einem zentralen Moment der Stabilität des Fordismus. Zunächst schien diese Unter-
scheidung auch die Globalisierung – die zu einem wichtigen Moment der Krise des 
Fordismus wurde – zu überleben. Schließlich fokussierte sich die beschleunigte In-
ternationalisierung von Arbeit seit Mitte der 70er Jahre zunächst vor allem auf indus-
trielle Fertigungsprozesse. Auch wer sich später über die Globalisierung und die Fol-
gen für Arbeitnehmer Gedanken machte, hatte zumindest bis zur Jahrtausendwende 
zumeist Industriearbeiter vor Augen, die sich mit drohenden Verlagerungen und ver-
schärfter Standortkonkurrenz auseinandersetzen mussten. Hochqualifizierte Be-
schäftigte erschienen in diesem Szenario lange von dieser Entwicklung nicht nur ver-
schont, sondern sie galten gewissermaßen als „kreative“ Protagonisten der Globali-
sierung (vgl. dazu zum Beispiel Florida 2002; Reich 1992). Ausgerüstet mit Laptop 
und Blackberry schienen sie als „Arbeitskraftunternehmer“ (Voß/Pongratz 1998) die 
Globalisierung der Arbeitswelt von den „Metropolen“ (Sassen) aus zu steuern bzw. 
mit dem notwendigen „Know-How“ und Ideen zu versorgen. Gerade im Zuge des 
Hypes um die New Economy wurden sie deshalb zu Hoffnungsträgern von „Hoch-
lohnstandorten“ wie Deutschland – für einen kurzen historischen Moment schien der 
besondere Status der Hochqualifizierten auch in den postfordistischen „Wissensge-
sellschaften“ so eine neue Grundlage zu erhalten (vgl. zum Beispiel Hardt/Negri 
2002). 

Mit der Diskussion um „Offshoring“ und „Nearshoring“ hat sich dieses Szenario 
nun verändert (einen Überblick über die Diskussion bieten Boes 2004, 2005b und 
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Kämpf 2008).3 Führende Beratungsunternehmen wie McKinsey, Deloitte oder For-
rester Research begannen 2003 diese Debatte ausgehend von den USA mit Prog-
nosen, dass auch im Dienstleistungsbereich in wenigen Jahren mehrere Millionen 
Jobs in Niedriglohnregionen abwandern würden. Tenor der Diskussion war, dass 
nach den Industriearbeitern in den Fabriken nun auch die Angestellten mit Arbeits-
kräften auf der ganzen Welt um Arbeitsplätze konkurrierten und sich folglich auch in 
neuer Qualität mit den „Schattenseiten“ der Globalisierung – Standortkonkurrenz und 
Verlagerung von Arbeitsplätzen – auseinandersetzen müssten. Im Zentrum stehen 
vor allem die Bereiche IT-Services und Software-Entwicklung, bestimmte Verwal-
tungstätigkeiten („business process outsourcing“) aber auch – mit Abstrichen – be-
stimmte Ingenieurstätigkeiten. Betroffen sind also nicht nur niedrig-qualifizierte Be-
schäftigtengruppen, sondern vor allem hochqualifizierte Tätigkeitsbereiche (vgl. Jen-
sen/Kletzer 2005; Blin

Auch wenn die Diskussion um Offshoring heute weniger „laut“ geführt wird, sollte 
die neue Qualität dieser Entwicklung nicht aus den Augen verloren werden. Nicht nur 
der Aufstieg Indiens zu einem führenden Standort für IT-Services (vgl. dazu Boes et 
al. 2007; Hamm 2007) sowie qualitative Forschungsergebnisse (vgl. zum Beispiel 
Flecker/Huws 2004; Flecker/Kirschenhofer 2002; Sahay et al. 2003; Wildemann 
2007; Boes 2004, 2005b; Boes et al. 2008; Kämpf 2008) führen die Substanz dieser 
Entwicklung vor Augen. Auf Basis der Informatisierung geistiger Arbeit (vgl. dazu 
Boes 2005a; Baukrowitz/Boes 1996 sowie die Beiträge in Schmiede 1996 und 
Baukrowitz et al. 2006) ist heute auch im Bereich der „Kopfarbeit“ eine wachsende 
Zahl von Tätigkeiten international verteilt erbringbar. So beziehen sich die neuen Po-
tenziale der Internationalisierung, die die Offshoring-Diskussion adressiert, auf dieje-
nigen Bereiche, deren Gegenstand und Arbeitsmittel digitalisierbare Informationen 
bzw. Informationssysteme sind (Boes/Kämpf 2007). Für solche Formen von „Informa-
tionsarbeit“ (Baukrowitz et al. 1998) werden nun globale verfügbare I&K-Netze zur 
Infrastruktur neuer Formen „internationaler Arbeitsteilung“ (Fröbel et al. 1977).  

Der damit verbundene Wandel der Bedingungen von „Kopfarbeit“ soll im Folgen-
den auf Grundlage einer umfangreichen Empirie am Beispiel der IT-Industrie – ge 
 

 
3  Wissenschaftlichen Kriterien genügen die Begriffe Offshoring und Nearshoring jedoch kaum. Nur 

unspezifisch wird in den gebräuchlichen Definitionen die Verlagerung von Arbeitsplätzen in den 
Blick genommen, ohne jedoch die genauen Bedingungen und Merkmale dieser Form der Internati-
onalisierung verbindlich und trennscharf zu bestimmen. Nicht zuletzt deshalb hat sich kaum eine 
einheitliche Verwendung des Begriffs durchgesetzt (vgl. dazu auch Boes/Schwemmle 2005; Boes 
2004, 2005b; Storie 2006). Offshoring bezeichnet in der Regel sehr allgemein die Nutzung von 
Produktionskapazitäten in Niedriglohnregionen zur Internationalisierung betrieblicher Wertschöp-
fungsprozesse. Damit der Begriff produktiv verwendbar wird, ist es sinnvoll, die damit bezeichneten 
Internationalisierungsprozesse auf Tätigkeiten in Bereichen der „Kopfarbeit“ und der Dienstleis-
tungserstellung zu beschränken, die bisherigen Formen internationaler Arbeitsteilung nicht zugäng-
lich waren. Insofern sollte der Begriff also im Sinne einer Abgrenzung von Arbeitsplatzverlagerun-
gen innerhalb industrieller Fertigungsprozesse verwendet werden. Zudem wird in der einschlägigen 
Literatur häufig auch zwischen Offshoring und Nearshoring differenziert. Nearshoring beschreibt 
demnach Verlagerungsprozesse in relative nahe gelegene (Niedriglohn-)Standorte, während Off-
shoring explizit die Verlagerung in weit entfernte Regionen thematisiert. Diese Unterscheidung ge-
winnt zunehmend an Bedeutung, da insbesondere in Deutschland viele Unternehmen mittlerweile 
gezielt versuchen Nearshore-Regionen vor allem in Mittel-Ost-Europa zu erschließen.  
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nauer: im Bereich Software-Entwicklung und IT-Services4 – gezeigt und kritisch dis-
kutiert werden. Im Zentrum stehen dabei die Beschäftigten und ihr Umgang mit der 
Veränderung zentraler Parameter ihrer Arbeit. Neben der Veränderung der Arbeit 
selbst soll dabei vor allem die Frage gestellt werden, welche Folgen sich daraus für 
die „Interessenidentitäten“ (Boes/Trinks 2006) der Hochqualifizierten und ihre Strate-
gien des Interessenhandelns ergeben. 
 
2. Neue Koordinaten für hochqualifizierte Lohnarbeit in einer globalisierten 
 IT-Industrie 
 
Die IT-Industrie ist für die Frage nach den veränderten Koordinaten hochqualifizierter 
Arbeit im Zeitalter der Globalisierung ein zentrales Forschungsfeld. Schließlich ist 
diese Branche „enabler“ und „forerunner“ einer neuen Phase der Internationalisie-
rung, die in der Diskussion um Offshoring zum Ausdruck kommt (Boes et al. 2006b; 
vgl. dazu auch Vickery et al. 2006; WTO 2005; UNCTAD 2004; Aspray et al. 2006). 
Auf der einen Seite wird hier in Form weltweit verfügbarer I&K-Netze die notwendige 
technische Infrastruktur zur Internationalisierung von „Kopfarbeit“ zur Verfügung ge-
stellt; auf der anderen Seite erfahren neue Formen der Internationalisierung vor al-
lem im Bereich Software-Entwicklung und IT-Services eine besondere Dynamik.  

Grundlage für die folgenden Ausführungen sind mehrere empirische Forschungs-
projekte, die die Entwicklung der IT-Industrie in den letzten zehn Jahren aus unter-
schiedlichen Perspektiven zum Gegenstand hatten.5 In unsere Überlegungen gehen 
insgesamt 48 Fallstudien aus Deutschland, Indien, Osteuropa und den USA ein. Da-
bei wurden mehr als 270 Interviews geführt, davon 150 intensive Beschäftigteninter-
views mit hochqualifizierten Beschäftigten. Unsere Untersuchungen konzentrieren 
sich dabei vor allem auf „ehemals fordistische Unternehmen“ sowie „Lack-
Turnschuh-Unternehmen“ (Boes/Baukrowitz 2002) im Bereich Software-Entwicklung 
und IT-Dienstleistungen.6 Auch wenn keine Panel-Studie im eigentlichen Sinne vor-
liegt, kann mit Blick auf die unterschiedlichen Erhebungszeitpunkte der Projekte 
(1999-2000, 2003-2004, 2005-2007) der Wandel der Perspektive der Beschäftigten 
und die Entwicklung von Interessenidentitäten vor dem Hintergrund einer sich dyna-
misch verändernden Branche differenziert rekonstruiert werden. 

 

 
4  Die IT-Branche kann differenziert werden in die vier Bereiche Hardware- und Computertechnik, 

Telekommunikationstechnik, Telekommunikationsdienstleistungen sowie Software und IT-
Dienstleistungen (Boes/Baukrowitz 2002). Mit rund 495.000 Beschäftigten in Deutschland hat sich 
mittlerweile insbesondere der Bereich Software und IT-Dienstleistungen zum beschäftigungsstärks-
ten und dynamischen Leitsektor der Branche entwickelt (BITKOM 2008).  

5  Zentrale Projekte in diesem Zusammenhang waren u.a. die von der Hans-Böckler-Stiftung geför-
derten Projekte „ARB-IT1“ (Boes/Baukrowitz 2002) und „ARB-IT2“ (Boes/Trinks 2006), die die Ent-
wicklung der Arbeitsbeziehungen und das Interessenhandeln der Beschäftigten vor und nach der 
Krise der New Economy zum Gegenstand hatten. Die Internationalisierung der IT-Branche werden 
insbesondere in dem vom Bundesministerium für Bildung und Forschung geförderten Projekt „Ex-
port IT“ (Boes et al. 2006a; b, 2007, 2008) sowie im von der Hans-Böckler-Stiftung geförderten 
Projekt „Offshoring und eine neue Phase der Internationalisierung von Arbeit“ rekonstruiert. Zudem 
gehen die Ergebnisse der Dissertation von Tobias Kämpf (2008) in unsere Überlegungen ein.  

6  Zur Entwicklung der Arbeitsbeziehungen im Segment der „Start-Up-Unternehmen“ siehe zum Bei-
spiel Mayer-Ahuja/Wolf (2005), Lange et al. (2006) sowie Abel/Pries (2005). 
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2.1 Von der „Zeitenwende“ zu einer neuen Phase der Internationalisierung 
Mit dem Hype um die New Economy und der damit verbundenen Diskussionen zur 
„Zukunft der Arbeit“ ist die IT-Branche verstärkt zum Gegenstand arbeits- und indus-
triesoziologischer Forschung geworden. Dabei darf jedoch nicht übersehen werden, 
dass die Branche nicht nur aus Unternehmen der dot.com-Generation mit ihrer be-
sonderen Kultur besteht, sondern sich historisch in einem langjährigen Prozess ent-
wickelt und ausdifferenziert hat. Gerade in Deutschland sind neben den start-ups vor 
allem die „Lack-Turnschuh-Unternehmen“ sowie „ehemals fordistische Unternehmen“ 
für die Branche stilprägend (Boes/Baukrowitz 2002). Der Typus der „ehemals fordisti-
schen Unternehmen“ umfasst überwiegend „Quereinsteiger“ aus der Elektronik- und 
Büromaschinenindustrie, in denen fordistische Organisationsstrukturen und auch die 
institutionell verfasste Mitbestimmung prägend sind. Die „Lack-Turnschuh-
unternehmen“ repräsentieren Unternehmen der zweiten „Gründerwelle“. Sie sind 
überwiegend im Zuge der Ausdifferenzierung des Segments Software und IT-
Dienstleistungen und mit dem Aufstieg des PCs entstanden. Trotz ihres Wachstums zu 
Großunternehmen konnten sie ihre spezifischen Unternehmenskulturen lange bewah-
ren, die nicht zuletzt durch eine Vermischung von „Garagenfirmenmentalität“ und „tech-
nischen Expertentums“ geprägt ist. In beiden Unternehmenstypen nahmen die hochqua-
lifizierten Beschäftigten traditionell und auf Basis hoher Primärmachtpotenziale eine her-
vorgehobene, mitunter privilegierte Stellung ein. Grundlage hierfür war auch die stabile 
wirtschaftliche Entwicklung der Branche. Trotz konjunktureller Schwankungen und dem 
Niedergang einzelner Unternehmen, die zumeist neuen technologischen Standards und 
Paradigmen nicht folgen konnten, war die Entwicklung der Branche lange durch eine 
ausgeprägte Wachstumsdynamik gekennzeichnet.  

Eine grundlegende Trendwende in der Entwicklung der Branche markiert jedoch 
die Krise der New Economy. Diese ist in der Öffentlichkeit einerseits wahrnehmbar 
als Platzen der dot.com-Börsenblase und dem damit verbundenen weltweiten Ab-
sturz der Finanzmärkte. Andererseits erfährt auch der Konkurs zahlreicher Start-up 
Unternehmen eine große mediale Aufmerksamkeit. Dennoch sollte diese Krise nicht 
als temporär beschränkte, bloße Marktbereinigung verstanden werden. Vielmehr 
manifestiert sich in dieser Krise unter der Oberfläche eine grundlegende „Zeitenwen-
de“ (Boes/Trinks 2006) in der IT-Branche. Das Management vieler IT-Unternehmen 
beginnt nun sich strategisch in neuer Qualität auf die neue Situation sinkender 
Wachstumsraten einzustellen. Insbesondere Standardisierungsprozesse und die zu-
nehmende Abkehr vom Paradigma der Individualsoftware-Lösungen führen zu einer 
Ausdifferenzierung der Branche und bedingen für viele Unternehmen eine grundsätz-
lich verwandelte Wettbewerbsposition. Gerade im Bereich der IT-Dienstleistungen 
setzen sich dabei zwischen Kunden und Anbietern zunehmend marktliche Beziehun-
gen durch, die die Position vieler IT-Unternehmen gegenüber ihren Kunden 
schwächt. Mehr denn je gilt in bestimmten Bereichen des Segments IT-Services und 
Software-Entwicklung: „IT wird zur commodity“ (Carr 2005). Ein verschärfter Wettbe-
werb und Konsolidierungsprozesse in der Branche sind die Konsequenz dieser Ent-
wicklung. In der Folge wird in den Unternehmen vor allem ein neuer Umgang mit den 
Beschäftigten etabliert. Diese sollen nun „lernen, in einer ‚commodity-Branche’ zu 
arbeiten“ (Boes/Trinks 2006). In den Unternehmen heißt es nun nicht mehr „der 
Mensch steht im Mittelpunkt“, sondern „die Zeit der Stammplatzgarantien ist vorbei“ 
(Scholz 2003).  

Eng mit der Zeitenwende verbunden ist schließlich die deutlich zunehmende In-
ternationalisierungsdynamik in der Branche – eine neue Phase der Internationalisie-
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rung gewinnt hier seit der Jahrtausendwende immer deutlichere Konturen.7 Auf der 
einen Seite ist eine zunehmende Homogenisierung der weltweiten Märkte für IT-
Dienstleistungen zu erkennen. In der Folge beginnt sich ein Weltmarkt für IT zu kon-
stituieren, bei dem die Preis- und Kostenstrukturen der großen internationalen Anbie-
ter zu global gültigen Benchmarks werden und bisher vorwiegend national bzw. regi-
onal beschränkte IT-Unternehmen unter Druck geraten, sofern sie keine überzeu-
genden Nischenstrategien vorweisen können. Auf der anderen Seite wird auch die 
Internationalisierung der Produktionsstrukturen im Bereich IT-Dienstleistungen und 
Software-Entwicklung zunächst zu einer neuen Option und schließlich zu einer stra-
tegischen Notwendigkeit für viele IT-Unternehmen. Konnten sie sich bislang lange 
auf die Internationalisierung des Vertriebs beschränken oder im Sinne einer „oppor-
tunistischen“ Strategie Internationalisierung nach dem Muster „follow-the-customer“ 
betreiben (Boes et al. 2008), sind nun eigenständige strategische Anstrengungen in 
Richtung internationalisierter Produktionsstrukturen erforderlich. Dabei geht es neben 
der Erschließung von Schlüsselmärkten wie z.B. der USA – die in vielen deutschen 
Unternehmen bereits seit Anfang/Mitte der 70er Jahre betrieben wurde – vor allem 
um die Nutzung weltweit verteilter Produktionskapazitäten in Off- oder Nearshore-
Regionen wie Indien oder Osteuropa. Hinter dieser Entwicklung verbirgt sich ein 
komplexer Prozess der globalen Reorganisation von IT-Arbeit. Auch im Bereich der 
„Kopfarbeit“ gilt es nun Arbeitskräftepotenziale auf der ganzen Welt zu erschließen 
und den „Möglichkeitsraum der Weltwirtschaft“ (Dörre et al. 1997) ganzheitlich zu 
nutzen (vgl. dazu auch Boes 2004, 2005b; Kämpf 2008; Sahay et al. 2003). 

 
2.2 Neue globale Produktionsmodelle in der IT-Industrie 
Hintergrund dieser „neuen Phasen der Internationalisierung“ ist der Aufstieg des In-
ternets zu einem global zugänglichen „Informationsraum“ (Baukrowitz/Boes 1996). 
Die damit verbundene Durchsetzung nicht-proprietärer Technikstandards sowie die 
Erschließung weiter Teile der Welt mit I&K-Netzen erlauben heute in neuer Qualität 
einen ungebrochenen und globalen Austausch digitalisierter Information. Im Sinne 
eines Produktivkraftsprungs wird das „Netz“ neben Transport- und Logistiksystemen 
so zu einer zentralen Basisinfrastruktur der Globalisierung (Boes 2004, 2005b). Als 
„sozialer Handlungsraum“ (Boes 2005a) wird es dabei für Tätigkeiten, deren Arbeits-
gegenstand und -mittel digitalisierbare Informationen und Informationssysteme sind, 
zu einem neuen „Raum der Produktion“ (Boes 2004, 2005a, b). „Unabhängig“ von 
ihrem konkreten Arbeitsort können Menschen dann in Echtzeit im Arbeitsprozess 
kooperieren, da ihr Arbeitsgegenstand (z.B. eine Software-Applikation) im Informati-
onsraum selbst zur Verfügung steht und auch die arbeitsbegleitende Kommunikation 
über netzbasierte IT-Systeme erfolgen kann. Ohne die soziale und kulturelle Einbet-
tung von Arbeit aufzuheben, entsteht so in bestimmten Bereichen der Kopfarbeit ein 
neues „Ort-Raum-Gefüge der Produktion“ (ebd.). Dabei wird nicht die Arbeit als sol-
che virtuell oder entbettet, sondern der Raum und die Zeit, die es in einem verteilten 
Arbeitsprozesses zu überbrücken gilt, wird verdichtet (Boes/Kämpf 2007). Globale 
Informationsnetze werden so zu einer Vermittlungsinstanz von Arbeitsschritten, die 
nun an einem Arbeitsgegenstand an unterschiedlichen Orten gleichzeitig durchge-

 
7  Die Internationalisierung im Hardware-Bereich hat demgegenüber wesentlich früher begonnen und 

eine eigenständige Dynamik entwickelt. Sehr lesenswert dazu sind die Arbeiten der Forschungs-
gruppe um Boy Lüthje (z.B. Lüthje et al. 2002; Lüthje 2006a, b) 
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führt werden können (vgl. ausführlich dazu Boes 2004, 2005b; siehe auch Kämpf 
2008).  

Auch wenn sich so im Arbeitsprozess Entfernungen in neuer Qualität überwinden 
lassen, darf nicht übersehen werden, dass die verteilten Formen der Kooperation 
auch im Informationsraum stark arbeitsteilig gestaltet werden. Deshalb ist die zentra-
le Grundlage der Internationalisierung geistiger Tätigkeiten ihre Standardisierung 
(Boes 2004, 2005b; Boes et al. 2005; Sahay et al. 2003). Gerade in der IT-Industrie 
vollzieht sich dabei ein Prozess der „Industrialisierung neuen Typs“ (Boes 2004, 
2005b). Ohne auf tayloristische Muster zurückgreifen zu können, wird hier nach neu-
en Wegen gesucht, die „Handwerklichkeit“ der Software-Entwicklung im Sinne eines 
Industrialisierungsprozesses zu überwinden (Greenfield/Short 2006). Ziel ist es, die 
entsprechenden Wertschöpfungsprozesse nicht nur zu beschleunigen, zu effektivie-
ren oder skalierbar zu machen – vielmehr geht es insbesondere darum, diese kon-
trollier-, plan- und wiederholbar zu machen. In der Folge wird eine zunehmende 
Standardisierung vieler Prozesse und Arbeitsabläufe angestrebt. Insbesondere die 
einzelnen Teilschritte der Arbeitsprozesse lassen sich dann deutlicher als früher von-
einander differenzieren. Damit wird eine systematisch organisierte Arbeitsteilung in 
vielen Bereichen überhaupt erst möglich, welche in der Folge wiederum zur Grundla-
ge eines international verteilten Arbeitsprozesses werden kann.  

Die damit verbundenen neuen Optionen einer international verteilten Erbringung 
von IT-Dienstleistungen und Software-Entwicklung wurden in der IT-Industrie zu-
nächst vor allem im Sinne von Offshoring genutzt. Mit Blick auf Lohnkostenunter-
schiede und die große Menge verfügbarer Arbeitskräfte wurden in Off- und Nearsho-
re-Regionen neue Standorte aufgebaut. An diese wurden zunächst nach dem Prinzip 
der „verlängerten Werkbank“ sog. „niederwertige“ Tätigkeiten verlagert. Nach einem 
raschen Wachstum dieser Standorte deutet sich heute eine neue Entwicklungsphase 
an. Ausgehend von US-amerikanischen und indischen Unternehmen beginnen sich 
insbesondere im Bereich der IT-Dienstleistungen neue global integrierte Produkti-
onsmodelle durchzusetzen (Boes et al. 2008; aus Unternehmensperspektive Palmi-
sano 2006). Diese gehen zunehmend über ein einfaches Modell des Offshoring hin-
aus. Ziel ist nicht die bloße Ausdifferenzierung der Produktion nach dem Prinzip der 
„verlängerten Werkbank“, sondern vielmehr werden unterschiedliche globale Stand-
orte im Sinne eines integrierten Netzwerks systemisch organisiert. Dabei überneh-
men auch die Standorte in den Off/Nearshore-Regionen zunehmend höherwertige 
Tätigkeiten. Insbesondere der Aufstieg eigenständiger indischer IT-Unternehmen wie 
TCS, Infosys oder Wipro zu globalen Marktführern im IT-Services Markt deutet auf 
die Qualität dieser Entwicklung hin. In der Folge erscheint beispielsweise der Stand-
ort Indien immer weniger als bloße Werkbank, sondern zunehmend auch als „strate-
gischer Ort“, von dem eigenständige Innovationsimpulse ausgehen (Boes et al. 
2007). Auf Basis der neuen Möglichkeiten der Internationalisierung von „Kopfarbeit“ 
und dem neuen Ort-Raum-Gefüge der Wertschöpfung entsteht so eine neue „Geo-
graphie der IT-Industrie“ (Boes et al. 2008), die die strategischen Parameter der 
Branche grundsätzlich verschiebt. 

 
 2.3 Veränderte Koordinaten hochqualifizierter Arbeit – auf dem Weg zu einer 

„echten“ Lohnarbeit 
Für die hochqualifizierten Beschäftigten in der IT-Industrie markiert diese Entwick-
lung eine schwerwiegende Verschiebung zentraler Koordinaten ihrer Arbeit. Mit Blick 
auf die Frage nach der Bedeutung dieser neuen Phase der Internationalisierung für 

 



 
 
 
 
50  AIS-Studien 1 (2), 2008: 44-67
 
die Hochqualifizierten und ihrer Arbeit ist es deshalb nicht ausreichend, alleine nach 
der „Anzahl“ verlagerter Arbeitsplätze zu fragen (vgl. dazu zum Beispiel Kirkegaard 
2004, 2005; Gerstenberger/Roehrl 2006). Letztlich sind entsprechende Verlagerun-
gen schließlich nur ein unvollständiger Ausdruck einer grundsätzlichen Reorganisati-
on und Rationalisierung der Arbeit vieler Hochqualifizierter, die mit neuen internatio-
nal verteilten Arbeitsformen einher geht und unter der Chiffre „Globalisierung“ voran 
getrieben wird. Auch in bestimmten Bereichen hochqualifizierter Arbeit müssen sich 
die Beschäftigten deshalb auf eine neue Ausgangssituation für die Entwicklung der 
Arbeitsbeziehungen einstellen.  

Zunächst gilt, dass auch für sie als Hochqualifizierte in neuer Qualität ein „Welt-
markt für Arbeitsmarkt“ (Potts 1988) zu einer neuen Handlungsgrundlage wird. Welt-
weit hat sich das Angebot hochqualifizierter Arbeitskraft gerade im Bereich der IT-
Arbeit in den letzten Jahren deutlich vergrößert, insbesondere auch in Regionen der 
„Peripherie“. Zur Erschließung dieser Arbeitskraftpotenziale sind Unternehmen heute 
nicht mehr alleine auf den Umweg Migration – Stichwort „Green-Card Initiative“ – und 
body-shopping angewiesen. Vielmehr werden in den Off/Nearshore-Regionen selbst 
Standorte aufgebaut und über den „Informationsraum“ direkt in die Wertschöpfung 
der Unternehmen integriert. Unmittelbarer als zuvor finden sich nun so auch die 
hochqualifizierten Beschäftigten der Hochlohnländer in Konkurrenz mit Off-
/Nearshore-Beschäftigten, die bereit sind zu deutlich geringeren Stundensätzen zu 
arbeiten. Damit verschieben sich die Kräfteverhältnisse zu Lasten der Hochqualifi-
zierten. Schließlich war bisher ein wesentlicher Bestandteil ihrer hohen „Primär-
machtpotenziale“ (Jürgens 1984) das vergleichsweise eingeschränkte Angebot 
hochqualifizierter Fachkräfte. Gerade für ältere Beschäftigte in der IT-Industrie gilt 
nun, dass sie mit dem Verweis auf den „leergefegten“ Arbeitsmarkt in Verhandlungen 
mit dem Arbeitgeber nicht mehr länger die „Trümpfe“ auf der Hand haben; umgekehrt 
können vielmehr die Unternehmen – unabhängig von konkreten Verlagerungen – 
nun mit Blick auf die potenziell zur Verfügung stehenden Arbeitskräfte in den 
Off/Nearshore-Regionen ihre Belegschaften unter Druck bringen und Zugeständnis-
se erzwingen. Analog zu anderen Branchen traditioneller Industrien droht nun auch 
in den hochqualifizierten Arbeitsbereichen der IT-Industrie alleine durch die Exit-
Option und die „Wirklichkeit der Möglichkeit“ (Beck 1998; Schwemmle 2005) von Ver-
lagerungen eine Verschiebung der Arbeits- und Leistungsbedingungen.  

Nicht nur solche neue Standortkonkurrenzen verschlechtern die Verhandlungspo-
sition vieler Hochqualifizierter in der IT-Industrie, sondern auch die Veränderung vie-
ler Arbeitsprozesse selbst. Insbesondere die mit der Internationalisierung einher ge-
hende Standardisierung von Produkten und Leistungen, aber auch vieler Arbeitspro-
zesse verringert die individuellen Primärmachtpotenziale der Beschäftigten. Jenseits 
von Taylorisierung und Automatisierung wird dabei ihre „Kopfarbeit“ zu einem eigen-
ständigen Gegenstand einer „Industrialisierung neuen Typs“. Ziel ist es dabei nicht, 
die subjektiven Potenziale der Beschäftigten „auszuschalten“ bzw. „gleichzuschal-
ten“. Vielmehr geht es um die systematische und wiederholbare Nutzung ihrer Sub-
jektleistung. Empirisch eindeutig ist dabei das Ziel der Unternehmen, die Abhängig-
keit vom einzelnen Beschäftigten und dessen konkreter Individualität zu reduzieren, 
ohne jedoch auf dessen Subjektivität zu verzichten. Nicht die individuelle „Genialität“ 
des einzelnen Entwicklers fungiert nunmehr als Erfolgsrezept der Unternehmen, 
sondern die Entwicklung robuster und stabiler Prozesse, in denen sich das Know-
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How und die Leistungsfähigkeit der Organisation materialisiert (Boes et al. 2008).8 Im 
Sinne „geronnener Lernprozesse“ werden dazu „intelligente Standards“ definiert, die 
die „geistigen Potenziale“ der Beschäftigten eben nicht „ausschalten“, sondern eine 
effiziente und systematische Nutzung/Integration der geistigen Produktivkraft der Be-
schäftigten in die Wertschöpfung in neuer Qualität ermöglichen. Im Sinne eines Aus-
differenzierungsprozesses bleiben auf der einen Seite zwar „Nischen“ für hochinno-
vative Tätigkeiten erhalten bzw. entstehen neu (z.B. im Bereich Software-
Architektur), auf der anderen Seite wird jedoch für einen wachsenden Bereich von 
Tätigkeiten eine konsequente Prozessorientierung angestrebt. In dem Maße wie sich 
die Arbeitsorganisation in der Praxis immer weniger am Leitbild des kreativen „Künst-
lers“ ausrichtet (Janßen 2005) und sich tatsächlich neue Formen der Prozessorien-
tierung durchzusetzen beginnen, sinkt auch die Reichweite der von den IT-
Beschäftigten kontrollierten „Ungewissheitszonen“ (Crozier/Friedberg 1979) – und 
damit werden sie als Individuen bzw. ihre konkrete Arbeitskraft austauschbarer als 
zuvor.  

Dies ist letztlich auch ein zentraler Hintergrund für die Durchsetzung eines neuen 
Kontrollmodus in weiten Bereichen hochqualifizierter Arbeit in der IT-Industrie. Auf 
Basis der hohen Primärmacht der Beschäftigten und der besonderen Abhängigkeit 
der Unternehmen von den Hochqualifizierten hatte sich hier traditionell ein auf dem 
Modus der „verantwortlichen Autonomie“ (Friedman 1977) beruhendes Kontrollre-
gime etabliert.9 Dieses wird jedoch heute in zunehmender Weise von einem neuen 
„System permanenter Bewährung“ (Boes/Bultemeier 2008) ersetzt. Kern dieses neu-
en Kontrollmodus ist die informatorische Durchdringung vieler Arbeitsprozesse, die in 
Form vom komplexen Kennzahlensystem zur Basis einer ergebnisorientierten Leis-
tungssteuerung der IT-Beschäftigten wird. Die Bewertung des individuellen Beitrags 
zum Unternehmenserfolg erhält so in den Unternehmen eine neue „rationale“, weil 
rechenbare Bezugsebene. In der Folge erscheint die künftige Zugehörigkeit zum Un-
ternehmen nicht mehr als Selbstverständlichkeit, sondern wird in den hegemonialen 
Diskursen innerhalb der Unternehmen als „optional“ dargestellt und dabei an die in-
dividuelle Zielerreichung gebunden – die Beschäftigten finden sich so in einer Situa-
tion wider, in der sie sich täglich aufs neue bewähren und beweisen müssen (ebd.).10 
Im Zuge der „Zeitenwende“ wird dabei die industriesoziologisch vielfach beachtete 
„Konfrontation mit dem Markt“ immer auch zu einer Konfrontation mit der „Konkur-
renz auf dem Arbeitsmarkt“ (Lehndorff/Voss-Dahm 2006) und den eigenen Beschäf-

 
8  Zentrale Bausteine in diesem Suchprozess der Unternehmen sind zum Beispiel IT-gestützte Do-

kumentationssysteme, die Homogenisierung von Verfahrens- und Prozesslandschaften sowie spe-
zifische Formen der Modularisierung auf Basis einer Klassifizierung und Definition sich wiederho-
lender bzw. typischer Problemstellungen („Baugruppen“) (ausführlicher dazu Boes 2004, 2005b; 
Boes et al. 2005; Kämpf 2008). 

9  Die Leistungsverausgabung der hochqualifizierten IT-Beschäftigten wurde so lange durch ein spe-
zifisches Arrangement gewährleistet: hohe Freiheitsgrade in der Arbeit, Verantwortung und ein 
überdurchschnittliches Gehalt korrespondierten mit einer besonderen Identifikation der Hochquali-
fizierten mit dem Unternehmen und einer überdurchschnittlichen Leistungsbereitschaft. Diesem 
besonderen Vertrauensverhältnis zu Grunde liegt ein spezifischer „impliziter Vertrag“, in dem Si-
cherheit und eine stabile Karriereperspektive gegen eine besondere Loyalität getauscht werden 
(Kotthoff 1997; Rousseau 1995; Raeder/Grote 2001. 

10  Dies betrifft insbesondere auch die Karriere- und Aufstiegsmuster der Hochqualifizierten. Diese 
basieren im neuen „System permanenter Bewährung“ nicht mehr auf dem Senioritätsprinzip, son-
dern werden ebenfalls leistungsorientiert an die Erreichung der Zielvorgaben gebunden (ausführ-
lich dazu Boes/Bultemeier 2008). 
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tigungschancen. Dabei lautet die „unausgesprochene Botschaft (…): ‚Was du kannst, 
können andere auch’“ (ebd., S. 137). Im Zuge der neuen Möglichkeiten der Internati-
onalisierung muss diese Botschaft immer öfter um den Zusatz „… und das in ande-
ren Ländern zu deutlich niedrigeren Preisen …“ erweitert werden.  

Entscheidende Wirkung des neuen Kontrollmodus ist nun, dass die vormaligen 
Sicherheiten und privilegierten Arbeitsbedingungen für Hochqualifizierte aus der Per-
spektive der Unternehmen nicht mehr länger funktional und notwendig sind. Umge-
kehrt wird vielmehr die Austauschbarkeit der Beschäftigten und die damit verbunde-
ne Unsicherheit zur Grundlage der neuen Kontrollformen und veränderter Arbeitsbe-
ziehungen (Boes/Bultemeier 2008; Marrs 2007; Kämpf 2008). Bis dato erwies sich 
die hohe „Individualität“ der Arbeit der Hochqualifizierten als „Schutz“ vor Austausch-
barkeit und führte dazu, dass ihre Arbeit letztlich nur „formal“ den Charakter einer 
Lohnarbeit hatte. In dem Maße wie die Arbeit der Hochqualifizierten nun ihre unmit-
telbare „Individualität“ verliert und neue Kontrollformen auf dieser Veränderung auf-
setzen, erhält ihre Arbeitskraft jedoch mehr denn je die Form einer austauschbaren 
Ware. Wenn auch auf spezifische Weise, die nicht einfach gleichgesetzt werden darf 
mit der Kommodifizierung der „Handarbeit“, wird so auch die „Kopfarbeit“ in der IT-
Industrie in historisch neuer Qualität erst zu einer „echten“ Lohnarbeit (kritisch Lan-
gemeyer 2008).  

 
3. Die Perspektive der Beschäftigen – Lohnarbeitserfahrungen in neuer  Qua-
 lität 
  
Unsere empirischen Forschungen in der IT-Branche haben gezeigt, dass diese Ver-
änderungen von den hochqualifizierten Beschäftigten sehr dezidiert und bewusst zur 
Kenntnis genommen werden. Sie machen in neuer Qualität Lohnarbeitserfahrungen 
und erleben eine deutliche Verschiebung ihrer sozialen Lage (vgl. ausführlich dazu 
Boes/Trinks 2006; Kämpf 2008). Die zahlreichen arbeits- und industriesoziologischen 
Arbeiten zur Veränderung des Bewusstseins von Angestellten und Führungskräften 
(vgl. zum Beispiel Kudera et al. 1979; Schmidt/Wentzke 1991; Baethge et al. 1995; 
Kotthoff 1997; Voß/Pongratz 1998; Faust et al. 2000) zeigen, dass mit Blick auf die 
subjektive „Verarbeitung“ dieser Veränderungen von einer komplexen, mitunter wi-
dersprüchlichen Entwicklungsdynamik auszugehen ist. Deshalb ist die subjektive 
Aneignung und Reflektion der Veränderung der Arbeit der Hochqualifizierten diffe-
renziert zu rekonstruieren; statt nach einfachen und „geradlinigen“ Aneignungsmus-
tern zu suchen, sind vielmehr gezielt „widersprüchliche, differenzierte Bewusstseins-
elemente“ (Kadritzke 1982, S. 243) zur Kenntnis zu nehmen. Es gilt dabei sensibel 
zu sein für Risse bzw. Brüche im „Bewusstsein“ der Hochqualifizierten, die in der 
subjektiven Auseinandersetzung mit der Veränderung von Arbeit, Arbeitsbedingun-
gen und -beziehungen entstanden sind – und zu Widersprüchen hinsichtlich der ei-
genen „Interessenidentität“ führen. Ausgehend von unseren empirischen Untersu-
chungen sind mit Blick auf diese „Brüche“ drei Ebenen zentral: eine neue Erfahrung 
von Unsicherheit und Prekarisierung, die Veränderung der Anerkennungsordnungen 
im Zuge einer Ökonomisierung der Unternehmenskulturen sowie die Verschiebung 
betrieblicher Kräfteverhältnisse, die insbesondere im Sinne einer Veränderung des 
Verhältnisses von Hochqualifizierten und Management erfahren werden.  
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3.1 Unsicherheiten in neuer Qualität – „Prekarität ist überall“ (Bourdieu) 
Die neuen Lohnarbeitserfahrungen hochqualifizierter IT-Beschäftigter beinhalten zu-
nächst eine Verbreitung und Verstetigung von Unsicherheit. Bereits 2003/2004 konn-
ten wir empirisch feststellen, dass der Arbeitsplatzabbau im Zuge der Krise der New 
Economy für viele Beschäftigte bleibenden Eindruck hinterlassen hat (Boes/Trinks 
2006). Ausgehend von dieser fundamentalen Erfahrung haben sich im Zuge der In-
ternationalisierung Unsicherheitserfahrungen weiter verstärkt. Insbesondere hat sich 
gezeigt, dass das neue Bedrohungsszenario „Globalisierung“ aus der Perspektive 
der Beschäftigte nun auf Dauer gestellt ist. Deutlicher als noch zu Zeiten der New 
Economy Krise hat sich in der Folge bei den befragten Hochqualifizierten ein großes 
Ausmaß an Verunsicherung und Zukunftsangst entwickelt, welches angesichts ihres 
Status als Hochqualifizierte trotz einer oftmals krisenhaften Entwicklung der Fallun-
ternehmen überrascht (Kämpf 2008).  

Aus der Perspektive der Hochqualifizierten unterliegen ihre Beschäftigungsbedin-
gungen dabei seit einigen Jahren einem grundlegenden Wandel. Dies betrifft insbe-
sondere die Beschäftigungsstabilität und die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes. Dieser 
Veränderungsprozess lässt sich vor allem an Hand der Rekonstruktion der berufsbio-
graphischen Erfahrungen der älteren Beschäftigten plastisch nachvollziehen. So gibt 
es nahezu in allen Fallunternehmen Gesprächspartner, die beschreiben, dass sie am 
Anfang ihrer beruflichen Laufbahn „selbstverständlich“ davon ausgehen konnten, als 
Entwickler bei einem Arbeitgeber über die gesamte Karriere hinweg zu arbeiten. Diese 
Sicherheit ist ihnen mit Blick auf die krisenhafte Entwicklung vieler Fallunternehmen 
und die Erfahrung von Personalabbau sukzessive genommen worden. Sie erleben 
diese Entwicklung als Destabilisierung von vormals durch Stabilität und Planbarkeit 
gekennzeichneten Erwerbsbedingungen. Nicht nur die latente Gefahr, den Arbeitsplatz 
verlieren zu können, werten sie als Verschlechterung. Auch die nun „schnelllebigere“ 
Arbeitswelt und die damit verbundene Erwartung an die Beschäftigten, häufiger den 
Arbeitgeber zu wechseln, erleben gerade die älteren Befragten kaum positiv.  

Für die befragten Hochqualifizierten beinhalten die „neuen Zeiten“ – so ein Ent-
wickler – vor allem eine Entsicherung ihrer Arbeit. Besonders in den Fallunterneh-
men, in denen auch betriebsbedingte Kündigungen ausgesprochen wurden, hat sich 
bei vielen nun der Eindruck verfestigt, dass es „keine Garantien“ mehr gibt. Eine 
Auseinandersetzung mit dem Szenario Arbeitsplatzverlust wird in der Folge für viele 
zu einem selbstverständlichen Bestandteil ihres Arbeitsalltags. Interessanterweise 
bieten dabei auch unbefristete Beschäftigungsverhältnisse den Hochqualifizierten 
kaum mehr Sicherheit – viele gehen davon aus, im Zweifel trotz arbeitsvertraglicher 
Regulierungen jederzeit kündbar zu sein. Dahinter steht jedoch nicht nur die konkrete 
und unmittelbare Erfahrung von Personalabbau. Kern dieser neuen Unsicherheit ist 
vielmehr die Einschätzung, dass die eigene Arbeitskraft austausch- und ersetzbar ge-
worden ist. Diese Erfahrung manifestiert sich im Zusammenspiel der Standardisierung 
vieler Arbeitsprozesse auf der einen Seite und den neuen Möglichkeiten internationaler 
Arbeitsteilung auf der anderen Seite. In der Folge wird die Globalisierung zu einem 
zentralen „Unsicherheitstreiber“ und zum allgegenwärtigen „Damoklesschwert“. So 
prägt die Einschätzung, mit Arbeitskräften auf der ganzen Welt um Arbeitsplätze zu 
konkurrieren, die Befindlichkeit einer großen Zahl der von uns befragten Hochqualifi-
zierten. Obwohl sie Verlagerungen oftmals auch aus betriebswirtschaftlicher Perspek-
tive für wenig sinnvoll erachten, befürchten viele Beschäftigte trotzdem, dass auch ihr 
Management in Zukunft durch Off/Nearshoring weitere Arbeitsplätze in Deutschland 
abbauen könnte (Kämpf 2008).  
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Aus der Perspektive der Beschäftigten sind damit zugleich spürbare Konsequen-
zen hinsichtlich ihrer Karriereplanung und der Entwicklung ihrer Erwerbsbiographien 
verbunden. Diese werden von den befragten Hochqualifizierten kaum noch stabil 
oder linear beschrieben. Die eigene Karriere erscheint ihnen nicht nur immer weniger 
planbar bzw. vorhersehbar zu sein, sondern gleichzeitig haben sich auch zentrale 
„Vorzeichen“ verändert. Selbst in erfolgreichen Unternehmen ist der individuelle Auf-
stieg nicht mehr ein selbstverständliches Ziel. Vielmehr ist die Grundhaltung vieler 
Beschäftigter dadurch gekennzeichnet, die erreichte berufliche Position gegen einen 
allgemeinen Abwärtstrend zu verteidigen; in weniger erfolgreichen Unternehmen 
sprechen die Beschäftigten oftmals nur noch davon, im Unternehmen „zu überleben“. 
Die IT-Beschäftigten, die vor wenigen Jahren noch als neue Prototypen einer hand-
lungsfähigen und durchsetzungsstarken Beschäftigtengruppe galten (vgl. dazu Hei-
denreich/Töpsch 1998), zeigen sich heute skeptisch, ihre individuellen Zukunftsper-
spektiven tatsächlich durch persönliches Engagement nachhaltig beeinflussen zu 
können. So beschreibt sich ein befragter Projektleiter als Teil eines „Roulettespiels“, 
dessen Ausgang er nicht kontrollieren kann. Dieser Verlust an Planungsfähigkeit be-
schränkt sich nicht nur auf die berufliche Karriere der Beschäftigten, sondern betrifft 
auch ihre Lebenswelt. Angesichts ihrer unsicheren beruflichen Perspektive, erscheint 
vielen von ihnen auch eine langfristige Planung ihres Privatlebens als eine zuneh-
mende Illusion. Oftmals bestimmen Planungshorizonte von lediglich einem Jahr die 
Lebensplanung der Beschäftigten. Nicht nur der „fordistische Traum“ eines Eigen-
heims, sondern selbst kleinere finanzielle private Investitionen werden in der Wahr-
nehmung mancher Beschäftigter zu einem kaum zu kalkulierenden Risiko.  

Diese Ergebnisse sind gerade mit Blick auf die soziologische Diskussion zur Pre-
karisierung interessant (vgl. zum Beispiel Dörre et al. 2007). Sie deuten darauf hin, 
dass die am Zonenmodell von Robert Castel orientierte Prekarisierungsdiskussion 
spezifische Formen der Prekarisierung nicht ausreichend fassen kann (2000). Denn 
die Mehrzahl der von uns untersuchten Hochqualifizierten wäre im Castellschen Sin-
ne der „Zone der Integration“ zuzuordnen (ebd.), weil sie über unbefristete und über-
durchschnittlich dotierte Verträge verfügen. Gleichzeitig lässt sich ihre Unsicherheit 
nicht alleine über Ausstrahlungseffekte erklären, vielmehr geht es um genuine Ver-
änderungen in der „Zone der Integration“ selbst. Um diese zu verstehen, erweist sich 
insbesondere der Prekarisierungsbegriff von Pierre Bourdieu als wertvolles soziolo-
gisches Werkzeug – gerade er fasst Prekarisierung schließlich als permanentes Be-
wusstsein der Widerruflichkeit der eigenen Erwerbsarbeit, „das in allen Köpfen prä-
sent ist“; der eigene Arbeitsplatz erscheint als „bedrohtes Privileg“ (1998). Insbeson-
dere den damit verbundenen bzw. drohenden Verlust von „Handlungsmacht“ und 
„Zukunftsgewissheit“ (vgl. dazu Bultemeier et al. 2006), der in Selbstbeschreibungen 
wie „Roulettekugel“ zum Ausdruck kommt, konnten wir empirisch selbst bei formal 
gesicherten Hochqualifizierten rekonstruieren (ausführlich dazu Kämpf 2008). Die 
Grundstimmung hat sich heute verändert: Der gerade für diese Beschäftigtengruppe 
historisch paradigmatische „positive Blick in die Zukunft“ und die Erwartung von 
„Kontinuität“ (vgl. dazu auch Deppe 1971) erscheint den Beschäftigten selbst mehr 
und mehr als Anachronismus und als Teil einer zu Ende gehenden Phase ihrer Er-
werbsbiographie.  
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3.2 Veränderte Anerkennungsordnungen in ökonomisierten Unternehmens-
 kulturen 
Die zunehmende Entsicherung ihrer Arbeit werten die Beschäftigten nicht als isolier-
tes Ereignis. Vielmehr erleben sie diese Veränderung als Teil eines schleichenden 
Kulturbruchs in vielen Unternehmen, der während der Krise der New Economy be-
gann und sich nun im Zuge von Offshoring dauerhaft manifestiert. Bis dahin waren 
besondere „kommunitaristische Kulturen“ in weiten Bereichen der IT-Industrie prä-
gend (Boes/Baukrowitz 2002; Boes/Trinks 2006). Diese waren häufig Ausdruck der 
spezifischen Stellung der Hochqualifizierten in den IT-Unternehmen und Teil einer 
gelebten Praxis der „verantwortlichen Autonomie“. 

Folgt man den „Erzählungen“ der Beschäftigten, so haben sich die typischen Un-
ternehmenskulturen in den von uns untersuchten Fallunternehmen in den letzten 
Jahren grundlegend verändert. Gerade die älteren Beschäftigten können diesen Ver-
änderungsprozess mit Blick auf ihre berufsbiographischen Erfahrungen rekonstruie-
ren. Zu Beginn ihrer beruflichen Karrieren beschreiben sie das soziale Klima in den 
Unternehmen häufig als „sehr angenehm“. Zentrale Momente waren eine positive 
Grundstimmung in den Teams und Abteilungen sowie ein ausgeprägtes Gefühl von 
Gemeinschaft. Nicht nur zu Kollegen, sondern auch zu den Vorgesetzten bestanden 
in der Regel enge Vertrauensbeziehungen, die oftmals auch den Charakter von 
freundschaftlichen Beziehungen hatten. Teil dieser „warmen Kultur“ – wie es ein 
Entwickler beschreibt – war das Gefühl „gemeinsam an einem Strang zu ziehen“. 
Diese Kulturen entwickelten sich für viele zu einer Quelle von „Spaß in der Arbeit“ 
und hoher Motivation. Nicht nur eine hohe Identifikation mit dem Inhalt der Arbeit – 
IT-Technologie – sondern auch mit den Unternehmen war die Folge.  

Unsere Untersuchungen zeigen, dass diese positive Grundstimmung im Zuge der 
krisenhaften Entwicklung in vielen Fallunternehmen während der letzten Jahre verlo-
ren gegangen ist. Die Beschäftigten deuten die Verschlechterung des sozialen Klimas 
in ihren Unternehmen jedoch nicht als bloßen Ausdruck wirtschaftlicher Probleme. 
Vielmehr beschreiben sie den Wandel der Unternehmenskulturen vor allem als Ergeb-
nis einer strategischen Reorientierung des Managements, welches die Unternehmen 
mehr denn je nach dem Kriterium der Kosteneffizienz führt. Zentraler „Vorwurf“ vieler 
Beschäftigten ist, dass den „Kosten“ bzw. den „Zahlen“ alles andere untergeordnet 
wird. Auf der einen Seite geht es dabei um die Reorganisation und Standardisierung 
vieler Arbeitsprozesse, die nicht mehr an der „Qualität“ sondern vor allem an der be-
triebswirtschaftlichen Rentabilität ausgerichtet werden. Aus der Perspektive der Be-
schäftigten gewinnt hier die „Tauschwertorientierung“ gegenüber der „Gebrauchswert-
orientierung“ (Boes/Baukrowitz 2002) einseitig an Bedeutung. Auf der anderen Seite 
kritisieren sie die zunehmende Ökonomisierung der Unternehmenskulturen, in denen 
bislang auch soziale Beziehungen und die Mitarbeiter als Menschen ihren Platz hatten 
– auf den Punkt bringt diesen Prozess ein Entwickler eines IT-Dienstleistungs-
Unternehmens, als er beklagt, dass das „Wirtschaftliche“ das „Menschliche“ im Unter-
nehmen zunehmend dominiert.  

In der Folge beschreiben die Beschäftigten die betrieblichen Sozialbeziehungen 
nicht nur als „kälter“, sondern als zunehmend „instrumentell“ – so ein Entwickler ei-
nes anderen I&K-Unternehmens. Hinter dieser Einschätzung verbergen sich oftmals 
Anerkennungskonflikte. So fühlt sich eine wachsende Gruppe der von uns befragten 
Hochqualifizierten immer weniger als „ganzer Mensch“ anerkannt, sondern immer 
mehr auf ihre Eigenschaft als bloße Arbeitskräfte reduziert. Ihr Verhältnis zum Unter-
nehmen erscheint ihnen mehr denn je als rein ökonomische Austauschbeziehung. Die 
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Zugehörigkeit zur „Gemeinschaft“ ist nur noch durch den eigenen Wertbeitrag bzw. 
Rendite legitimiert, zu darüber hinaus gehenden Zugeständnissen sind die Unter-
nehmen nicht mehr bereit. Insbesondere der damit verbundene Bruch bisher gültiger 
„impliziter Verträge“ durch das Management wird für viele Beschäftigte zu einer „Wi-
derspruchserfahrung“ (Boes/Trinks 2006). Aus der Perspektive der Beschäftigten wird 
ihr hohes Engagement vom Management nicht mehr angemessen und außerhalb des 
materiellen Lohns honoriert – weder in Form sozialer Anerkennung, noch in Form von 
sicheren und stabilen Arbeitsplätzen. Sie reflektieren sehr bewusst, dass Leistungen, 
die über den unmittelbaren Arbeitsvertrag hinausgehen, vom Management nun zu-
nehmend aufgekündigt werden. In dieser Entwicklung kommt zum Ausdruck, dass das 
Management im Umgang mit den Hochqualifizierten nicht nur bestrebt ist, materielle 
„loyality rents“ (Wright 1999) zu kürzen. Vielmehr fallen auch symbolische und immate-
rielle Leistungen, die früher integraler Bestandteil der „Sozialintegration“ (Lockwood 
1969) in den Unternehmen waren (Kotthoff 1997), einer Ökonomisierung der Unter-
nehmenskulturen zum Opfer. Aus der Perspektive der Beschäftigten hat sich damit 
„die Balance zwischen Geben und Nehmen“ (so ein befragter Projektleiter) sehr einsei-
tig zu Lasten der Beschäftigten verschoben. 

 
3.3 Verschobene Kräfteverhältnisse und die Neubestimmung des Verhält-
 nisses zum Management  
Die im Zuge der Ökonomisierung der Unternehmenskulturen auftretenden Wider-
spruchserfahrungen spiegeln sich schließlich auch in einer Veränderung des Ver-
hältnisses zwischen Hochqualifizierten und dem Management wider. Gerade auf die-
ser Ebene werden für viele Befragte Lohnarbeitserfahrungen in neuer Qualität spür-
bar, die insbesondere im Sinne einer Verschiebung innerbetrieblicher Kräfteverhält-
nisse von den Beschäftigten reflektiert werden.  

Bis zur „Zeitenwende“ waren in den Fallunternehmen traditionell enge und kon-
sensuale Vertrauensbeziehungen zwischen Management und Belegschaft dominie-
rend, die eine Zusammenarbeit und Partnerschaft auf Augenhöhe beinhalteten. Die-
ses spezifische Verhältnis wird nun durch eine neue Managementpraxis in Frage ge-
stellt, die in der Innenwelt der Unternehmen oftmals mit der Chiffre „to execute“ um-
schrieben wird. Kaskadenförmig werden dabei Unternehmensziele, vermittelt über 
die individuellen Ziele der verschiedenen Managementebenen, top-down auf die ope-
rative Ebene heruntergebrochen und durchgesetzt. Die Ökonomisierung und die zu-
nehmende Orientierung des Managements an Zahlen und Kosteneffizienz fallen da-
bei zusammen mit einer faktischen Erweiterung der Handlungsmacht des Manage-
ments und einer Zentralisierung von Entscheidungsbefugnissen. Dabei verlässt sich 
das Management keineswegs darauf, dass die Beschäftigen die Erfordernisse des 
Marktes verinnerlichen und selbstständig umsetzen, sondern es stützt sich weiterhin 
auf die betrieblichen Hierarchien, die ihnen im Zweifelsfall erlauben, die eigenen Ent-
scheidungen als Vorgaben gegen den Willen der Beschäftigten durchzusetzen. Nicht 
der Abschied vom „Kommandosystem“ (Peters/Sauer 2005) bestimmt demnach die 
Entwicklung der betrieblichen Entscheidungsstrukturen, sondern vielmehr eine Ver-
machtung bislang diskursiv gesteuerter Entscheidungsprozesse (Kämpf 2008).  

Aus der Perspektive der Beschäftigten wird das Management in der Folge kaum 
noch als ein Akteur wahrgenommen, mit dem Entscheidungen „diskursiv“ ausgehan-
delt werden können (vgl. dazu Braczyk 1997). Vielmehr erleben sie das Management 
als zunehmend autoritär und bestrebt, seine Strategien im Sinne von Vorgaben un-
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abhängig von den Erwägungen der Beschäftigten durchzusetzen.11 Damit gehen für 
die Hochqualifizierten in der IT-Industrie wichtige Einfluss- und Entscheidungsspiel-
räume verloren. Insbesondere die damit verbundene Abwertung in ihrer Rolle als Ex-
perten erleben viele Hochqualifizierte auch als einen Verlust ihres besonderen Status 
innerhalb des Unternehmens. Vor allem in den Unternehmen, in denen Arbeitsplätze 
verlagert wurden, hat sich eine gefühlte Spaltung der Belegschaft in „wir hier unten“ 
und „die da oben“ manifestiert. Auf Seiten der Beschäftigten bleibt dabei Machtlosig-
keit und Ohnmacht zurück, da sie dem Verlust ihrer bisherigen betrieblichen Sonder-
stellung nichts entgegensetzen können. Insgesamt deuten die Beschäftigten diese 
Entwicklung im Sinne einer Verschiebung betrieblicher Kräfteverhältnisse, exempla-
risch argumentiert ein Entwickler: „Die [das Management] sitzen jetzt am längeren 
Hebel.“ 

Statt einer Re-Stabilisierung von „Vertrauensbeziehungen“ nach der Krise der 
New Economy zeichnet sich somit eine weitere Entfremdung der Hochqualifizierten 
in der IT-Industrie vom Management ab. Oftmals bestimmen Kommentare im Sinne 
von „wir hier unten interessieren die doch gar nicht“ die Haltung vieler Beschäftigter. 
Gerade das obere Management wird dabei vor allem für eine als einseitig und kurz-
fristig empfundene Orientierung an den „Kosten“ kritisiert. In den Augen der Beschäf-
tigten erscheint es dabei keineswegs als bloßer Vollstrecker durch den Markt be-
stimmter Sachzwänge. Es wird zwar weithin anerkannt, dass auch die Vorgesetzten 
ihrerseits als „Getriebene“ handeln. In der Übersetzung der Marktbedingungen in be-
triebliche Strategien wird dem Management aber ein erheblicher Gestaltungs- und 
Entscheidungsspielraum zugestanden. In der Folge erscheint zum Beispiel die Inter-
nationalisierung in den Fallunternehmen durchaus als folgerichtige Konsequenz der 
Globalisierung. Aber die konkrete Gestaltung im Sinne des Leitbilds Offshoring wird 
keineswegs als alternativlos empfunden. Im besonderen Maße wird dabei die Verla-
gerung von Arbeitsplätzen als ein bewusster Vertrauensbruch und als kalkuliert be-
triebenes Ende der konsensualen betrieblichen Kultur interpretiert (Kämpf 2008).  

Nicht immer führt diese Entwicklung zu einer Opposition gegenüber dem Manage-
ment. Differenziert werden muss zum einen mit Blick auf die unterschiedlichen wirt-
schaftlichen Entwicklungsszenarien in den untersuchten Unternehmen, und zum ande-
ren hinsichtlich der verschiedenen Ebenen des Managements. Entscheidend ist dabei 
vor allem der Status von Personalabbau in den Unternehmen. Erst dieser endgültige 
Vertrauensbruch, der sich im Vollzug betriebsbedingter Kündigungen manifestiert, wird 
für die Beschäftigten zum Anlass ihr Verhältnis zum Management grundlegend neu zu 
formulieren. Insbesondere in den Unternehmen, die nicht von Personalabbau betroffen 
sind, konnten so Vertrauensbeziehungen zwischen Belegschaft und Management – 
besonders zu direkten Vorgesetzten – bewahrt werden. Gerade die unmittelbaren Füh-
rungskräfte erscheinen den Hochqualifizierten dabei keinesfalls als eigenständige 
Treiber der Veränderung ihrer Arbeitsbedingungen. Vielmehr erscheinen sie gegen-
über den Vorgaben des Topmanagements selbst als machtlos und sind demnach letzt-
lich gezwungen Vorgaben umzusetzen, ohne dafür verantwortlich zu sein. Trotzdem 
hat auch das „Bündnis“ mit den direkten Vorgesetzten an Stabilität verloren: Schließ-

 
11  Dieser Eindruck hat sich bei den Beschäftigten insbesondere im Zuge des Aufbaus von Off- und 

Nearshore-Standorten verfestigt. Selbst mit fachlichen Anmerkungen – so ihre Einschätzung – 
konnten sie zu den Entscheidungsträgern nicht mehr durchdringen und den Verlauf der Internatio-
nalisierung beeinflussen. So argumentiert ein Entwickler: „… das kommt von soweit oben, dagegen 
können wir hier unten eh nichts machen“.  
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lich erweist sich das untere und mittlere Management für die Hochqualifizierten entwe-
der als zunehmend machtloser Bündnispartner in den betrieblichen Auseinanderset-
zungen oder es agiert als „Erfüllungsgehilfe“ des oberen Managements gegen die Inte-
ressen der Hochqualifizierten (ebd.).  

In der Folge ist den Hochqualifizierten ihre vormalige selbstverständliche Gewiss-
heit, im Bündnis mit dem Management den Verlauf von Rationalisierungsprozessen 
mit einem für beide Seiten positiven Ausgang beeinflussen zu können, verloren ge-
gangen. Das Vertrauen darauf, „dass Kooperation zum gegenseitigen Vorteil gereiche“ 
(Dose 2006 im Anschluss an Blau 1968 und Littek/Heisig 1995) hat seit der Krise der 
New Economy deutliche Risse bekommen. Dies ist mit markanten Folgen für die Ent-
wicklung der Arbeitsbeziehungen und der Dynamik von Interessenauseinanderset-
zungen in der Branche verbunden. Schließlich hat die traditionelle Rolle des Mana-
gements als „Verbündeter“ der Hochqualifizierten in der IT-Branche sukzessive Aus-
strahlungskraft eingebüßt: in den häufiger aufbrechenden Interessenkonflikten (u.a. 
um die Gestaltung der Internationalisierung) findet man sich immer öfter „auf der ande-
ren Seite“ wieder und die vormaligen Partner erweisen sich in konkreten Auseinander-
setzungen mehr denn je als Gegner (Kämpf 2008). 

 
4. Die Erosion der Beitragsorientierung – auf dem Weg zu neuen Arbeit-
 nehmertypen 
 
Die skizzierte Entwicklung in der IT-Branche wird von den hochqualifizierten Be-
schäftigten als deutliche Veränderung ihrer Arbeitsbedingungen erlebt. Die damit 
verbundene neue Qualität von Lohnarbeitserfahrungen prägt ihre Befindlichkeit er-
kennbar. In der Tradition der industriesoziologischen Angestelltenforschung stellt 
sich nun die Frage, welche langfristigen bzw. nachhaltigen Konsequenzen sich nun 
für das „Bewusstsein“ der Hochqualifizierten ergeben. Insbesondere geht es dabei 
um die Entwicklung ihrer Interessenidentitäten und der Strategien ihres Interessen-
handelns. Neuere Studien von Martin Baethge et al. (1995) und Hermann Kotthoff 
(1997) zeigen bereits für die 1990er Jahre deutliche Veränderungen im Bewusstsein 
von Beschäftigten in unteren und mittleren Führungspositionen auf. Veränderte Un-
ternehmensstrategien und Rationalisierungserfahrungen der Hochqualifizierten ha-
ben demnach die Loyalität dieser Beschäftigten zur Firma unterminiert und führten 
mitunter zu einer veränderten Selbstwahrnehmung im Betrieb. Dies ist im Normalfall 
allerdings nicht mit einer forcierten Hinwendung zu Betriebsräten und Gewerkschaf-
ten verbunden (vgl. dazu auch Faust et al. 2000). Kollektive Protestformen und die 
Institutionen der Mitbestimmung blieben in den Handlungskonzepten dieser Ange-
stelltengruppen weiterhin außen vor. Gerade das komplexe Verhältnis zwischen der 
Reflexion von Rationalisierungserfahrungen auf der einen Seite und der strategi-
schen Neubestimmung des Interessenhandelns auf der anderen Seite verweist somit 
auf die Notwendigkeit einer sensiblen Analyseperspektive. Dabei gilt es insbesonde-
re, die „Grauzonen“ zwischen Veränderungen des Bewusstseins der Hochqualifizier-
ten und ihrer Handlungsstrategien in ihrer Komplexität zu rekonstruieren.12  

 
12  Aus methodischer Perspektive ist es deshalb notwendig, im Sinne des Verfahrens „gestufter Refle-

xion“ in den Beschäftigteninterviews Vertrauensbeziehungen herzustellen, die dem Interviewer ei-
nen Blick hinter die „Fassaden“ und „Plakate“ der Selbstinszenierung der Hochqualifizierten ermög-
lichen (ausführlich zur Methode der „gestuften Reflektion“ Boes/Trinks 2006).  
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Bis zur Krise der New Economy waren in weiten Teilen der IT-Industrie vor allem 
Formen der „Beitragsorientierung“ (Kotthoff 1997) hegemonial. Die Interessenidenti-
täten der Hochqualifizierten waren demnach vor allem davon geprägt, einen Beitrag 
zum Erfolg des Unternehmens zu leisten. Gleichzeitig wird das soziale Gefüge des 
Unternehmens in erster Linie als eine Gemeinschaft und im Sinne einer Interessen-
einheit interpretiert. Dabei verorten sich die Beschäftigten kaum in einem Interessen-
gegensatz mit ihrem Arbeitgeber, sondern man deutet dieses Verhältnis eher im Sin-
ne einer symbiotischen Partnerschaft. Die eigene Arbeitshaltung ist in der Folge nicht 
nur durch ein besonderes Interesse am Arbeitsgegenstand gekennzeichnet, sondern 
auch vom Gefühl der „Teilhabe“ (Kotthoff 1997) an einer faszinierenden Unterneh-
mung. Wenn das Unternehmen erfolgreich war, hatte man gleichzeitig immer auch 
als Beschäftigter und Experte Anteil an diesem Erfolg. Eine hohe intrinsische Motiva-
tion und die freiwillige Bereitschaft zu besonderem Engagement waren für die Be-
schäftigten der Branche deshalb eher eine Selbstverständlichkeit als eine Besonder-
heit. Betriebliche Konflikte und Auseinandersetzungen erschienen im Rahmen dieser 
spezifischen Interessenidentität als Ausnahme, aber nicht als konsequente Folge 
unterschiedlicher Interessenlagen (Boes/Trinks 2006). 

Schon in unseren Untersuchungen nach der Krise der New Economy hat sich ge-
zeigt, dass die mit der „Zeitenwende“ verbundenen Veränderungen in den Unter-
nehmen zu deutlichen Rissen in der Hegemonie der Beitragsorientierung geführt ha-
ben (Boes/Trinks 2006; Boes 2006). Diese Krise hat sich nun in den Folgejahren, 
unter anderem unter dem Eindruck von Off/Nearshoring weiter beschleunigt und ver-
tieft (Kämpf 2008) – nur in Ausnahmefällen bzw. lediglich in den Unternehmen, die 
auf eine sehr ausgeprägte Wachstumsstory verweisen können, kann sich die Bei-
tragsorientierung weiterhin als dominierende Interessenidentität behaupten. In der 
überwiegenden Zahl der Unternehmen veranlassen jedoch die neue Qualität der 
Lohnarbeitserfahrungen, der Kulturbruch in den Unternehmen und die vom Mana-
gement einseitig betriebene „Kündigung“ der „impliziten Verträge“, die Befragten da-
zu, das eigene Selbstverständnis als Beschäftigter zu hinterfragen. In der Folge ist in 
den Unternehmen die Identifikation der Hochqualifizierten mit ihren Unternehmen 
spürbar zurückgegangen. Darunter leidet insbesondere auch das vorher ausgeprägte 
Commitment der Beschäftigten. Diese versuchen nun in einem für sie schwierigen 
Lernprozess, sich vom Unternehmen und ihrer Arbeit auch emotional stärker abzu-
grenzen. Vor allem aber hat die der Beitragsorientierung zu Grunde liegende Vorstel-
lung einer Interesseneinheit zwischen Hochqualifizierten und Unternehmen an Über-
zeugungskraft eingebüßt. Die Erfahrung von Personalabbau, wiederholte Verlage-
rungsdrohungen und die gezielte Nutzung der neuen Austauschbarkeit der Hochqua-
lifizierten in neuen Kontrollformen stehen in einem Widerspruch zur bisher hegemo-
nialen Deutung des betrieblichen Interessengefüges als symbiotisches Verhältnis 
von Belegschaft und Unternehmen.  

Die Auseinandersetzung mit solchen Widerspruchskonstellationen führen dazu, 
dass die öfter aufbrechenden sozialen Auseinandersetzungen von den Beschäftigten 
als Interessenkonflikte interpretiert werden. Dies geht in der Praxis häufig auch damit 
einher, dass die Beschäftigten die Abhängigkeit ihrer Arbeitsplätze vom Unterneh-
menserfolg auf dem Markt reflektieren. Die damit verbundene Vorstellung „wir sitzen 
alle in einem Boot“ sollte jedoch nicht mit einer echten Re-Stabilisierung der Bei-
tragsorientierung verwechselt werden. Vielmehr erweist sie sich als Moment eines 
widersprüchlichen Bewusstseins, das letztlich im komplexen und seinerseits wider-
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sprüchlichen Interessengefüge der Unternehmen basiert (vgl. dazu Schmidt/Trinczek 
1999).  

Die Veränderung der Interessenidentitäten folgt somit einer komplexen und mitun-
ter widersprüchlichen Entwicklungslogik. Zwei grundlegende, miteinander verbunde-
ne Entwicklungsprozesse sind dabei von entscheidender Bedeutung: auf der einen 
Seite ein Prozess der Erosion der vormals hegemonialen Beitragsorientierung und 
auf der anderen Seite Neuorientierungsprozesse der Hochqualifizierten in Richtung 
neuer Arbeitnehmeridentitäten. Diese Prozesse verlaufen keineswegs linear oder gar 
im Sinne eines „Entwicklungssprungs“. So enthalten die neu entstehenden Interes-
senidentitäten der Hochqualifizierten weiterhin Versatzstücke ihrer beitragsorientier-
ten Vergangenheit. Dennoch ist die grundlegende Entwicklungsrichtung eindeutig: 
Mehr denn je sehen sich die Hochqualifizierten, wenn auch auf spezifische und oft 
widersprüchliche Weise, auf dem Weg zu neuen Arbeitnehmern. Die Verbreitung 
dieser neuen Arbeitnehmertypen hat in den von uns untersuchten Unternehmen zu 
einer veränderten Szenerie geführt – folgende typische Beschäftigtengruppen sind 
dabei zu identifizieren (Boes/Trinks 2006; Kämpf 2008): 
x echte Beitragsorientierte sind fast nur noch bei Führungskräften zu finden,  
x frustrierte Beitragsorientierte bzw. gespaltene Hochqualifizierte bilden eine Zwi-

schengruppe, 
x latente Arbeitnehmer, die „traditionell“ bzw. auf Basis ihrer Herkunft und Soziali-

sation, aber nicht in expliziter Auseinandersetzung mit der „Zeitenwende“ oder 
der Internationalisierung eine Arbeitnehmeridentität haben, konnten wir vor allem 
in Arbeitsbereichen wie der Verwaltung und dem Rechenzentrumsbetrieb vorfin-
den,  

x Arbeitnehmer wider Willen, bilden in den Neuorientierungsprozessen der Hoch-
qualifizierten eine spezifische Strömung, die ihr neues Arbeitnehmersein vor al-
lem im Sinne eines Verlusts ihrer privilegierten Stellung erlebt und diesem Pro-
zess ohnmächtig gegenübersteht,  

x demgegenüber bilden manifeste Arbeitnehmer eine weitere Strömung von Be-
schäftigten, die in der Auseinandersetzung mit den „neuen Koordinaten“ ihre Bei-
tragsorientierung bewusst aufgeben, ein selbstbewusstes Selbstverständnis als 
Arbeitnehmer entwickeln und daraus neue Handlungsfähigkeit gewinnen. 

 
Insbesondere die beiden letzten Typen sind mit Blick auf die veränderte Szenerie in 
den Unternehmen von entscheidender Bedeutung. Beide Gruppen bestehen aus 
Hochqualifizierten, die vormals beitragsorientiert waren und erst in der Auseinander-
setzung mit neuen Lohnarbeitserfahrungen ihre Interessenidentität in Richtung neuer 
Arbeitnehmertypen verändern. Der Begriff des „manifesten Arbeitnehmers“ be-
schreibt dabei solche Hochqualifizierte, die die neue Identität, Arbeitnehmer zu sein, 
positiv anerkennen und zum Ausgangspunkt neuer Handlungsstrategien machen. 
Sie sind häufig „Überzeugungstäter“, die es sich auf Grundlage hoher individueller 
Primärmacht leisten können, sich offensiv zu ihrem Arbeitnehmersein zu bekennen. 
Ausgangspunkt für diese Neuorientierung ist insbesondere eine bewusste Reflektion 
von Interessengegensätzen im Unternehmen. Für sie kommt das Eingeständnis Ar-
beitnehmer zu sein oftmals einer „inneren“ Befreiung gleich, die es ihnen erlaubt, 
neue Formen des Interessenhandelns zu erschließen. Insbesondere weil die Bei-
tragsorientierung aufgegeben wird und das Unternehmen nicht mehr als Interessen-
einheit gedeutet wird, können vormals tabuisierte Handlungsstrategien für diese 
Hochqualifizierten an Legitimität gewinnen. Auch wenn dies nur selten zu offenen 
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Auseinandersetzungen führt, hat sich die innere Haltung dieser Beschäftigten maß-
geblich verändert: Die eigenen Interessen müssen nun nicht mehr per se im Einklang 
mit dem Unternehmen gewahrt werden, sondern es wird zu einer legitimen Option, 
diese auch gegen das Unternehmen durchzusetzen (ausführlich dazu Boes/Trinks 
2006).  

Diese spezifische Interessenidentität konnten wir vor allem nach der New Econo-
my Krise und vor dem Hintergrund der Zeitenwende in der Branche feststellen. Nur 
wenige Jahre später gewinnt jedoch vor allem die zweite Strömung der „Arbeitneh-
mer wider Willen“ in der Branche zunehmend an Bedeutung. Hintergrund hierfür sind 
die durch die neuen Möglichkeiten internationaler Arbeitsteilung und der Standardi-
sierung vieler Arbeitsprozesse verschobenen Kräfteverhältnisse in der Branche. Im 
Sinne eines Verlustes der Primärmachtpotenziale scheinen diese Prozesse dem Leit-
bild des „manifesten Arbeitnehmers“ die Grundlage zu entziehen. Einem nach innen 
und außen offenem Bekenntnis Arbeitnehmer zu sein und entsprechend zu handeln, 
fehlt nun oftmals das dafür notwendige Selbstbewusstsein. Im Kontrast dazu wird für 
die „Arbeitnehmer wider Willen“ deshalb vielmehr die Erkenntnis, im Sinne eines kol-
lektiven Abstiegs nun offensichtlich „nur“ Arbeitnehmer zu sein, zum Eingeständnis 
der eigenen Ohnmacht. Ausgangspunkt der Neubestimmung ihrer Interessenidentitä-
ten ist in erster Linie eine Reflektion der verschobenen Kräfteverhältnisse in der 
Branche und der Verlust ihrer privilegierten Sonderstellung in den Unternehmen. Sie 
deuten diese Entwicklung als einen „Normalisierungsprozess“, in dessen Folge sie 
zu „normalen“ Arbeitnehmern werden (ausführlich Kämpf 2008).  

Anders als bei den manifesten Arbeitnehmern ist ihr Eingeständnis, Arbeitnehmer 
zu sein, aus dieser Perspektive kaum als „innere Befreiung“ zu deuten. Vielmehr bli-
cken sie „wehmütig“ zurück und hegen die unbestimmte Hoffnung, dass es vielleicht 
„wieder einmal so werden könnte wie früher“. Gerade dieser „romantische“ Blick zu-
rück blockiert neue Handlungsoptionen. Konformität und nicht Konfrontation be-
stimmt in der Folge ihre Handlungskonzepte – angesichts der Sorge um den Arbeits-
platz wird es oftmals zur zentralen Maxime im Unternehmen nicht negativ aufzufal-
len. Oberflächlich entspricht damit ihr Interessenhandeln oftmals weiterhin dem für 
Hochqualifizierte typischen Muster der „individuellen Wahrung von Interessen“ 
(Schmierl 2001; Heidenreich/Töpsch 1998). Dieses kann jedoch heute kaum noch 
als selbstbewusste Vorwärtsstrategie gewertet werden. Kern dieser Strategie ist es 
nicht mehr, als durchsetzungsstarker Hochqualifizierter die individuellen Interessen 
auch gegen Widerstand durchzusetzen, sondern angesichts der subjektiven Macht-
losigkeit die Bedingungen des eigenen „Überlebens“ im Unternehmen durch Anpas-
sung zu verbessern – aus einer Durchsetzungsstrategie ist somit eine Überlebens-
strategie geworden (Kämpf 2008). 

Mit Blick auf die künftige Dynamik der Arbeitsbeziehungen in der IT-Industrie geht 
die empirisch eindeutige Erosion der Beitragsorientierung in der IT-Industrie somit 
offensichtlich mit zwei gegenläufigen Entwicklungsszenarios einher. Auf der einen 
Seite lässt die Verbreitung des „Arbeitnehmers wider Willen“ vor allem solche Szena-
rios plausibel erscheinen, die dem Leitbild des „geduldigen Arbeiters“ (Kadritzke) fol-
gen und im Sinne individueller Anpassung tendenziell eine Entsolidarisierung der 
Hochqualifizierten beinhalten. Auf der anderen Seite ist in der Erscheinung des „ma-
nifesten Arbeitnehmers“ eine gegenläufige Entwicklungstendenz angelegt. Diese Be-
schäftigtengruppe ist nicht nur bereit, für die eigenen Interessen einzustehen, son-
dern bezieht sich auf positiv auf die Vorstellung kollektiver Strategien der Interessen-
durchsetzung. In der Praxis besteht zwischen den beiden Strömungen keine „chine-
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sische Mauer“; welche der beiden Strömungen sich in der Branche in Praxis letztend-
lich durchsetzen wird, wird vom konkreten Verlauf der realen Auseinandersetzungen 
in der Branche abhängen – und damit vor allem von der Frage, ob Gewerkschaften 
und die Hochqualifizierten in eine produktive Beziehung zueinander finden werden 
(vgl. dazu auch Boes et al. 2006c).  

Obwohl weder die „manifesten Arbeitnehmer“ noch die „Arbeitnehmer wider Wil-
len“ besonders ausgeprägte Berührungsängste gegenüber Betriebsräten und – mit 
Abstrichen – auch dem Prinzip gewerkschaftlicher Interessenvertretung aufweisen, 
spielen diese bislang im Interessenhandeln der Hochqualifizierten oftmals jedoch 
weiterhin eher eine untergeordnete Rolle. Auch wenn angesichts der schwindenden 
individuellen Durchsetzungsmacht durchaus eine neue Offenheit gegenüber dem 
Prinzip der verfassten Mitbestimmung festgestellt werden konnte (Boes/Trinks 2006), 
schlägt sich diese nur in Ausnahmefällen – und vor allem im Zuge einzelner konkre-
ter Auseinandersetzungen – auch in nennenswerten gewerkschaftlichen Organisie-
rungserfolgen nieder. Der Grund hierfür ist so überraschend, wie plausibel: aus der 
Perspektive der Hochqualifizierten sind die Gewerkschaften und die Betriebsräte im 
Zeitalter der Globalisierung ihrerseits zu machtlosen bzw. erpressbaren Akteuren 
geworden, die den neuen Strategien der Unternehmen ebenfalls nichts entgegenset-
zen können. Zugespitzt formuliert verhindert demnach nicht eine scheinbar antiquier-
te „Blockadepolitik“ gewerkschaftlicher Akteure ein engeres Verhältnis von Hochqua-
lifizierten und Gewerkschaften. Vielmehr macht umgekehrt der von außen zuge-
schriebene Verlust der Fähigkeit, Gegenmacht organisieren zu können, ein wesentli-
ches Moment ihrer mangelnden Anziehungskraft auf die Hochqualifizierten aus 
(Kämpf 2008). Im Spannungsfeld aus „manifesten Arbeitnehmern“ und „Arbeitneh-
mern wider Willen“ wird somit nicht alleine die dringend notwendige, zielgruppenspe-
zifische Hinwendung der Gewerkschaften an die Hochqualifizierten die künftige Ent-
wicklung der Arbeitsbeziehungen bestimmen, sondern vor allem könnte sich die Fra-
ge nach der produktiven Auflösung dieses handlungsstrategischen Dilemmas als ein 
zentraler Parameter der Entwicklungsbedingungen neuer Solidarstrukturen im Be-
reich der „Kopfarbeit“ erweisen. 
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