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Goeke in der Pole-position, Scholz wird ausgebremst

Arbeit, Normen, Subjekte und Karrieren in der ,neuen Dienstleistungsarbeit*

Vortrag zur Tagung ,,Subjektivitét in der ,New Work* — Aufwertung, Unterwerfung, oder
beides? der Sektion Arbeits- und Industriesoziologie,
28./29. Juni 2002, Johann Wolfgang Goethe-Universitat Frankfurt am Main

Mit der Sportmetapher im Titel meines Vortrags — die ist direkt aus meinem empirischen Ma-
terial' — bin ich nicht ganz auf der Hohe der Zeit, ich weil3. Auf Ballhdhe héatte ich angemes-
sener parallelisieren mussen: ,der Grofe Kahn‘ und ,Lehmann? Was macht eigentlich Jens
Lehmann?* Worum es geht, ist beides Mal dasselbe: Einer empfiehlt sich durch exzeptionelle
Leistung und allgemein akzeptieres Verhalten als unhintergehbare Nummer Eins, und einer,
dem unumstrittenen Kapitén in Leistung und Engagement direkt vergleichbar, kommt weder
zum Einsatz noch ins Gesprach. Genau das gilt auch in meinem empirischen Fall. Im Rennen
um die wenigen stellvertretenden Gruppenleiterpositionen in der Zweigstelle eines Versiche-
rungsunternehmens wird Herr Goeke, der ,,Uberflieger”, an drei ehemaligen Stellvertreter-
/innen vorbei befordert; Frau Scholz, in Alter, Qualifikation und Berufserfahrung Herrn Goe-
ke vergleichbar, wird als potentielle Kandidatin nicht gehandelt und mit der Uberantwortung
eines Spezialgebietes ,,ausgebremst”. Der Fall klingt so wenig auBBergewodhnlich wie die Tat-
sache, dal? nur einer im Tor stehen kann.

Daran aber, wie solche Personalentscheidungen im Kontext von Reorganisation, von neuen
Leitbildern der Kundenorientierung und Lean Management, begriindet und legitimiert werden
und wie die Beteiligten sich selbst im organisationalen Feld positionieren, wird die ganze
Komplexitat, das Geflecht ,alter* und ,neuer* Normen und Kriterien ,guter Arbeit* und forde-
rungswirdiger Karrieren deutlich. Diese Komplexitat werde ich in drei Analyseperspektiven
entfalten, und zwar mit Blick auf Formen der Anerkennung, mit Blick auf die wechselseitige
Bindung von Organisation und Subjekt und mit Blick auf Konstruktionen von ,guter Arbeit"
und Karriere. Ziel meines Beitrags ist, zu zeigen: dal3 1.) unterschiedliche ,Normhorizonte*
nebeneinander bestehen, daR diese 2.) in organisatorischen Entscheidungen situativ aktuali-
siert und ,kontingent gekoppelt® werden, und dal3 sich 3.) K&mpfe um Deutungen und Deu-
tungshoheiten vervielféltigen, wenn Subjekte Normen aktualisieren, die von anderen nicht
notwendig innerhalb des gleichen Horizonts wahrgenommen werden.

! Ausfiihrlich zur Fallanalyse: Wilz (2002).



Ein Fall: Die Besetzung der stellvertretenden Gruppenleitung

Im Reorganisationsprozel? in der Zweigstelle des Versicherungsunternehmens, Schwerpunkt:
private Krankenversicherung, wurden unter der Zielsetzung der Kundenorientierung Leitli-
nien der Sachbearbeitung neu definiert, Arbeitsgruppen wurden umstrukturiert — von funktio-
naler Arbeitsteilung in ,,Bestand” und ,,Leistung“ Uber eine Phase der Aufgabenintegration
zurlick zum ,,Vertrags-“ und ,,Leistungsservice* —, es wurden rdumliche Umsetzungen vorge-
nommen und ein neues Modell flexibler Arbeitszeiten eingeflihrt. Dabei wurde, gemaR der
Lean-Management-Vorgabe der Unternehmensfiihrung, die Anzahl der Arbeitsgruppen von
vier auf drei (zwei Leistungsgruppen und eine Bestandsgruppe) und damit die Anzahl der
Leitungspositionen von acht auf sechs Stellen reduziert. Die stellvertretende Gruppenleitung
bedeutet noch keine ,echte Fuhrungsposition®, Fihrungsaufgaben entstehen de facto nur in
eingeschranktem Male und in Abwesenheit des Gruppenleiters — aber sie sind die Pole-
position, in die sich zu bringen hat, wer sich zukinftige Karriereoptionen erdffnen will. Das
Bewerberfeld hierfiir ist breit und der Begriindungsbedarf fir getroffene Entscheidungen
hoch, da die Stellvertreter/innen prinzipiell intern aus dem Kreis der qualifizierten Sachbear-
beiter/innen (iberwiegend Versicherungskaufleute) rekrutiert werden.?

Dall Umbesetzungen notig waren, und auch, dafl einer der Gruppenleiter nun Stellvertreter
werden wiirde (und nicht etwa zuriick ins Glied der Sachbearbeitung umgesetzt wiirde), und
zwar derjenige, der zuletzt Gruppenleiter geworden war, wird von allen Befragten als so
selbstverstéandlich betrachtet, dal® es keiner weiteren Ausfuhrung bedarf. Als ebenso unum-
stoRlich wird die organisatorische Notwendigkeit erachtet, die Stellvertreter/innen prioritar
nach Maligabe ihrer fachlichen Spezialisierung auszuwahlen — von den Leistungsspezialisten
werden nunmehr noch zwei gebraucht, von den bisher drei Bestandsspezialist/innen nur noch
eine/r. Die Auswahl dieser Bestandsgruppen-Stellvertretung, der Kern der Geschichte, ist, so
betonen die betrieblichen Entscheider, der Zweigstellenleiter und sein Stellvertreter, von allen
Beteiligten akzeptiert worden, ,,es ist absolut komplikationslos verlaufen“. Eine der beiden
ehemaligen stellvertretenden Gruppenleiterinnen, so das erste zentrale Argument in der Be-
grindung fir die Personalauswahl, bekam ein Baby, wechselte von Voll- zu Teilzeitarbeit und
muf3te deswegen ,.ersetzt werden* — was nicht weiter ausgefiihrt, sondern direkt mit den Vor-
zligen des Mitarbeiters, dem ihre Position bertragen wurde, begriindet wird. Herr Goeke ist
»ein sehr, sehr fahiger Mitarbeiter”, der sich umfassend weiterqualifiziert hat, dem Ehrgeiz
und eine starke Karriereorientierung zugeschrieben werden (,,der wird noch nach anderen
Dingen streben®), und von dem antizipiert wird, daR er tber kurz oder lang die Zweigstelle
verlassen wird, um ,,neue Wege zu gehen®. Seine hohe Kompetenz wird auch dafiir angeftihrt,
dalR Goeke, obwohl zuletzt befordert, auf seinem Posten bleibt, wahrend Herr Schéfer, ein

? Das Unternehmen betreibt eine aktive Gleichstellungspolitik. Dieser Aspekt ist mit Blick auf die hier getroffe-
nen Personalentscheidungen an sich von hoher Bedeutung; ich méchte hier aber einen anderen Strang der Ge-
schichte diskutieren.
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~langjahrigen Mitarbeiter, zurtickstehen muR, ,,weil in der Zwischenzeit dieser Uberflieger
nun einfach da ist“. Die Leitlinie der Entscheidung sei nicht mehr Senioritét, sondern Qualifi-
kation, so die befragten Fuhrungskrafte, und da sei Herr Goeke, der ,,eine solche Ausstrah-
lung“ hat und ein ,,sehr Guter und Junger, Dynamischer* ist, dem degradierten Herrn Schafer
uberlegen. Dieser wird zwar als fachlich hoch kompetent und sehr erfahren beurteilt, aber sein
Fuhrungsverhalten sei nicht entsprechend, da gebe es ,,eben halt Méngel“. Die andere der bei-
den Stellvertreterinnen scheidet, so berichten die Entscheidungstrager, freiwillig aus dem
Rennen, weil sie ,,den Druck der Stellvertretung als unangenehm in den sechs Jahren empfun-
den hat", sie ,,sich unwohl fihlte*, wenn der Gruppenleiter nicht da war und sie sich hatte
»beweisen konnen, missen®. Die Kriterien der Entscheidung sind also zundchst klar und nicht
neu: eine sehr gute fachliche Qualifikation, ein hohes Mal} an sozialer Kompetenz, Vollzeit-
arbeit, und die Anforderungen an Fihrungskrafte (dynamisch, ehrgeizig, Ausstrahlung, be-
lastbar, sich beweisen wollen) mussen erflllt werden. Unterschiedlich bewertet werden Senio-
ritdt und Betriebszugehorigkeit; die langjéhrige Erfahrung zweier Kandidat/innen wird ge-
nannt, ist aber im Vergleich zu Herrn Goeke kein entscheidendes Kriterium; die ihm zuge-
schriebene Uberragende fachliche und soziale Kompetenz ‘schldgt’ alle anderen Kriterien der
Stellenbesetzung.

Wie hat Goeke sich solchermal3en in die Pole-position bringen konnen? Und wie hat sich Frau
Scholz, die in den Erz&hlungen um die Besetzung der stellvertretenden Gruppenleitung als
mdogliche Kandidation tberhaupt nicht genannt wird, im Rennen um die Stellvertretungsposi-
tion ausbremsen lassen? Uber sie berichtet nur eine/r der Befragten, und zwar Herr Goeke:

»Ich nenn‘s jetzt einfach mal so“, sagt er, ,,eine Kollegin hat man mit der Pflegepflichtversicherung
ausgebremst. Und die war auch sehr enttduscht dartiber. Urspriinglich hat man ihr gesagt, sie soll ‘B*
bearbeiten, und sie hat aber nebenbei immer Leistung gemacht. Dann kam die Einfuhrung der Pflege-
pflichtversicherung und da ist man an sie rangetreten, ob sie sich dem Thema widmen mdchte, sie hat
dann in ihrem jugendlichen Leichtsinn ja gesagt, und war dann eigentlich so aus ‘B* schon langsam
raus. Wenn wirklich mal Not am Mann war, dann hat sie uns noch geholfen, aber, ich sag’ mal, da ist
sie ausgebremst worden durch die Pflegepflichtversicherung.”

Frau Scholz, mit Mitte zwanzig drei Jahre jinger als Herr Goeke, ist also eine besonders qua-
lifizierte Kraft, eine, die ,,Bestand* und ,,Leistung“ bearbeitet hat, in die Bestandsgruppe ge-
horte und die sich dartiber hinaus, ebenso wie Herr Goeke, bereits zur Fachwirtin fortgebildet
hat und kurz davor stand, das Studium zur Versicherungsbetriebswirtin aufzunehmen (das hat
Herr Goeke bereits abgeschlossen).? Sie selbst schildert, daR sie nach einiger Uberlegung das
neue Spezialgebiet angenommen habe, obwohl es ihrer Meinung nach nicht ihrem fachlichen
Schwerpunkt entsprach; sie habe aber ,,eine Chance gesehen®, Neues im Bereich der Leis-
tungsbearbeitung zu lernen und das ,,schon sehr interessant gefunden. Auf die Frage nach
Aufstiegschancen im Unternehmen antwortet sie:

% Herr Goeke ist zu diesem Zeitpunkt also formal héher qualifiziert. Seine formale Qualifikation wird jedoch an
keiner Stelle zum Thema gemacht.



4

»Keine. Ich hab‘s gerade jetzt mit dem Fachwirt erlebt, daf3, weil, ich hab* gar nicht so jetzt die Inten-
tion gehabt hier, also ich wuf3te, daf ich hier im Haus nicht aufsteigen kann, aber es hat ja auch im
Prinzip niemanden interessiert. Also, darlber war ich relativ enttduscht. Normalerweise ist es halt so,
dall man da noch “n Strau3 Blumen kriegt von der Unternehmensleitung und so, das ist also, wir haben
im Mai die Prufung gemacht, im Juli das Ergebnis gehabt und haben Ende Oktober den StrauR Blu-
men gekriegt und da war ich schon kurz davor, den gar nicht mehr anzunehmen, weil mir das einfach
zu albern war.*

Die ‘Enttduschung’ von Frau Scholz liegt also nicht auf der fachlichen Ebene, wie sich aus
der Darstellung Herrn Goekes hétte deuten lassen, sondern auf der Ebene, fir ihre Qualifika-
tionen und ihr Engagement nicht so anerkannt zu werden, wie sie das auf der Basis von Vor-
erfahrungen (,,normalerweise®) erwartet. Eigene Erwartungen an die Ertrage ihrer Bildungs-
investition sind in ihrer Darstellung von vornherein gebremst; sie duflert Enttduschung dar-
liber, keine Blumen bekommen zu haben — und nicht, nicht befordert worden zu sein.* Herr
Goeke hingegen présentiert sich selbst als aktiver Gestalter seiner Geschicke, als hoch kom-
petent mit Blick auf arbeitsorganisatorische Praxen und betriebliche Strategien, als potentielle
Fuhrungskraft, die ihren Vorgesetzten fachlich und visiondr tberlegen ist und im Karneval
schon mal in die Rolle des Chefs schlupft: Im Kontext informeller Kommunikation weist er
auf Defizite in der aktuellen Arbeitsstrukturierung hin und prognostiziert, gegen die Einwénde
des Zweigstellenleiters, die Abkehr von der aufgabenintegrierten Sachbearbeitung. Offen —
und eine Frage der Selbst- und Fremdzurechnung — ist, ob Herr Goeke mit dieser Prognose
tatsachlich hohere Kompetenzen in der Beurteilung arbeitsorganisatorischer Strukturen und
Verfahren bewiesen hat (die Ruckkehr zur funktionalen Arbeitsteilung ist kein inhaltlicher
Sachzwang, auch andere organisatorische Lésungen waren denkbar gewesen) oder ob er eine
kontingente Entwicklung zur Selbstdarstellung nutzen kann, ob er das strategisch tut oder ob
er Begriindungen ex post rekonstruiert.

Drei Perspektiven der Analyse: Formen der Anerkennung, Mitgliedschaft/Verhaltnis von Or-
ganisation und Subjekt, Konstruktionen von ,guter Arbeit* und Karriere

a) Formen der Anerkennung

Eine erste der Diskussionslinien in der Analyse von Arbeit, Organisation und Subjekten, die
ich hier aufgreifen mdchte, ist die Frage nach Anerkennungsverhaltnissen und ihren mogli-
chen Verénderungen. Stephan Voswinkels (Voswinkel 2000, 2001) These der Bedeutungs-
verschiebung von Anerkennungsmodi — von der Wirdigung geleisteter Beitrdge zur Bewun-
derung exzellenter Leistung und individuellen Erfolgs — scheint hier auf einer Mikroebene
prototypisch bestatigt zu werden: Goekes hohe fachliche Qualifikation und charismatische
Personlichkeit werden zum Dreh- und Angelpunkt der Argumentation aller entscheidenden
Akteure; er positioniert sich — und wird anerkannt — als erfolgreicher ,Unternehmer’ seiner

* Ob diese Selbstbegrenzung klug oder unklug ist, ob es sich um eine a-priori-Selbstselektion handelt oder um
eine Form der Enttduschungsverarbeitung, indem sie sich selbst vorherige Ambitionen abspricht, das lasse ich
hier aulRen vor.
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selbst, er erwirbt seine Uberlegenheit in der Konkurrenz mit Kolleg/innen und Vorgesetzten,
er verfugt uber eine erhebliche innerorganisatorische Reputation und er wird fur seine Fahig-
keiten, die als Ausweis einer besonderen Personlichkeit wahrgenommen werden, bewundert.
Frau Scholz hingegen richtet ihre Erwartungen an Normalitatsvorstellungen aus. Sie wird
gewdrdigt dadurch, dal sie sich auf eine hohe Beschaftigungssicherheit und eine angemesse-
ne Entlohnung verlassen kann, und indem ihr ein inhaltlich anspruchvolles neues Aufgaben-
gebiet lbertragen wird. Die Grenzen der Wurdigung ihrer Kompetenzen sind jedoch deutlich:
Ihre formal und sachlich nahezu ebenbdirtige Qualifikation und Kompetenz wird als Beitrag
verbucht, nicht als bewunderungswirdige Leistung, und selbst das nicht ungebrochen, denn
die mit der Wirdigung von Fort- und Weiterbildungsanstrengungen mindestens verbundene
symbolische Anerkennung bleibt in der zu erwartenden Form aus. Herr Goeke kann also seine
Investitionen in materielle und symbolische Gewinne umminzen, Frau Scholz sie nur mit
Mihe in symbolische. Hier scheint also, gegenlaufig zu VVoswinkels Argumentation, Bewun-
derung ,einklagbar® zu sein, weil sie durch Normen gedeckt ist, und Wirdigung kann in vol-
lem Umfang (also nicht nur mit Blick auf arbeitsrechtliche und tarifvertragliche, sondern auch
auf symbolische, kulturelle Standards) nur schwer eingeklagt werden, weil bestimmte Nor-
men briichig werden und andere an Bedeutung gewinnen.

Das Beispiel zeigt uns also ein Nebeneinander von zum Teil gegenlaufigen normativen Orien-
tierungen. Herr Goeke bietet, so zeigt der erste Schritt der Analyse, in seiner Selbstpréasentati-
on eine Inszenierung von Exzellenz, deren faktischer Gehalt — wie viel er besser ist als andere
— durchaus offen, deren normative Wirksamkeit als Muster der Bewunderung aber hohe und
vor allem Kkarrieretrachtige Relevanz hat. Das bedeutet jedoch nicht, dal? gleichzeitig das Mus-
ter der Wirdigung an Bedeutung verloren hatte. In der Argumentation um die stellvertreten-
den Gruppenleiter wird auch das Moment getaner Arbeit, geleisteter Beitrage und langjahriger
Erfahrung positiv thematisiert — im Abgleich der Fahigkeiten von Herrn Goeke und Herrn
Schéfer betont bspw. der stellvertretende Zweigstellenleiter, dal er auch diesen Mitarbeiter,
»der ,;fachlich viel drauf hat, viel Erfahrung hat, fachlich quantitativ, qualitativ sehr gut arbei-
tet* ,brauche und ,,wertschétze“. In der Fremdwahrnehmung und Legitimation der Personal-
auswahl sind also sowohl Bewunderung als auch Wirdigung normativ gedeckt; beides besteht
nebeneinander und kann situativ und subjektiv different aktualisiert werden.

Ob, darliber hinaus, mit der unterschiedlichen Aktualisierung von Bewunderung und/oder
Wirdigung auch unterschiedliche Moglichkeiten der Aktualisierung von Geschlechterdiffe-
renzen verbunden sind, halte ich fur eine offene Frage. Der Modus der Bewunderung ist in
jedem Fall einer, der, im Gegensatz zum Modus der Wirdigung, differenzierend wirkt, an
Differenzen ansetzt, diese kompetitiv betont und weiter fortfihrt. Eine Binarisierung der bei-
den Anerkennungsformen in einerseits: personliche Kompetenz, Exzellenz, Bewunderung,
Fuhrungslaufbahn und andererseits: Fachkompetenz, Dienst, Wiirdigung, Fachlaufbahn bietet
daher Ansatzpunkte zur weiteren Differenzierung, eine sich anbietende Maoglichkeit der Ana-
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logiebildung und Geschlechterklassifikation: hier Méanner, da Frauen — ob das aber der Fall
ist, ist empirisch zu Gberprifen.

b) Bindung von Organisation und Subjekt

Eng verbunden mit der Frage nach Anerkennungsverhaltnissen ist ein zweiter zentraler As-
pekt der Diskussion um das Verhéltnis von Organisation und Subjekt, den ich herausgreifen
mochte: die Frage nach einer zunehmend kurzfristigeren Bindung von Organisation und Sub-
jekt oder der Kontinuitét langfristiger Beschaftigungsmuster. Mit Blick auf mein Fallbeispiel
kann auch hier wieder ein ,Nebeneinander‘ und ein komplexes Muster normativer Relevanzen
innerhalb der Organisation aufgezeigt werden. Zunéchst darf eine Orientierung an langfristi-
ger Bindung prinzipiell vorausgesetzt werden. VVon seiten der Subjekte wird die Annahme,
langfristig im Unternehmen beschaftigt zu sein, als so selbstverstandlich angesehen, daR sie,
aufler in Konfliktsituationen (wie bspw. bei Herrn Goeke), Uberhaupt nicht thematisiert wird.
Als Kriterium der Stellenbesetzung wird das Thema, wie eingangs bereits angedeutet, unter-
schiedlich relevant gemacht. Die Betriebszugehorigkeit und der bisherige bzw. antizipierte
Verbleib auf einer Fihrungsposition wird unterschiedlich bewertet: In einem Fall ist die Ab-
wesenheit durch Erziehungsurlaub und Teilzeitarbeit ein so ausschlaggebendes Kriterium, daf3
fachliche und personliche Qualifikationen gar nicht mehr diskutiert werden. Im Fall des de-
gradierten Herrn Schafer wird das Kriterium seiner langen Betriebszugehorigkeit und langjéh-
rigen Erfahrung als Stellvertreter thematisiert, aber seiner nicht ausreichenden Fiihrungskom-
petenz untergeordnet; das Gleiche gilt, in weniger stark abwégender Argumentation, fiir die
zweite Stellvertreterin. Im Fall von Herrn Goeke schlieBlich wird seine kiirzere Zugehorigkeit
zum Unternehmen angesprochen, aber nicht als nachteilig bewertet, ebensowenig, wie die von
ihm angenommene kurze Verweildauer in der Zweigstelle. Goeke selbst berichtet:

,»Ich hatte eigentlich zu der Zeit den Gedanken, das Unternehmen zu verlassen, ich hatte mich auch bei
einem anderen Unternehmen beworben, und die haben mir auch ‘ne interessante Stelle angeboten und
ich hab das dann aber gelassen, weil ich mich hier eigentlich so vom personlichen Umfeld her sehr
wohl fiihle und weil ich selber auch noch Perspektiven gesehen habe, und, da ist mir dann auch die
Zusage gemacht worden, daf ich Stellvertreter von Herrn Muhlenbrock [des Gruppenleiters im Be-
standsservice] werden sollte.*

In seiner Selbstdarstellung nennt Herr Goeke zwei bekannte gute Grunde, Betriebsklima und
innerorganisatorische Entwicklungsmaglichkeiten, die Bindung an ein Unternehmen signali-
sieren, und er betont die unternehmenskulturelle Ebene: Er ,flhlt sich wohl*“. Ob er gegangen
ware, hatte er eine s.E. bessere externe Offerte gehabt und wére ihm organisationsintern keine
sehr konkrete Perspektive, ndmlich die Position der stellvertretenden Gruppenleitung, eroffnet
worden, wissen wir nicht; er zeigt Abgrenzungsbereitschaft zu und Loyalitdt mit dem Unter-
nehmen und erreicht damit die Loyalitat des Unternehmens zu ihm — es ist also offen, ob Herr
Goeke sich um exit-Optionen bemdaht, um zu gehen oder um zu bleiben. Deutlich wird aber,
dal und wie er normative Elemente der Bewunderung und Selbstékonomisierung mit Ele-
menten der Wirdigung und Vergemeinschaftung koppelt. Auch Frau Scholz kénnen wir un-



7

terstellen, dal3 sie sich prinzipiell externen Optionen nicht verschlielst — Arbeitnehmer/innen
wissen, dal sie mit zunehmender Qualifikation ihre Arbeitsmarktchancen erhdéhen. Sie ver-
folgt ihre Interessen aber nicht dezidiert und rechnet Investitionen und Ertrdge nicht explizit
gegeneinander auf; in ihrem Fall zahlt sich die grol3zuigige Investition in eine langfristige Be-
ziehung zum Unternehmen nicht in dem Mal} aus, wie sie es auch hatte annehmen kdnnen,
namlich ihre internen Entwicklungschancen zu erhdhen. Von seiten des Unternehmens ist
davon auszugehen, da — wiederum, so lange es nicht zu ernsthaften Konfliktsituationen
kommt — niemand entlassen wirde; alle Beschaftigten sind zu qualifiziert und zu lange im
Betrieb (es sind die Auszubildenden, die im Zweifel nicht Gbernommen werden). Die Bin-
dung zwischen Subjekt und Organisation ist also wechselseitig grundlegend, aber gebrochen:
DalR Goeke, der ,betriebsjiingste* von allen diskutierten Kandidat/innen, befordert wird —
wahrend das Argument, zuletzt beférdert worden zu sein, bei der Degradierung des ehemali-
gen Gruppenleiters genau umgekehrt angewandt wird — und das, obwohl (oder gerade weil) er
maoglicherweise ,,nicht zu halten* sein wird, kann als Indiz dafir ausgelegt werden, daR3 das
Unternehmen an Flexibilitdt und groRerer Kurztaktigkeit der Beschaftigung interessiert ist. ES
kann aber auch als Hoffnung gewertet werden, exzellentes Humankapital zu halten, und es
beinhaltet ein Moment hoher Funktionalitat: Verlalt Herr Goeke die Zweigstelle tatsachlich,
werden wieder Freirdume im ‘Rennen’ um Fiihrungspositionen geschaffen, und damit kénnen
Motivationen am Laufen gehalten werden, sich durch fachlich hoch qualifizierte Arbeit, En-
gagement und ein im Rahmen der innerbetrieblichen Normen vorbildliches Verhalten doch
immer wieder Karrierechancen zu ergffnen.

Normativ gedeckt ist also beides: die Inszenierung des in eigener Sache interessierten ,Ar-
beitskraftunternehmers®, der seine individuellen Interessen und Karriereziele verfolgt, seine
Arbeitsmarktgéngigkeit erhoht, externe Optionen ins Spiel bringt und eine geringe Bindung
an das Unternehmen zeigt, und gleichzeitig die Inszenierung des vorwiegend dem Unterneh-
menserfolg verpflichteten Mannschaftsspielers, der sich beitrags- und gemeinschaftsorientiert
in seine soziale Welt einbindet. Das gilt ebenso aus der Perspektive des Unternehmens: Es
gilt, Humankapital und Karrierepfade flexibel zu bewirtschaften, und gleichzeitig Normali-
tatserwartungen nicht vollstandig zu enttduschen, um die Bindung der Beschéftigten an das
Unternehmen zu halten und sich ihrer Loyalitét zu versichern. Deutlich wird damit m.E. ers-
tens die Varianz der Anwendung von Normen und Kriterien in der jeweiligen Entscheidungs-
situation, und zweitens die Orientierung an langfristiger Bindung — sie ist ausschlaggebend,
nicht die tatsachliche Dauer der Beschéaftigung.

Meine empirische Basis ist diinn, um zu kléren, ob in der Frage nach kurz- oder langfristigen
Orientierungen Geschlechterdifferenzen bestehen. Einerseits thematisieren alle befragten
Frauen, hingegen nur zwei (von zehn) Méannern die Mdglichkeit einer Unterbrechung ihrer
Erwerbsarbeit aus familidren Grinden (einer davon im tibrigen Herr Goeke, der die Mdglich-
keit des Hausmann-Daseins und der Telearbeit fir sich in Betracht zieht, weil seine Freundin
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mehr verdient als er und keinen Hang zur Hausarbeit hat). Hier wird eine bekannte Sollbruch-
stelle deutlich: Frauen, so das géngige Argument, unterbrechen wegen familiarer Verpflich-
tungen, niedrigerer Einkunfte, geringerer Qualifikationen, Erwerbs- und Karriereneigung ihre
Erwerbstatigkeit haufiger als Manner und werden auf der Ebene von Organisationen daher als
Abweichung von der Norm angesehen und als ,unsicherere Arbeitskraft* weniger gefordert.
Diese Unterstellung weiblicher Orientierungen ist aber empirisch gebrochen, wenn nicht wi-
derlegt, wie z.B. die Ergebnisse von Born/Kruger/Lorenz-Meyer (1996) zeigen, und auch in
meinem Sample thematisieren alle Frauen nur eine mogliche Unterbrechung ihrer Berufsté-
tigkeit, nach der ins Unternehmen zuriickzukehren selbstverstandlich ist. Das Gleiche gilt fur
die umgekehrte Frage, ob und inwieweit die Beschaftigten bereit sind, das Unternehmen zu
verlassen: Auch Frauen, nicht nur Manner, bewirtschaften exit-optionen — mit Blick auf den
Ausbau von allgemein qualifizierenden Bildungszertifikaten tut das Frau Scholz ebenso wie
Herr Goeke; und die einzige Person (eine, von der hier nicht die Rede ist), die entschieden,
wenn auch heimlich, vorantreibt, das Unternehmen zu verlassen, ist eine Frau.

c) Konstruktionen von ,guter Arbeit* und Karriere

Das bis hierhin behauptete und gezeigte Nebeneinander von Normen und Interpretationen
lauft, so kann man zusammenfassen, in der Konstruktion von Kriterien der Entscheidungsfin-
dung und Legitimation von Personalentscheidungen zusammen. Herr Goeke wird wahrge-
nommen und positioniert als ,,absolute Spitzenkraft®, er gilt als grofRes Vorbild, das auch der
degradierte Herr Schafer akzeptieren wird, weil er sich in der taglichen Interaktion am Ar-
beitsplatz selbst ein Bild davon machen kann, dalR Goeke ihn ,,einfach links und rechts Gber-
rundet hat“. Diese Vorbildfunktion als Ausweis seiner herausragenden Position findet sich
auch in Goekes Selbstdarstellung. In seinen Erzahlungen lber alltdgliche Arbeitspraxen stellt
er bspw. dar, dal} auch er in Stref3situationen ins Schleudern geraten kann, dann aber unter
Berufung auf Maximen der Kundenorientierung seine Emotionen und die Qualitat seiner Ar-
beit kontrolliert und sein vorbildhaftes Verhalten auf die Kolleginnen und Kollegen, die ,,sich
gegenseitig in der Stimmung runterziehen* positiv einwirkt. Frau Scholz hingegen wird nicht
zum Vorbild ausgerufen — sie ist unsichtbar in allen Erz&hlungen der maligeblichen betriebli-
chen Entscheider, obwohl sie von anderen nicht nur als ,,ausgebremst, sondern auch als hoch
kompetente Arbeitskraft und gute Kollegin beschrieben wird. Sie selbst setzt in ihrer Selbst-
positionierung einerseits ahnliche Schwerpunkte wie Herr Goeke und beschreibt ihr tber das
normale Mal} hinaus gehende Engagement (Arbeit mit nach Hause nehmen) und ihre Aktivitét
mit Blick auf arbeitsorganisatorische Veranderungen: Auch sie weist auf Defizite in der aktu-
ellen Arbeitsstrukturierung (die Ruckverlagerung einer Tétigkeit in die Unternehmenszentra-
le, die zu einem unausgewogenen Tatigkeitsspektrum vor Ort fuhrt) und ihre 6ffentlich gedu-
Rerten Einwénde hin (ein Brief an die Zentrale) — sie kann aber nicht darauf verweisen, daf}
ihre Position sich durchsetzt, sondern resumiert, keinen EinfluR auf unternehmenspolitische
Entscheidungen nehmen zu konnen. So setzt sie andererseits ganz andere Signale als Herr
Goeke: Sie beschreibt Gefuhle der Unterlegenheit und eingeschrankte Autonomie, sie schil-
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dert sich als mikropolitische Kampferin und gute Arbeiterin und betont ihre fachlichen Kom-
petenzen als solche, nicht aber als Besonderheit ihrer Person, als brillante Strategin und als
potentielle Fuhrungskraft.

Die Basis der Selbst- und Fremdpositionierung der Subjekte als ,gute Arbeiter/in‘und poten-
tielle Fihrungskraft ist also jeweils der Ausbau formaler Qualifikationen, die Investition in
die eigene ,employability*, und der Bezug auf — ,neue‘ und ,alte’ — Normen von korrekter und
professioneller Arbeit, von Selbstmanagement, Kundenorientierung und Kollegialitat. Krite-
rien guter Arbeit und Kriterien der Karrierefahigkeit sind dabei eng miteinander verknipft:
Goeke und Scholz beziehen sich beide auf Vorstellungen von ,kontrollierter Emotionalitat
(Enttauschungen, Arger und StreR werden kontrolliert verarbeitet, Reaktionen erfolgen zeit-
verzogert und professionell), auf Vorstellungen guter Kollegialitat (man hilft sich, unterstiitzt
sich wechselseitig mit dem Ziel, qualitativ hochwertig zu arbeiten), auf Vorstellungen von
Engagement (man schaut tber den Tellerrand, zeigt Aktivitat), auf Vorstellungen von profes-
sioneller Lernbereitschaft (man bildet sich weiter, spezialisiert sich) und auf Vorstellungen
von guter Arbeit und hoher Leistung. Beides beinhaltet sowohl Beitragsorientierung als auch
Selbstorientierung, und beides ist eingebunden in innerorganisatorische Schemata von Nor-
men und Sinn.> Exit-Optionen und normative Erwartungen werden aber subjektiv unter-
schiedlich bewirtschaftet; die Positionierung in der innerbetrieblichen Arena wird unter-
schiedlich ausgefullt — auf der einen Seite wird brilliert, eine gekonnte Balance von Normein-
haltung und Normduberschreitung, von formalem Qualifizieren und informellem Abstecken
von claims prasentiert, auf der anderen Seite wird die Pflicht erfullt, mikropolitisch ausgehan-
delt und Fairnel3, ,normales Verhalten* eingefordert, und sie wird unterschiedlich wahrge-
nommen, anerkannt und belohnt. Zentral werden damit Prozesse der Zurechnung und die
Deutungsmacht, welche Norm von wem gerade wie ausgefullt und als was von auf3en gesehen
wird, mit anderen Worten: Wer — mit welchen Interessen, welchen ,Suchbildern® — wen sieht.

Mit Blick auf das Geschlechterverhéltnis ist schlieRlich anzumerken: Vertikale Segregation
und die *Unsichtbarkeit” von Frauen zu konstatieren und daraus “face value’ zu schliel}en, dal}
Frauen tendenziell nicht gesehen, nicht gefordert und in der Wurdigung ihrer Arbeit ausge-
bremst werden, Ménner hingegen eher gesehen, als potentielle Fihrungskréfte wahrgenom-
men, gefordert und bewundert werden, ist empirisch nicht so weit gedeckt, dal? von einem
grundsatzlich vergeschlechtlichten Muster gesprochen werden kénnte. Frauen wie Manner
konnen ausgeblendet und ausgebremst werden, Frauen wie Manner kénnen gewdrdigt oder
bewundert werden auf der Basis des Selbstprasentationen und Fremdwahrnehmungen leiten-
den normativen Rahmens. In diesen Rahmen kdnnen und werden — allerdings nicht zwingend
— strukturelle Bindungen wie die Zurechnung familidre Veranwortung eingebaut. Andere E-

> Ob damit auch schon eine Selbstékonomisierung, eine direkte Marktbeziiglichkeit der Subjekte verbunden ist,
wie sie in der Figur des Arbeitskraftunternehmers entwickelt wird (vgl. Pongratz/Vol3 2003, VVoR/Pongratz
1998), wage ich zu bezweifeln.
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lemente innerbetrieblicher Strukturen und Normsysteme wirken jedoch geschlechtsiibergrei-
fend: Selbstpositionierungen von Ménnern und Frauen und auch ihre Bewertungen sind aus-
gerichtet an strukturell fur alle gultigen Faktoren (wenige Fiihrungspositionen, geringe Auf-
stiegschancen) und normativ fur alle giltigen Anforderungen: Engagement, hohe Produktivi-
tat, hohe Fachkompetenz, Freundlichkeit, Ausgeglichenheit, Selbstkontrolle.

Conclusio: Offene Fragen und Analyseperspektiven

Insgesamt wird also deutlich: In Prozesse der Personalauswahl und der Legitimation von Per-
sonalentscheidungen geht die Deutungsmacht dominanter Akteure, aber auch die gemeinsame
Konstruktion von geteilten Normen und geteiltem Sinn ein. Dabei handelt es sich um eine
gemeinsame Konstruktionsleistung aus Normen setzen und Normen befolgen, die auch in
Arbeitsanforderungen und Arbeitspraxen verankert ist und in die Personalentscheidungen
sinnvoll eingeordnet werden kdnnen. Im Rahmen von Begrundungszwéngen werden bestimm-
te Normen und Bewertungskriterien relevant gemacht: Das ist einerseits kontingent: Wie die-
se Kriterien situativ inhaltlich gefullt und mit welchem Stellenwert sie jeweils versehen wer-
den, welches Kriterium als letztlich ausschlaggebendes benannt wird, ist 1. in sich kontingent
und 2. in der Kopplung an den jeweiligen Sachverhalt (Position und Person), so lange sie mit
nachvollzienbarem Sinn gefillt und durch gemeinsame Wahrnehmungen, Deutungen und
Normen gedeckt sind. Andererseits sind diese Konstruktionsprozesse eingebunden in Macht-
verhaltnisse: Macht zeigt sich hier vor allem darin als Definitionsmacht — (mit)bestimmen zu
konnen, ex ante und ex post, was wann zur relevanten Ressource wird und was wann als guter
Grund gilt.

Damit weist die empirische Rekonstruktion einer ,wenig auRergewdhnlichen Geschichte von
Personalscheidungen® hin auf weiter offene Fragen in der theoretischen Konzeptualisierung
von Arbeit, Organisation und Subjekt. Normative Erwartungen und Anerkennungschancen
innerhalb struktureller Begrenzungen und ,kontingenter Kopplungen® von Kriterien und Zu-
schreibungen der Karrierefahig- und Férderungswurdigkeit werden subjektiv aktualisiert, ,,hic
et nunc von jemand mit spezifischer Biographie und Kompetenz in Anschlag gebracht®, (Ort-
mann/Sydow/Windeler 1997: 330; meine Hervorhebung), wie Ortmann u.a. mit Blick auf
»,Modalitaten“ (die zwischen Struktur und Handlung vermitteln) formulieren. Eine Organisa-
tionsanalyse in strukturationstheoretischen Begriffen bietet so mit der Ebene der Modalitaten
— Normen, interpretative Schemata, Sanktionen — Ansatzpunkte, die Analyse in Richtung der
Subjekte weiter zu 6ffnen. Diese Ansatzpunkte bietet auch das Konzept der ,betrieblichen
Sozialordnung* (Kotthoff/Reindl), das den Blick bisher am stérksten auf die Bedeutung von
Subjektivitat im Sinne von Personalitat und personale Beziehungen in Organisationen gerich-
tet hat. Solche Ansatzpunkte weiter zu verfolgen, ist ein Gedanke, den meine Fallrekonstruk-
tion nahelegt. In jedem Fall ist sie ein Pladoyer gegen die Annahme einer ,,wechselseitigen
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Indifferenz von Arbeitsorganisationen und Subjekten gegen die Logiken und Funktionsweisen
der je anderen Seite” (wie es im ,call for papers® dieser Tagung heil3t) — und sie legt nahe, in
der empirischen Analyse von Arbeit und Organisation weiter nachzuforschen, nach welchen
Regeln das Spiel gerade gepfiffen wird.
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