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Crowdsourcing

Beschaftigte im globalen Wettbewerb um Arbeit
— am Beispiel IBM






Vorwort

»Revolutiondres Arbeits-
modell: IBM schafft den
Miet-Jobber®, so titelte
Spiegel online am 5. Feb-
ruar 2012 mit Bezug auf
ein internes IBM Papier,
das fiir Furore sorgte.
Nicht zuletzt, weil in ihm
konkrete Zahlen fiir einen geplanten Arbeits-
platzabbau bei IBM genannt wurden. Und NDR
Info kommentierte: ,,Die Softwarebranche ist
Vorreiter fiir neue, flexiblere Arbeitsmodelle.
Auch das sogenannte Crowdsourcing hat sich
... etabliert: Firmen schreiben liber spezielle
Plattformen Auftrage an freie Mitarbeiter aus,
die miteinander im Wettbewerb stehen. Erst-
mals wurden nun Uberlegungen eines groRen
IT-Konzerns bekannt, mit diesen Methoden die
komplette Firma umzustrukturieren® (15. Marz
2012). Auch wenn noch nicht absehbar ist, wie
weit die Planungen zur Umstrukturierung bei
IBM fortgeschritten sind und wie umfassend
sie in Angriff genommen werden, zeichnen sich
doch bereits gravierende Konsequenzen fiir die
Arbeits- und Leistungsbedingungen sowie die
materiellen und sozialen Standards der Fest-
beschaftigten und der Freelancer ab.

Bereits heute werden bei IBM und einigen weite-
ren Unternehmen Voraussetzungen geschaffen,
die es ermoglichen, in Zukunft den Zuschnitt der
Arbeitsverhdltnisse und die Arbeitsorganisation
grundlegend zu verdndern. Bereits heute gibt

es eine weltweite Erfassung der Kenntnisse und
Fahigkeiten (Skills) aller IBM-Beschiftigten,
weltweit einheitliche Vorgehensweisen und
Standards im Projektmanagement und den Tools
sowie weltweit einheitliche Verrechnungsme-
thoden. Sie werden der globalen Personalein-
satzsteuerung zugrunde gelegt und erlauben,
vorhandene weltweite Entgeltunterschiede zu

nutzen. Bereits heute ist es so, dass Projekt-
verantwortliche in Deutschland haufig die Pro-
jektaufgaben nur dann termingerecht erfiillen
kénnen, wenn sie globale Ressourcen einsetzen.

Mit dem Konzept ,,GenerationOpen (GenQ)*
und dem Programm ,,Liquid“ wird bei IBM
gegenwadrtig eine weitere Stufe in der Entwick-
lung zu einem globalen Wettbewerb um Arbeit
beschritten. Grof3e Projektauftrdage, an denen
bislang ein Team oft mehrere Monate bis zum
Abschluss gearbeitet hatte, werden in viele
kleine Arbeitseinheiten aufgeteilt. Uber das
Programm ,,Liquid*“ werden immer mehr Projekt-
anteile vermittelt iiber web-basierte Plattfor-
men weltweit ausgeschrieben. Dies verandert
sowohl die Arbeits- und Leistungsbedingungen
der internen IBM-Beschéftigten als auch die
Arbeitssituation der Freelancer, die sich um die
Arbeitseinheiten bemiihen.

Wahrend bei den IBM-Beschiftigten Arbeits-
aufwand, Leistungsdruck und Angste um den
Arbeitsplatz wachsen, miissen die externen
Auftragnehmer/innen um die Honorierung ihrer
Arbeit bangen. Das konstitutive Element ihrer
Arbeitssituation ist, dass sie online ausge-
schriebene Auftrdge mit einem ausgelobten
Preis bearbeiten und ihre Arbeitsergebnisse
wie auf einer Versteigerung anbieten. Haben
sie Gliick und bekommen den Zuschlag, wird
ihre Arbeit belohnt. Ansonsten gehen sie leer
aus. Auch die Rechte an ihrer Entwicklung
treten sie an die Plattform oder den Auftrag-
geber ab.

Die Risiken dieser Entwicklung fiir die intern
und extern Arbeitenden liegen auf der Hand.
Festanstellungen konnten zunehmend durch
ungesicherte Arbeitsverhaltnisse ersetzt wer-
den. Durch eine zugespitzte Konkurrenz aller



mit allen droht nicht nur bei den Freelancern ein
Dumpingprozess zu entstehen, sondern auch

ein verscharfter Druck auf die IBM-Beschaftigen.

Das System permanenter Bewdhrung kdnnte auf
die Spitze getrieben werden. Das jetzt schon
hohe Maf an psychischer Belastung wiirde
dadurch noch gesteigert.

Angesichts dieser Entwicklung stellen sich
enorme Herausforderungen fiir die gewerk-
schaftliche Interessenvertretung. Nicht nur,
dass Angebote fiir Freelancer noch weitgehend
fehlen. Neu zu iiberlegen ist auch, wie wir unter
diesen Bedingungen die Moglichkeiten zur

Helga Schwitzer

Mitbestimmung bei der Einfiihrung grundlegend
neuer Arbeitsmethoden, bei der Leistung und
der Arbeitszeit und bei der Personalplanung nut-
zen und wie wir unsere Instrumente und Ansdtze
dafiir weiterentwickeln kénnen.

Diesen Fragen gehen die Beitrdge in der vor-
liegenden Broschiire nach. Sie beleuchten in
beeindruckender Weise, welche Erfahrungen
die Betriebsrate bei IBM mit der Einfiihrung der
neuen Programme gemacht haben und welche
Ansédtze der betrieblichen und gewerkschaft-
lichen Interessenvertretung es weiterzuent-
wickeln gilt.

Geschiéftsfiihrendes Vorstandsmitglied der IG Metall
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Einleitung

Uber Crowdsourcing wird in jiingster Zeit viel
geschrieben. Diese Broschiire beleuchtet das
Thema vor allem aus der betriebsratlichen und
gewerkschaftlichen Erfahrung am Beispiel IBM.

Im ersten Kapitel beschreibt Herbert Rehm
Crowdsourcing und die IBM-Workforce der
Zukunft. Ausgehend von den epochalen Entwick-
lungen in der Art und Weise der Erstellung von
Software stellt er die Frage der Arbeitsorganisa-
tion in den Mittelpunkt. Die IBM-Studie ,,working
in the open* ist der zentrale Ausgangspunkt

des IBM- Konzeptes Generation Open (GenO).
Der Autor macht deutlich, vor welchen Fragen
Betriebsrdte und Gewerkschaften mit diesen
Werkzeugen (,,Tools“) und Konzepten gestellt
werden. Er beschreibt die zentralen Konfliktli-
nien mit dem Arbeitgeber bei der Einfiihrung
dieser Konzepte und Tools.

Das zweite Kapitel beleuchtet im Detail Crowd-
sourcing im GenO Konzept der IBM anhand von
drei Schwerpunkten: Im Kapitel 2.1. stellen
Udo Lepke und Herbert Rehm die technischen
Bestandteile des Gen0O-Konzepts und ihr
Zusammenspiel vor. Sophie Janicke betrachtet
im Kapitel 2.2. das Werkzeug der GenO Blue
Sheets/Blue Cards. Sie tut dies in einer fiir
Betriebsrdte in der IT-Branche uniiblichen, aber
sehr ertragreichen Sichtweise: Das Werkzeug
ist mit einem virtuellen Akkordzettel vergleich-
bar. Damit ergeben sich neue Ansatzpunkte fiir
die betriebsratliche Interessenvertretung. In
Kapitel 2.3. schildern Udo Lepke und Herbert
Rehm ihre betriebsratlichen Erfahrungen — von
der Entstehung und der Konfliktsituation bei
der Einflihrung tiber die schlieBlich vereinbar-
ten Nutzungsmaoglichkeiten bis zu den ersten
Praxisbheispielen.

Im dritten Kapitel versuchen Sandra Kawalec
und Wolfgang Menz, das GenO-Konzept von
Liquid aus arbeits- und organisationssoziologi-
scher Perspektive zu verstehen. Sie diagnosti-
zieren eine organisationale ,,Verfliissigung* der
IBM.

Abgerundet wird diese Broschiire im viertem
Kapitel von Juan-Carlos Rio Antas und Hilde
Wagner, die auf Kernfragen betrieblicher und
gewerkschaftlicher Interessenvertretung unter
den Bedingungen des Crowdsourcing eingehen.

Lesehinweise:

Die Kapitel kénnen jeweils einzeln gelesen wer-
den - je nach eigenem Interesse. Wer nur einen
Uberblick iiber das Thema finden will, ist mit
der Lektiire der Kapitel 1, 3 und 4 gut geriistet.
Lesern, die technisch und betriebsrétlich inter-
essiert sind, sei Kapitel 2 in Gdnze empfohlen.
Diejenigen, die weniger an der Softwaretechnik
interessiert sind, konnen sich die Details zu den
einzelnen Werkzeugen in den Kapiteln 2.1.2. und
2.3.2. ersparen, ohne den Zusammenhang zu
verlieren.






Crowdsourcing und ,,IBM-Workforce* der Zukunft
— Zielsetzungen, Konzepte und Fragen
fiir die Interessenvertretung




1. Crowdsourcing und ,,IBM-Workforce* der Zukunft
— Zielsetzungen, Konzepte und

Fragen fiir die Interessenvertretung

»Crowdsourcing und Cloudworking: Schéne
neue Arbeitswelt* unter diesem Titel fragte T.
Konicz im August 2012 nach, wie die Technolo-
gien des Web 2.0 unser Arbeitsleben griindlich
umkrempeln (Konicz 2012). IBM bezeichnete er
dabei als Vorreiterin der webbasierten Prekari-
sierung, auch unter Bezugnahme auf Zeitungs-
meldungen vom Februar 2012 (Spiegel 6/2012,
Handelsblatt 1.2.2012). Diese hatten IBM und
ihre Nutzung webbasierter Techniken mit gréfe-
rem Arbeitsplatzabbau in Verbindung gebracht.
Die Gewerkschaft ver.di warnte im selben Jahr
vor dem grof3en Potenzial einer Verarmung

und Verlagerung von Arbeitspldtzen durch die
Umsetzung von Konzepten des Crowdsourcing,
wie sie in der IBM angewendet werden.

In unserer Ausarbeitung wollen wir einen niich-
ternen Blick aus betriebsrétlicher und gewerk-
schaftlicher Perspektive auf die Anderungen der
Arbeitsprozesse, der Arbeitsorganisation und
Arbeitsteilung richten, die die gezielte Anwen-
dung dieser neuen ,,Tools“ und Technologien
ermoglicht. Wir beschranken uns dabei nicht
nur auf die Beschreibung der Anderungen und
auf das Beklagen der gesellschaftlichen Konse-
quenzen. Unsere Analyse bietet dariiber hinaus
eine qualitative Einschdtzung, um wichtige
Fragen im Sinne der Arbeitnehmer beantworten
zu kdnnen:

) Welche Ziele verfolgt das Unternehmen IBM
mit Crowdsourcing?

) Nach welchen Konzepten wird die Arbeitstei-
lung und Arbeitsorganisation verandert?

Herbert Rehm

D Welche Ansatzpunkte gibt es bei der Ein-
fiihrung, Nutzung und beim Zusammen-
spiel dieser Konzepte und Technologien fiir
betriebsrdtliches Handeln?

D Wie kénnen Betriebsrite und Gewerkschaften
diese Anderungsprozesse im Interesse der
betroffenen Arbeitnehmer beeinflussen?

Bevor wir uns diesen Fragen eingehender
zuwenden, sollten wir zundchst Klarheit bekom-
men, woriiber wir reden:

»Crowdsourcing ist die Strategie des Auslagerns
einer iiblicherweise von Erwerbstatigen ent-
geltlich erbrachten Leistung durch eine Organi-
sation oder Privatperson mittels eines offenen
Aufrufes an eine Masse von unbekannten
Akteuren, bei dem der Crowdsourcer und/oder
die Crowdsourcees frei verwertbare und direkte
wirtschaftliche Vorteile erlangen* (Papsdorf
2009: S. 69).

Beim Crowdsourcing geht es also um eine
bestimmte Sourcing-Strategie. Was IBM unter
Workforce der Zukunft versteht, ist allerdings
mehr als das Nutzen eines einzigen Einkaufs-
kanals fiir die Ware Arbeitskraft: Bereits in dem
Bild, das ,,Der Spiegel“ von der IBM-Workforce
der Zukunft zeichnet (Spiegel, 6/2012), deutet
sich an, dass es eben nicht nur um die organisa-
torische Beherrschung dieses einen, neuen und
vielfach noch unbekannten Einkaufkanals fiir die
Ergebnisse menschlicher Arbeit geht. Vielmehr
wird auch die Steuerung verschiedener Arbeits-
organisationsformen liber Netzwerkstrukturen
angesprochen. Wie IBM die unternehmerische
Gesamtentwicklung sieht, ist im IBM Journal of



Research & Development November/December
2012 (Vol. 56, No. 6) als Unternehmenstransfor-
mation beschrieben. Insbesondere das Fallbei-
spiel IBM als global integriertes Unternehmen
(Ebda., Kap. 2) beschreibt die unterschiedlichen
Transformationsphasen anschaulich.

Bevor wir naher auf die Organisation der Arbeit
in der Softwareerstellung mittels Crowdsourcing
eingehen, lohnt sich der Blick auf die bisherigen
Organisationsformen und auf deren Weiterent-
wicklungen:

Noch in den 1980-ern wurde die Softwareerstel-
lung in jedem Unternehmen ,,inhouse“ vollzogen
- in den Datenverarbeitungs-Fachabteilungen.
Auftraggeber und Auftragnehmer waren fest-
angestellte, in der Regel vollzeitbeschaftigte
Arbeitnehmer desselben Unternehmens. Das
Projektmanagement und die Vorgehensweise
waren klassisch als ,,top-down* Ansatz konzi-
piert. In Phasenmodellen wurden die Projekte in
verschiedene Entwicklungsschritte aufgeteilt,
beginnend mit umfangreichen Spezifizierungen
der Anforderungen in Pflichtenheften {iber die
Programmentwicklung und verschiedene Tests
bis zur Produktionseinfiihrung.

In den 1990-ern setzte dann eine Entwicklung
ein, die mit ,,Outsourcing“ beschrieben werden
kann. Es begann mit der Vergabe von Teilen

der Anwendungsentwicklung an Fremdressour-
cen. Hauptsachlich wurden die Erstellung und
das Testen der Programme fremd vergeben.
Basis hierfiir waren eine detaillierte Vorgabe
und Dokumentation der zu vergebenden Ent-
wicklungstatigkeiten sowie die Kontrolle der
abgelieferten Ergebnisse. Durch die Vergabe
dieser Tatigkeiten an so genannte ,,low cost
countries* konnten die Kosten des Projekts
gedriickt werden. Nach und nach wurden wei-
tere Phasen wie z.B. der Test fremd vergeben.
Nach erfolgreicher Einfiihrung wurden vielfach
ganze IT-Abteilungen an externe, auf IT speziali-
sierte Dienstleistungsunternehmen ausgelagert.

Abteilungsiibergreifende Spezifikations- und
Abnahmeprozesse wurden so in Kunden-/Liefe-
rantenprozesse transformiert. Vielfach wurden
die betroffenen Beschdftigten liber die Logik
des § 613a BGB an den IT-Dienstleister mitver-
kauft. Sieht man von der damit bisweilen auch
verbundenen Strategie des ,,Herausschwitzens*
von Arbeitskraften ab, waren die betriebswirt-
schaftlichen Effekte vor allem in der Professi-
onalisierung und der Skalierbarkeit der IT-
Dienstleistungen zu erkennen. Dieses Vorgehen
verlangte eine vertragskonforme Spezifizierung
und Abrechnung der erbrachten Anwendungs-
entwicklungsphasen und der damit erbrachten
Leistungen. Ein wesentlicher Abrechnungsmo-
dus aus dieser Zeit ist der virtualisierte Rapport-
zettel, der die Abrechnung der Arbeitsleistung
zur Anwendungsentwicklung auf Zeit- und
Materialbasis erlaubte.

Durch Internetboom und immer schnellere Netze
nahmen die Optionen bei der Entscheidung zu,
ob Softwareherstellung und Betrieb von IT-
Anwendungen inhouse oder iiber outsourcing
und nun auch mit dem landeriibergreifenden
offshoring eingekauft werden. Die Immateri-
alitat von Software zusammen mit den neuen
Maoglichkeiten von Hochgeschwindigkeitsnetzen
ermoglichte binnen kurzer Zeit die Verlage-
rung von Herstellung und Betrieb entlang dem
betriebswirtschaftlichen Kalkiil der dafiir einzu-
setzenden Arbeitskosten. Betriebsrate, Gewerk-
schaften und vor allem Arbeitnehmer mussten
erfahren, dass immer haufiger Arbeit verla-
gert wurde — nearshore, d. h. vor allem nach
Osteuropa, oder offshore, iiberwiegend nach
Indien und spater dann China. Als begrenzende
Faktoren fiir die Nutzung weltweiter Lohnkos-
tenunterschiede konnten in der Erprobungszeit
ausgemacht werden:
) Anzahlder verfiigharen Arbeitskréfte und die
Qualitdt ihrer Skills in offshore- Landern
) Beherrschung und Uberwindung kultureller
und sprachlicher Barrieren



) Rechtliche Rahmensetzungen
) Strategische Kundenentscheidungen

Was wir heute erleben, ist die Anwendung all
dieser Konzepte. Die Herausforderung liegt fiir
die Unternehmen in der spezifischen Mischung
der Sourcing-Konzepte, um die Anforderungen
der unterschiedlichen Kunden mit den Gewinn-
vorgaben des IT- Dienstleistungsunternehmens
realisieren zu kénnen (Vgl. IBM 2012: 9). IBM
zum Beispiel sieht in ihren Marketingfolien die
Herausforderung darin, hochkomplexe Arbeits-
prozesse in weltweit verteilten Teams {iber
unterschiedliche technische Plattformen und
Technologien so zu steuern, dass Arbeitsergeb-
nisse in hochster Qualitat zu geringen Kosten
erbracht werden kénnen.

Die in den Zeiten von Outsourcing und off-
shoring gemachten Erfahrungen in Softwareher-
stellung und Betrieb sind heute die Basis, wenn
es darum geht, die weltweite Organisation

all dieser Arbeitsprozesse in ihrer jeweiligen
betriebswirtschaftlich optimalsten Mischungs-
form zu beherrschen. Die Lésung liegt in deren
global einheitlicher Standardisierung — inklu-
sive ihrer Messung und Skalierbarkeit (Vgl. IBM
2012: 3). Diese Standardisierung erlaubt nun
auch das Crowdsourcing, die Auslagerung an
eine anonyme Masse potenzieller und weltweit
verfiigharer Auftragnehmer.

Innerhalb eines IT-Dienstleistungsunterneh-
mens wird das web als Organisationsplattform
fiir weltweite, virtualisierte FlieBbandferti-
gungskonzepte genutzt. Vor Ort werden nur
noch wenige Verkdufer und einige technische
Experten zur Spezifizierung der Lage und Grofie
der ,,IT-Steckdose“ benotigt, der Rest der IT-
Dienstleistung wird {ibers web bezogen. Diese
Spezifizierung und Arbeitsteilung ermoglicht
technologiegestiitzt die weitere Entscheidung,
welche Art des Fertigungsprozesses hinter der
Steckdose erfolgt: Das Sourcing der weltweit

billigsten Software-Entwickler von Freelancern
vor Ort, Offshore oder im Web. Ganz nebenbei
wird dabei auch die so deutsche Diskussion um
den Fachkraftemangel um die internationale
Dimension angereichert: Im ,,war of talents*
muss eben jeder zur Verfiigung stehende
Sourcing-Kanal genutzt werden, um in der welt-
weiten Konkurrenz bestehen zu kdnnen.

Damit riicken Fragen der Arbeitsorganisation

in den Vordergrund, die die systemtechnische
Seite ebenso wie qualitdtssichernde Vorkehrun-
gen umfassen. Die Organisation des hochgradig
spezialisierten und unterteilten Arbeitsprozes-
ses muss orts- und zeitunabhdngig zu funktio-
nierenden und wartbaren Arbeitsergebnissen
verbunden werden kdnnen. Hier spielt die
Anwendung von Methoden, Datenbanken und
Tools eine entscheidende Rolle, um die Stan-
dards der erforderlichen Expertisen anwend-
bar, sicherbar und gewahrleistbar zu machen.
Insofern kommt damit auch dem Aspekt der
Personalplanung eine ganz entscheidende Rolle
zu: Die Personaleinsatzsteuerung muss eine
konzeptionelle Durchgangigkeit fiir alle Sour-
cing-Kandle gewahrleisten (vgl. IBM 2012: 6).

Im IBM-Sprachgebrauch geht es hierbei um die
globale ,,expertise taxonomy*. Entscheidend
ist, dass alle technischen Expertisen weltweit
nach einem einheitlichen Schema moglichst
prdzise und skalierbar system- und datentech-
nisch erfasst sind. So dass sie iiber Zertifizie-
rungsmafinahmen qualitdatssichernd verbindlich
fuir die gesamte ,,Workforce“ gemacht werden
konnen. Eben dieses Schema dient nicht nur
der Kategorisierung aller IBM eigenen Arbeits-
krafte weltweit, es muss auBerdem zumindest
konzeptionell auch bei der Vergabe von Arbeiten
nach auen Anwendung finden. Nur so kdnnen
Arbeitskrafte {iber diesen Weg im Arbeitspro-
zess eingesetzt werden.



Der Vollstandigkeit halber sei auf die Einbettung
von IT-Tools in die Unternehmenstransformation
der IBM hingewiesen:

Im IBM Journal of Research & Development (IBM
2012) wird der Zusammenhang von Unterneh-
menssteuerung anhand von Kennzahlen und
Finanzpldanen sowie von der radikalen Vereinfa-
chung von Unternehmens- und Geschaftspro-
zessen und die dafiir bendétigte Transformation
der IT-Infrastruktur beschrieben. Interessant
ist, dass der Wandel einer Organisation und
eines Unternehmens auch mit einer Methode
des Crowdsourcings legitimiert wird: In so
genannten ,values jams* (IBM 2012:2:2) wurden
die Grundlagen der Organisationskultur gelegt,
die fiir diesen Kulturwandel zweckdienlich

ist. Es handelte sich um Massenumfragen, die
als Legitimation fiir eine Kulturrevolution von
oben (,,shifting IBM culture to enable a globally
integrated enterprise“ IBM 2012:2:3) mit dem
Ziel dienten, die Philosophie der Profitmaximie-
rung im weltweiten Maf3stab durchzusetzen.
Ungetriibt vom Wissen um Gesetze, um Tarif-
und Arbeitsvertrdage durften die Beschaftigten
weltweit ihre Meinung kundtun. Das ,,Wissen“
der IBM ,,crowd“ wurde so genutzt, um das
Unterfangen nicht nur zu legitimieren, sondern
auch mit der erforderlichen technischen Exper-
tise auszustatten. Das ,,global mindset“ soll

fiir die individuelle und kollektive Rechenschaft
sorgen, um auch unternehmensiiberschreitende
Zusammenarbeit im globalen Kontext moglich
zu machen.

Die IBM-Studie ,,working in the open*

Ausgangspunkt unserer Uberlegungen zum
Crowdsourcing der IBM ist deren Studie
,working in the open* aus dem Jahr 2010. Darin
breitet die IBM auf 16 Seiten das Konzept ,,Gene-
ration Open“ (kurz: GenO) aus. Autoren sind

Pat Howard, Leiter der weltweiten IBM internen
Anwendungsentwicklung, Ed Lovely, Leiter der
weltweiten Finanzsystemstrategie, und Susan
E. Watson, weltweit Verantwortliche fiir radikale
Vereinfachung und prozessgeleitete Unterneh-
mensintegration. Diese IBM ,,Vice Presidents“
sollen auch die strategische Fiinfjahresplanung
der IBM, die IBM Roadmap 2010 und 2015 mit
ihren klaren Produktivitatszielen umsetzen
(Vgl. IBM 2012, 2:7). Den Investoren der IBM
werden diese Malnahmen als Steigerung der
Unternehmensproduktivitdat mit dem Ziel der
Verdoppelung des Gewinns pro Aktie innerhalb
des Fiinfjahresplans genannt.

AuBBerdem wird in dieser Studie das Prinzip
GenO auch den Kunden zur Nachahmung und
zur Beratung durch die Expertise der IBM emp-
fohlen.

Begriindet wird die Nutzung dieses Sets an

Werkzeugen, Methoden, Prozessen und Daten-

banken zur Anwendungsentwicklung mit

) wirtschaftlicher Unsicherheit in Zeiten rapi-
den technologischen Fortschritts,

} einem sich weitenden ,,pool“ globaler Exper-
tise (gemeint sind wohl die immer grofere
Zahl an IT-Hochschulabgdngern weltweit),

) dem Zwang zu offener Zusammenarbeit in
komplexer, globaler, unternehmens- und
nationale Grenzen {iberschreitender Form und
Partnerschaft sowie

) der Evolution multinationaler Unternehmen.
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Diese wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
erfordern nach Ansicht der IBM eine Vorgehens-
weise, die Transparenz, Vertrauen, Talente und
Teamwork neu verbindet — vor dem Hintergrund
virtueller, global integrierter Arbeitszusammen-
hédnge, die sich auf , Time to value* Verbesse-
rungen zum Wohl der Share- und Stakeholder
fokussieren sollen (IBM 2010, working in the
open, S. 1).

Sieht man von den Marketingaspekten ab, so
stellt man fest, dass das GenO-Konzept in der
IBM internen Anwendungsentwicklung quasi
schon als weltweiter Feldversuch umgesetzt
wird. Crowdsourcing ist ein Bestandteil des
GenO-Sets von Methoden und Werkzeugen, die
eine weltweite, virtualisierte Arbeitsteilung in
unterschiedlich zusammengesetzten Teams mit
fabrikahnlichen Fertigungsverfahren ermog-
lichen — unter dem Aspekt der Erh6hung von
Durchlauf- und Taktzeiten bei gleichzeitiger

Vermeidung von Fehl- und Unterlastzeiten im
Anwendungserstellungsprozess.

Funktionskonzepte

Folgt man der bereits zitierten Studie ,,working
in the open®, findet man einige entscheidende
Hinweise auf die Funktionsbedingungen, auf
Konzepte und eingesetzte Werkzeuge und ihr
Zusammenspiel.

Was den Aspekt der Arbeitsteilung anbelangt,
so erhdlt in Projekten die Arbeitsverteilung an
Externe ein neues Instrument: Neben dem Sub-
contracting mittels Werkvertragen, Arbeitneh-
meriiberlassung oder Outsourcing kommt nun
Crowdsourcing als weitere Moglichkeit hinzu.
Interessant an diesem neuen Instrument ist die
Integration dieses ,,sourcings® in die Methoden,
Vorgehensweisen und Werkzeuge des Projekt-




managements. Die Entwicklungsmethodik in
diesem Erstellungsprozess der Software liegt
bevorzugt im ,,agilen“ Entwicklungsmodus.
Demnach kann dort die externe Ausschrei-
bungslogik von Wettbewerben optimal genutzt
werden.

Anzunehmen ist, dass der Zusammenbhalt von
und die Zusammenarbeit mit IBM- Beschéftigten
prinzipiell deutlich hoher sein diirfte als beim
Einsatz externer Crowdsourcees. Damit ist die
Komplexitdt und Sicherung des Gesamtarbeits-
ergebnisses tendenziell eher bei den IBM-
Arbeitskraften anzusiedeln als bei den Crowd-
sourcees. Wir gehen also von der Annahme aus,
dass die Ausschreibung von Wettbewerben in
der Regel durch IBM-Beschiftigte erfolgt, wah-
rend die Arbeitsergebnisse in diesem Wettbe-
werbsrahmen eher von externen Arbeitskraften
erstellt werden.

Tendenziell jedenfalls erhdht dieser weitere
Konkurrenzmechanismus auf dem weltweiten
Arbeitsmarkt den Druck auf die Normalarbeits-
verhdltnisse hierzulande.

Ansatzpunkte fiir Betriebsrate
und Gewerkschaften

Zundchst ging es den Betriebsradten ganz prak-
tisch um die Frage, welche Vorstellungen sie von
dem haben, was da auf sie zukommt und um
wen es eigentlich geht: um Crowdsourcees, um
Crowdsourcers oder um fortschrittsresistente
IT- Spezialisten, die die Zeichen der Zeit noch
nicht erkannt haben? Betriebsrdte vertreten die
Arbeitnehmer im Betrieb, aber gemeinhin keine
betriebsfremden Crowdsourcees. Wer sind also
die Crowdsourcees bei internen Liquid Wett-
bewerben? Bei externen Liquid Wettbewerben
endet das BetrVG schon bei der Fremdvergabe
an den Subcontractor. Zu fragen ist deshalb:
Kann das bisweilen praktizierte Last-Order-

Prinzip im Unterbietungswettbewerb selbststédn-
diger Unselbststandiger hier greifen? Und zu
wessen Vorteil wére es wie anzuwenden?

Weiter ist zu fragen: Was ist denn der Vertre-
tungsgegenstand — Datenschutz, Leistungs-
und Verhaltenskontrolle, Leistungsbewertung,
grundlegend neue Arbeitsmethoden, Grup-
penarbeit oder Akkord- bzw. Pramienlohnar-
beit? Welche (unterschiedlichen?) Schutz- und
Gestaltungskonzepte werden von Betriebsraten
fiir die verschiedenen Rollen und Aufgaben von
IT-Spezialisten, IT-Architekten und Projektma-
nagern verlangt? Welche Spielraume fiir kolle-
giales Handeln gehen bei der Auftragsvergabe
und Auftragsentgegennahme verloren, welche
miissten abgesichert bleiben?

Erfolgt die Auftragsfremdvergabe mittels eines
Internetportals, dessen Auftragnehmer virtuell
weltweit im Netz verstreut sind und die gerade
mal den externen Portalbetreibern namentlich
bekannt sind, hat eine betriebsrétliche Interes-
senvertetung kaum Ansatzpunkte. Auch handelt
es sich im Kern hier nicht um webgestiitzte
Tagelohnerei oder ein eBay fiir Arbeitskrafte
(vgl. Konicz 13.8.2012, vgl. ver.di). Das Tagwerk
des Tagelohners wird gerade nicht entlohnt. Das
konstitutive Element ist die erfolgreiche Verstei-
gerung des Tagwerks, in dem nur der ausge-
wihlte Beste die (tendenziell eher geringe) Ver-
steigerungsprdamie bekommt und alle anderen
ihre Rechte an ihrem Tagwerk schon bei Eintritt
in den Wettbewerb abgegeben haben.

Im Arbeitsprozess stellen sich auch fiir das
Unternehmen eine Reihe betriebswirtschaftlich
interessanter Fragen: Kann der Unternehmer sei-
nen Steuerungsanspruch gegeniiber einzelnen
Individuen durchhalten, oder organisieren sich
die Teilnehmer in den ,,communities* so, dass
der Arbeitgeber von ihnen abhangig wird? Kon-
nen Selbstorganisationseffekte von Ausschrei-
bungs- und Wettbhewerbscommunities dazu



genutzt werden, sich vor dem generellen welt-
weiten transparenten Wettbewerb abzuschotten?
Inwiefern miissen hier Abstriche von diesem
reinen Wettbewerbskonzept gemacht werden,
sei es aus Selbstschutz der Akteure oder aus den
Funktionsnotwendigkeiten des Zusammenarbei-
tens in arbeitsteiligen Projekten?

Gewerkschaften vertreten gemeinhin orga-
nisierte Arbeitnehmer in Unternehmen nach
dem Branchen- und Flachenprinzip. Aber wie
vertreten und organisieren Gewerkschaften
Freelancer? Wie kann unter solchen Vorausset-
zungen Arbeit der Existenzsicherung dienen?
Kénnen neue solidarische Arbeitsweisen erprobt
werden, und was sind die Voraussetzungen
dafiir? Ist die Kiinstler-Sozialkasse als sozialver-
sicherungstechnisches Modell fiir die kiinftigen
Crowdsourcees eine anzustrebende Abhilfe?

Wiirde sich dieses Arbeitsmodell tatsachlich

in dem Maf3e verallgemeinern, wie es z.B. ver.

di fiir die 900.000 IT-Beschdftigten in Deutsch-

land befiirchtet (Ver.di 2012), so stellt sich fiir

Gewerkschaften die Frage ihrer Organisationsfa-

higkeit in der Branche:

) Welche Tarifforderungen sollen fiir die Fl&-
chen- oder Haustarifvertrage gestellt werden,
im weltweiten Netz flankiert von internationa-
len Verbdnden?

) Welche Arbeitsbedingungen und tariflichen
Standards kénnen fiir diese webbasierten
Tagwerksversteigerer sinnvollerweise einge-
fordert werden?

) Wie kénnen Gewerkschaften weltweit webba-
sierte Tagwerksversteigerer organisieren?

) Wie organisiert man vernetzte, webba-
sierte Streiks, um Forderungen gezielt
durchzusetzen?

D Wer ist der Adressat gewerkschaftlicher
Tarifforderungen — Portale wie Topcoder mit
Firmensitz im US-Staat Delaware oder die
tatsdchlichen Herren der Fremdvergabe —
namhafte Global Player wie IBM?

D Welche sozialsystemrelevanten Absiche-
rungsmafinahmen kénnen wir uns fiir die
selbststdndigen Tageslohnversteigerer vor-
stellen? Die Kiinstlersozialkasse als Vorbild in
Sachen Sozialversicherung?

D Welche materiellen Forderungen kénnen in
einem System der Versteigerung von Arbeits-
ergebnissen nach der Logik des Zeit-, Qua-
litdts- und Kostenwettbewerbs im Sinne der
Crowdsourcees aufgestellt werden?

D Gesetzt den Fall eines wie auch immer gear-
teten Tarifergebnisses: Welche Mechanismen
lassen die Einhaltung solcher Tarifstan-
dards im tdaglichen Konkurrenzkampf um die
bezahlte Anerkennung eines Arbeitsergebnis-
ses wahrscheinlich machen?

Die Auseinandersetzung
mit dem Arbeitgeber

Schon bei der Frage, um was es eigentlich geht,

schieden sich die Geister — und die Interessen. Bei

der arbeitgeberseitig gewollten Einfiihrung von

GenO in den Betrieben der IBM in Deutschland

argumentierte der Arbeitgeber im Wesentlichen

in der Logik des BetrVG § 87(1) Zif. 6 — von Tools,

die mit dem Betriebsrat geregelt werden miissen,

weil sie eine Leistungs- und/oder Verhaltenskon-

trolle ermdglichen konnten und Datenschutzas-

pekte beriihren. Diese Argumentation teilten die

Betriebsrate zwar — sahen aber dariiber hinaus

eine ganze Reihe weiterer Sachverhalte von der

GenO Einfiihrung zumindest beriihrt:

) Arbeitszeitgestaltung

) Leistungsbewertung, Entlohnungsmethoden
und leistungsbezogene Entgeltsysteme

D Gruppenarbeit und Ordnung im Betrieb

) sowie eine Betriebsdnderung durch grund-
legende Anderung der Betriebsorganisation
und der Einfiihrung neuer Arbeitsmethoden
und Fertigungsverfahren

) Personalplanung, Stellenbesetzung und
Projekteinsatzplanung



Der Arbeitgeber hatte hier eine andere Sicht:
Selbstverstdandlich sollten die neuen Még-
lichkeiten zur Dokumentation der Arbeitser-
gebnisse der Arbeitnehmer im Rahmen des
Leistungsbeurteilungsverfahrens als ein Faktor
neben anderen erlaubt sein. Auch sah der
Arbeitgeber keine Betriebsanderung in der
Einfiihrung dieser Prozesse und Tools. Nach
dem Motto ,,Das haben wir immer schon so
gemacht“:
) Fremdvergabe an Subcontractor
(,,outsourcing®)
) Projektvergabe im internationalen
Wettbewerb (,,offshoring®)
) Einsatz von Programmier- und
Projektmanagementtools

Auch habe das Ganze nichts mit Arbeitsplatz-
vernichtung oder Arbeitsverlagerung zu tun,
die Arbeitsverhdltnisse blieben unverandert so
wie bislang. Und selbstverstandlich wiirden die
Gesetze eingehalten.

Literatur:
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2. Crowdsourcing: Generation Open bei IBM

In diesem Kapitel werden die Ausgangsituation
und der Stand der Umsetzung des Konzeptes
Generation Open (GenO) bei IBM anhand der
Erfahrungen und Sichtweise zweier Betriebsrate
der IBM EAS beleuchtet.

Halten wir aber zundchst nochmal fest, was

sich durch dieses Konzept des Crowdsourcing

wesentlich dndert:

) Durch solche Wettbewerbe wird die parallele
Softwareerstellung forciert.

) Statt dem Zeitprinzip bei der Softwareerstel-
lung halt das Ergebnisprinzip Einzug.

) Der Crowdsourcee erhilt nicht seine veraus-
gabte Arbeitszeit bezahlt, sondern besten-
falls den vom Ausschreiber ausgelobten
Preis. Der beste Fall hangt ab von der vom
Ausschreiber bewerteten Verwendbarkeit des
Arbeitsergebnisses.

) Arbeitsergebnisse werden in Punktesystemen
weltweit vergleichbar, dieser digitale Ruf
beeinflusst auch die Beschaftigungsfahigkeit
der Teilnehmer.

) Diese virtuelle, globale, IT-unterstiitzte
und hochgradige Arbeitsteilung ermoglicht
sowohlinterne als auch externe Wettbe-
werbe: Die Softwareerstellung kann somit als
parallele, virtualisierte FlieBbandfertigung
nach Marktmechanismen (auf der Ebene
jedes einzelnen Arbeitsergebnisses) organi-
siert werden.

) Die bisherige indirekte Steuerung der
Arbeitnehmer mittels Zielvorgaben wird so
erweitert um die weltweite Transparenz der
eigenen Arbeitsergebnisse — und das zu fast
jedem Zeitpunkt.

Udo Lepke, Herbert Rehm, Sophie Jdnicke

2.1 Generation Open -
Liquid bei IBM
Udo Lepke, Herbert Rehm

Im Folgenden wird zundchst das IBM-Konzept
der Personalplanung und der Personaleinsatz-
steuerung vorgestellt, um den Zusammenhang
zu den im Rahmen von GenO eingesetzten Tools,
Prozessen und Arbeitsmethoden herzustellen.
Daran schliefit sich die Darstellung des Konzep-
tes GenO mit seinen technischen und organisa-
torischen Komponenten an. Hierbei werden ins-
besondere die Komponenten Blue Sheets/Blue
Cards, das Projektsteuerungsinstrument RTC
und die Plattform sowie das Verfahren Liquid
ndher untersucht und in ihrem Zusammenspiel
dargestellt.

2.1.1 Der Rahmen der indirekten Steuerung:
»Sourcing Model* und Personal-
einsatzsteuerung

Liquid als ,,Sourcing*“ Modell wirft die Frage
auf, wie dieser Sourcing-Kanal in den Rahmen
der weltweiten Personalplanung des Konzerns
passt. Die Arbeitskréfte sind in der IBM weltweit
als Festangestellte oder befristet Beschaftigte
in den IBM- Konzerntdchtern verteilt. Die Zahl
der IBM-Beschaftigten belduft sich weltweit auf
tiber 400.000 [24]. Wir gehen davon aus, dass
mittlerweile die Halfte dieser weltweit Beschaf-
tigten in Indien und China sind, der Grof3teil in
so genannten Global Delivery Centern (GDC).
Neben diesen in IBM-Landesgesellschaften
Beschaftigten bedient sich IBM in unterschied-
licher Weise und Umfang auch des ,,normalen®
Subcontractings. Dabei spielt Crowdsourcing
mittels Liquid nach unserem Kenntnisstand



bislang noch eine untergeordnete Rolle. Uber

die langerfristigen Perspektiven zur Nutzung

dieses Sourcing-Kanals kann trefflich speku-
liert werden [26]. IBM sagt zu Liquid und GenO:

Zweck sei es, die Anwendungsentwicklung und

das Management von Anwendungen durch die-

sen ,,time to value“ Akzelerator zu ungeahnten

Produktivitatsfortschritten zu fithren (vgl. IBM

2010, working in the open S. 9):

) Die Durchlaufzeit von Projekten (,,cycle time
reduction®) soll um 30 Prozent reduziert wer-
den,

} die Schwachstellen (,,defect reduction*) um
20 Prozent,

} die Wiederverwendbarkeit (,,asset reuse®)
soll um 5o Prozent gesteigert

) und die Kosten von Komponenten sollen um
ein Drittel reduziert werden.

Aus unseren internationalen gewerkschaftlichen
Zusammenhadngen wissen wir, dass im weltwei-
ten IBM-Arbeitskraftepool in den letzten Jahren
eine eindeutige Tendenz festzustellen ist: Feste
IBM-Arbeitskrafte werden in den so genannten
»major markets“ (Nordamerika, Westeuropa,
Japan) abgebaut und in den ,,growth markets*
(Asien, Osteuropa, Lateinamerika und z.T. auch
Afrika) eingestellt.

Was den Prozess der Dienstleistungserstellung
anbelangt, so ist in verschiedensten IBM-Ver-
offentlichungen vom global integrierten Unter-
nehmen die Rede [19, Kapitel 2]. Insbesondere
alle Formen der Dienstleistungserstellung sollen
vorwiegend aus Globalen Delivery Centers (GDC)
erbracht werden. Bei Outsourcing Angeboten
spricht die IBM (iber ihr Angebotsportfolio u. a.
vom optimierten IT-Sourcing [25]. Hierbei wird
insbesondere auf den IBM Global-Delivery-
Ansatz verwiesen, der das ,,Briickenkopfkon-
zept*“ fiir eine optimale Kundeninteraktion nutzt.
Gemeint ist dabei die Ausnutzung der globalen
Lohnunterschiede in der Art, dass es nur noch
wenige lokale, der Landessprache Machtige und

mit den kulturellen und rechtlichen Gegebenhei-

ten Kundige, besserbezahlte IBM-Beschéftigte

in Hochlohnlandern geben soll, die das Heer der
billigen IT-Arbeiter iiber den IBM Web-Verbund
anleiten und steuern. Damit ein solches Konzept
erfolgversprechend funktionieren kann, sind
eine ganze Reihe technischer und organisatori-
scher Voraussetzungen zu erfiillen. Die unserer

Ansicht nach wesentlichsten Punkte sind:

) eine weltweit einheitliche Taxonomie der
Skills — der Kenntnisse und Fahigkeiten aller
IBM Beschaftigten inklusive der entspre-
chenden Qualitdtssicherungsstandards (z. B.
Zertifizierungen),

) weltweit einheitliche Vorgehensweisen und
Standards in Projektmanagement, -methoden
und -Tools (wie z.B. RTC oder IPWCQ).

) weltweit einheitliche Verrechnungsmethoden
bis hin zu den Tools und Datenbanken und
dem Standard einer weltweiten einheitlichen
Anzahl von Arbeitsstunden pro Woche,

) weltweite Vorgaben zur Nutzung und Wei-
terentwicklung dieser Konzepte, Methoden,
Tools und Datenbanken, inklusive den Sankti-
onierungsmethoden im Managementprozess.

Festzuhalten sind daher im Wesentlichen fol-

gende Sourcing-Kandle der IBM weltweit:

) IBM-Festangestellte zur Bedienung des loka-
len Marktes

) IBM-Festangestellte zur globalen Dienstleis-
tungserstellung (GDC)

) Subcontractors

Wir gehen davon aus, dass der Personalstand
des jeweiligen Landes iiber diese Kenngrofien
gesteuert wird und damit bereits der Rahmen fiir
die Personaleinsatzsteuerung in jedem konkre-
tem Projekt wesentlich beeinflusst wird: Nur
durch Einbeziehung eines bestimmten Anteils
globaler Ressourcen (und im geringeren Anteil an
Subcontractors) kann ein Projekt mit den beno-
tigten Personalressourcen ausgestattet werden.
Die Umsetzung solcher Personalplanungen ist



flir Betriebsrate schwierig nachvollziehbar,
mangels Informationen zur Personalplanung
oder zur Projektsteuerung. Hierzulande ist seit
Jahren eine signifikante Reduzierung der Anzahl
der Arbeitspldtze zu beobachten.

Fiir die in der IBM im ,,major market“ Deutsch-
land verbliebenen Arbeitnehmer bedeutet

dies bei gleichbleibender Aufgabenfiille, dass
sie Projektaufgaben nur dann termingerecht
erfiillen kénnen, wenn sie verstarkt globale
Ressourcen einsetzen. Darin sehen viele IBM-
Beschaftigte, vor allem diejenigen mit Projekt-
verantwortung, die einzige Chance, die Arbeits-
last in den Griff zu bekommen.

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass
die weltweiten Tools und Methoden zur Perso-
naleinsatzsteuerung auch hierzulande angewen-
det werden. Jeder IBM- Beschaftigte ist anhand
der weltweiten Taxonomie seiner Expertisen
bestimmten ,,Job Role Skill Sets“ zugeordnet,
die zielgenau zur Steuerung des Personalein-
satzes in Projekten dienen [19: 10:3]. Damit dies
moglichst orts-, zeit- und organisationsunab-
hdngig funktionieren kann, hat jeder Beschaf-
tigte eine Reihe von Werkzeugen zu nutzen und
seine Daten fiir die IBM weltweit in den dafiir
geschaffenen Datenbanken zu hinterlegen:

} einen aktuellen Lebenslauf (halbjédhrlich
aktualisiert, in Englisch, mit Beschreibung
von Projekteinsatzen, Branchen- und
IT-Skills);

} Eigen- und Fremdbewertungen von Projekt-
einsdtzen;

} die tagliche Auslastung (der virtualisierte
Rapportzettel ist wochentlich bis Freitag
12 Uhr von jedem ins System einzustellen);

) die Vierteljahresplanung der voraussicht-
lichen personlichen Auslastung in den
Projekten;

) beivoraussichtlicher Nichtauslastung in
den kommenden 30 Tagen bzw. bei nichtvor-
handener Projektzuordnung und -aktivitat

haben die Kollegen bei der Projektsuche aktiv
zu sein: Sie sollen sich auf offene Projekt-
stellen bewerben, die in einem weltweiten
offenen Projektstellenkatalog ihrer Expertise
entsprechen;

} die Weiterentwicklung ihrer Berufslaufbahn,

ihres Wissens und ihrer Fahigkeiten sind in
den Karriereentwicklungstools und Skillda-
tenbanken zu dokumentieren. Die regelma-
Bige Selbsteinstufung der Mitarbeiter in den
einzelnen Disziplinen auf einer Skala von 1
(geringe Kenntnisse) bis 5 (absoluter Experte)
wird durch den Personalvorgesetzten freige-
geben.

Diese engen Vorgaben und das Management der
Einhaltung dieser Prozesse und Dateneingaben
in den jeweiligen Tools sorgen dafiir, dass eine
sehr hohe Personalauslastung erreicht werden
und eine Personaleinsatzsteuerung im weltwei-
ten Maf3stab unter systematischer Einbeziehung
der Global Resources erfolgen kann. Ins Blick-
feld geraten dabei die Methoden einer zuneh-
menden Taylorisierung der Arbeitsschritte und
die Fahigkeit des Generalunternehmens IBM,
die weltweit feinzergliederten Arbeiten zu einem
funktionierenden Ganzen zusammenfiigen zu
konnen. Die Ausnutzung weltweiter Lohnkos-
tenunterschiede (,,the right person at the right
place and time at the right cost) ist dabei ein
zentraler Aspekt, um die angestrebten Produkti-
vitdtsfortschritte realisieren zu kénnen.

Schaut man auf die Jobs, die gefragten Jobrollen
und Skills, die in den Globalen Delivery Centern
angesiedelt sind und die auch auf Plattformen
wie Liquid ausgeschrieben werden, so ist eine
auffillige Ubereinstimmung mit IBM-Beschiftig-
ten zu finden. Auf diesem Weg kann zumindest
tendenziell festgestellt werden, welche Jobs,
Rollen und Skills noch hier vor Ort benétigt
werden bzw. von einer baldigen Verlagerungs-
perspektive bedroht sind.



Blue Community Characteristik

Die Blue Community ist ein Rahmenwerk fiir die Lieferung und professionelle Anbindung, um die Lieferung
und die Zusammenarbeit zu verbessern und ein Gefiihl der lokalen community zu erzeugen.

Blue Community

— Die Arbeit wird von Arbeitsgruppen (Blue Communities) durchgefiihrt — die darauf fokussiert sind,
Ergebnisse zu liefern
— Blue Communities bestehen aus Mitgliedern des Kern- und des erweiterten Teams inklusive Mitgliedern
des Business Teams

Blue Connect Rational Team IPWC Blue Sheets/ Liquid Talent
Concert (RTC) Blue Card

Netzwerk und
Zusammenar-
beits-Werkzeuge
erh6hen das
Gemeinschafts-
gefiihl und unter-
stiitzen die
Wissens-
verteilung

tiber geografi-
sche Grenzen und
Zeitunterschiede
hinweg

Eine weltweite
Plattform aller
Aufgaben
managed die
Arbeit - und
macht sie
transparent und
sichtbar fiir das
weltweite Team

Das strategische
Ziel der Wieder-
verwertung wird
erreicht durch
den sich standig
erweiternden
institutionalen
Komponenten
Katalog und die
besondere
Herausstellung
und Verfolgung
einer systemati-
schen Wiederver-
wendung

Die Arbeit wird
durchgefiihrtin
zeitbasierten
Iterationen
fokusiert auf
Geschwindigkeit
und Qualitat. Die
Beschleunigung
des Erstellungs-
parameters ,,Zeit
zu Wert* erfiillt
eine der hdufigs-
ten Forderungen
der Kunden

Compo-Lieferung
Ergebnisse sind
festgeschrieben
und quantifiziert;
Mitarbeiter ver-
dienen sich digi-
tale Reputationen
fuir die Beschleu-
nigte Lieferung
und weitere
Ergebnisse

Zugriff auf

Pools von Liquid
Talenten, die
dem Konzept des
crowdsourcing
folgen, um mit
einer erweiterten
Kapazitat zur
Erfiillung der
Arbeitsziele zu
sorgen

Ein Auswertungswerkzeug, mit dem tiber unterschiedliche Datenquellen beliebige Auswertungen
gefahren werden kénnen. Das konnen vorgefertigte oder auch Ad hoc Reports sein.

Generation Open

2.1.2 Das Konzept GenO
und seine Umsetzung

GenO wurde 2010 in der IBM weltweit zuerst im
Bereich der internen Anwendungsentwicklung
eingefiihrt. Dieser Bereich ist weltweit fiir die
Entwicklung, Weiterentwicklung und Wartung
der IBM internen IT-Anwendungen zustandig.
Wie aus verschiedenen Unterlagen der IBM her-
vorgeht [9] [10], sollen die Ergebnisse und Erfah-
rungen auch im gesamten Geschéftsbereich
Services genutzt sowie in kiinftigen Projekten
bei Kunden eingesetzt werden.

Das Konzept GenO stellte sich fiir die Betriebs-
rate als ein Set von Organisationsmethoden,

Tools und Prozessen dar, die unter dem Schirm
einer Blue Community genutzt werden kdnnen:

In der obigen Grafik sind sechs Sdulen mit Tools
dargestellt, die nach dem GenO- Konzept von
den Blue Communities bei der Durchfiihrung von
Projekten genutzt werden. Ubergreifend iiber
alle Saulen werden mit Hilfe von Cognos die

mit den Tools erfassten Daten ausgewertet und
Berichte erstellt. Durch die Anwendung dieser
Tools konnen Projekte in landeriibergreifenden
Teams und Communities erfolgversprechend



durchgefiihrt werden. Die Communities fokus-
sieren dabei auf die Ergebnisse. Der Zusammen-
hang zwischen dem ,,Community Network“ und
der ,Governance* Struktur der Projektorgani-
sation ist von zentraler Bedeutung. Die ,,Com-
munity“ setzt sich aus den Kernprojektteam-
mitgliedern, Mitgliedern der erweiterten Teams
und der externen Teams sowie den Benutzern,
Geschaftsexperten, Topmanagern und weiteren
»Stakeholdern“ zusammen. Gesteuert werden
die Projekte von den Kernteams, die in der Regel
lokal eingesetzt sind.

Nachfolgend zunachst eine rein funktionale
Darstellung der wichtigsten Elemente von GenO.
Eine Bewertung aus betriebsratlicher und
gewerkschaftlicher Sicht und daraus abgelei-
tete Handlungsoptionen folgen in den weiteren
Kapiteln.

Rational Team Concert (RTC)

Bei RTC handelt es sich um eine sehr machtige
Entwicklungsumgebung, die je nach Einsatz und
Konfiguration auch sehr weitgehende Projekt-
managementaufgaben automatisiert unterstiitzt.
In der Produktbeschreibung [27] heif3t es:

»l..] RTC ist eine [..] Life-Cycle-Management
Losung, die eine agile und formelle Planungs-,
Projektberichterstellungs-, Prozess-, Arbeitsvor-
gangs-, Quellcode- und Erstellungsverwaltung
bereitstellt.”

Alle Aufgaben eines Projektes oder auch mehre-
rer Projekte konnen in RTC gefiihrt und verwaltet
werden und sind im weltweiten Team sichtbar.
RTC ist damit das zentrale Element zur feinglie-
derigen Aufteilung von Projekten in handhab-
bare Arbeitsblocke von moglichst nicht mehr

als 4o Stunden. Es ist gleichzeitig auch das
Instrument, mit dem die erbrachten Dienstleis-
tungseinzelteile so zusammengesetzt werden,
dass ein komplexes, funktionierendes Ganzes

innerhalb der Zeit- und Produktivitatsvorgaben
zusammenkommt. Jeder Mitarbeiter legt zeitnah
den Status der einzelnen Aufgaben in RTC ab.
Daher ist es jederzeit moglich, den Status der
einzelnen Aufgaben abzufragen. Da sowohl

die Ist- als auch die Sollwerte erfasst werden,
ist damit auch eine Leistungskontrolle bis hin
zum einzelnen Mitarbeiter moglich. Die Daten
stehen in erster Linie den Projektleitern und den
Community-Leitern als Basis fiir ihre Projektma-
nagementaufgaben zur Verfiigung. Allerdings ist
auch der Zugriff von anderen, iibergeordneten
Funktionen moglich.

Projektmanagement
(IBM Program Work Center IPWC)

Das Werkzeug IBM Program Work Center (IPWC)
ist eine Losung fiir das Management grof3er Pro-
gramme, an denen viele Teams und Stakeholder
beteiligt sind [15]. Die Methode zum Projekt-
management folgt nach Angaben der IBM dem
Agilen Ansatz [Vgl. 23].

Wie sieht die Vorgehensweise im Projektma-
nagement von GenO konkret aus? Der Pro-
jektmanager bzw. der Architekt unterteilt die
anfallenden Aufgaben anhand von Aufwanden,
Terminen und Wissen der Projektmitarbeiter in
kleine Einheiten von wenigen Stunden bis zu
einigen Tagen. Dabei werden die Aufwénde nach
unterschiedlichen Schitzmethoden (Use Case
Model, Function Point Model etc.) beurteilt. Der
geschatzte Aufwand geht spater in die Ermitt-
lung der Blue Points (siehe Blue Sheets/Blue
Cards) ein. AuBerdem wird der Liefertermin
vorgegeben. Eine weitere Vorgabe ist die Nut-
zung oder die Erstellung von Assets. Auf Basis
der definierten Anforderungen kommen noch
Qualitatskriterien dazu. Die genau beschriebe-
nen Aufgaben konnen dann - abhangig von der
Verfiigbarkeit von Mitarbeitern mit dem not-
wendigen Wissen, Datenschutzaspekten oder



erlaubten Kosten - z.B. auch (iber die Liquid-
Plattform entweder intern oder extern ausge-
schrieben werden. Mit den Werkzeugen RTC und
IPWC wird die Erstellung dieser Komponenten
gesteuert und tiberwacht.

Blue Sheets/Blue Cards (BS/BC()

Die Anwendungen Blue Sheets/Blue Cards wer-
den in diesem System konzeptionell wie ein vir-
tueller Akkordzettel benutzt. In den Blue Sheets
sind die vier Kennwerte einer jeden Aufgabe
jeweils mit ihren Soll- und Ist-Werten enthalten:
) Aufwinde,

) Termine

) Qualititsanforderungen

D Erstellung und Nutzung von Assets

Nach der Fertigstellung einer Aufgabe wird

das gelieferte Arbeitsstiick vom Architekten,
Teamleiter oder Projektleiter auf Verwendbarkeit
und Qualitdt gepriift. Bei einer internen Vergabe
fullt der Mitarbeiter dann das Blue Sheet nach
seiner Einschdtzung aus. Dabei werden nach
einer Formel aus Termintreue, geplantem und
benotigtem Aufwand, erstellten und genutz-

ten Assets (die je nach Schwierigkeit mit drei
unterschiedlichen Faktoren bewertet sind) und
Erfiillung der Qualitatsvorgaben Blue Points
errechnet. Die Ergebnisse der Blue Sheets eines
Mitarbeiters werden dann iiber sechs Monate in
der Blue Card gesammelt. Liegt der Mitarbeiter
mit seiner Punktsumme in der internationalen
Rangliste in der oberen Halfte, erhdlt er den
Status ,,Blue Select®, sonst hat er den Status
,»Blue Player“. Weltweit werden zusatzlich die
besten Architekten, Projektleiter, Entwickler etc.
quartalsweise nach dem Prinzip ,,Mitarbeiter
des Monats“ 6ffentlich gelobt. Durch die Blue
Cards wird eine weltweite Vergleichbarkeit der
Arbeitsleistungen der Arbeitnehmer erméglicht.
Die Vergleichbarkeit findet in der internationalen
Rangliste ihren Niederschlag (Zum Konzept der

»digital identity*“ und deren technischer Umset-
zung vgl. [19], Kapitel 6).

IBM Reuse Asset Management (iRAM)

iRAM ermoglicht die weltweite Verwaltung und
Wiederverwendung einmal erstellter Komponen-
ten. IBM Rational Asset Manager (iRAM) ist eine
Bibliothek, die sowohl geschaftliche als auch
technische ,,Assets“ verwaltet. Ein Asset ist ein
Arbeitsprodukt (Programm Code, Prozessbe-
schreibung, Best Practice Beschreibung etc.).
Fiir seine Nutzung ist es notwendig, dass es
leicht wiedergefunden werden kann. iRAM bietet
diese Funktionalitdt in einer verteilten Ent-
wicklungsumgebung und unterstiitzt damit die
Nutzung von Assets in international verteilten
Entwicklerteams. [13] Wiederverwendete Assets
gehen mit ihren Faktoren in die Punktewertung
(Blue Points) der Blue Sheets ein.

Es wird unterschieden nach einfachen Assets
(Faktor = 1), reviewed assets (von einem Archi-
tekten tiberpriift und freigegeben, Faktor = 2)
und rated assets (wie 2 mit strikten Vorgaben
und Kriterien, Faktor = 3). Da die Namen der
Ersteller in iRAM festgehalten werden, sind Aus-
wertungen tiber die Anzahl der von einzelnen
Mitarbeitern eingestellten und wiederverwen-
deten Assets-Komponenten mit den Daten aus
iRAM moglich.

Liquid Talent

“Liquid” wird von IBM als ein ergebnisorien-
tiertes Problemenlosungsmodell dargestellt.
Die Aufgaben, die mit Liquid adressiert werden,
bestehen aus sehr kleinen Arbeitseinheiten.
Diese kleinen Komponenten werden aus einer
groBBeren Arbeitseinheit wie der Entwicklung
eines Anwendungssubsystems oder einem kom-
pletten Projekt nach dem Prinzip des ,,compo-



nent-based development“ extrahiert. Fiir Liquid
eignen sich klar definierte Arbeitsaufgaben,
die in einem Zeitraum von einem halben bis zu
sieben Tagen erledigt werden kénnen. [18]

Als Liquid Talent werden Projektmitarbeiter
bezeichnet, die liber die Liquid Plattform mittels
einer Ausschreibung entweder intern oder
extern ausgewahlt wurden.

Die Liquid Plattform erlaubt es so, neben dem
Kernteam auch erweiterte und externe Teams
oder einzelne Freelancer zu nutzen. Somit
konnen Ausschreibungen weltweit intern oder
auch extern an Vertragspartner oder {iber
vermittelnde Internetplattformen wie Topcoder,
Stefanini oder Rishabh erfolgen.

Cognos

Cognos ist eine Familie von Werkzeugen zur
Business Analyse. Cognos-Werkzeuge erlauben
es, Berichte zu erzeugen, die Informationen
aus verschiedenen Quellen kombinieren. Jeder
Benutzer kann damit eigene Berichte erzeugen,
wenn er die Berechtigung fiir die einzelnen
Datenquellen besitzt. [16]

Fiir GenO bedeutet das: Uber alle einmal
erfassten Daten konnen Cognos-Auswertungen
gefahren werden, egal mit welchem der Tools
sie erfasst wurden. Die Cognos-Analyse-Tools
ermoglichen so Auswertungen {iber die Auslas-
tung, den Stand und die Qualitdt der Arbeits-
ergebnisse der in den Projekten eingesetzten
Arbeitnehmer. So ist denkbar, dass z.B. der
Leiter einer Community fiir jedes Mitglied der
Community abfragen kann, wieviele Blue Points
erzielt wurden, wieviele Stunden geschatzt und
wieviele aktuell gebraucht wurden, wie haufig
die geschatzte Zeit eingehalten und wie haufig
die Zeit unterboten wurde [vgl. 19: Kap. 9].

2.1.3 Das Liquid Verfahren

Mit Liquid kann weltweit bei der IBM nicht
(mehr) vorhandenes Wissen durch Entwickler
abgedeckt werden. Es ermdglicht auch, auf
Anforderungsspitzen flexibel zu reagieren und
so die Erstellungskosten zu senken. Die Vorge-
hensweise dafiir sind ,,Time-based Competi-
tions*“ — Ausschreibungen von Wettbewerben

an die interne oder externe Community unter
Zeitaspekten, die das Crowdsourcing-Konzept
nutz- und verwertbar macht. Charakteristisch
an dieser Ausschreibung ist, dass die Arbeitser-
gebnisse aller Wettbewerbsteilnehmer verwer-
tet werden kdnnen. Ein genau spezifiziertes
Arbeitsergebnis wird so versteigert, dass der
dafiir festgelegte Preis nur dem qualitativ bes-
ten Ergebnis eines Teilnehmers ausbezahlt wird.
Alle Teilnehmer dieses Wettbewerbs miissen
ihre Arbeitsergebnisse abliefern. Sie iibertragen
alle Verwertungsrechte daran an den Ausschrei-
ber, auch wenn sie dafiir nicht bezahlt werden.
Eine Begriindung, warum jemand nur die zweit-
beste Losung erzielt hat, wird dem Teilnehmer
nicht gegeben. Das ist das Prinzip der IBM-Wett-
bewerbe namens ,,Liquid*“.

Ob Aufgaben intern, an Vertragspartner oder

an freie Entwickler vergeben werden, hangt von
spezifischen Faktoren wie z.B. der vorhande-
nen Kapazitat, den Sicherheitsvorgaben und
geplanten Kosten ab. Erfolgt die Vergabe intern,
unterliegt die Projektbearbeitung ebenfalls
diesem Wettbewerbsmechanismus.

Die Vergabe von Projektarbeiten an externe
Vertragspartner kann nun iiber Crowdsourcing-
Portale wie Topcoder, Stefanini, Rishabh oder
zerochaos erfolgen. Hier werden Aufgaben
eingestellt und weltweit kann sich jeder bewer-
ben, der einen Vertrag mit dem entsprechenden
Portal geschlossen hat. Dazu muss die Losung
an das Portal {ibersandt werden. Eine direkte
Kommunikation zwischen dem Ausschreiben-



den und den Liquid Talents gibt es nicht. Alle
eingereichten Losungen werden durch den
Auftraggeber bewertet, und die beste Lésung
wird bezahlt. Damit sich geniigend Entwickler
beteiligen und um auf eine ausreichende Anzahl
von eingereichten Losungen zu kommen, ist

ein Anreiz notwendig. Die Einsender erhalten
deshalb fiir ihre Teilnahme an der Ausschrei-
bung Punkte (Liquid Points), die ihre Teilnahme
am Wettbewerb belegen und der Verbesserung
ihrer digitalen Reputation dienen. Die digitale
Reputation ist laut IBM in diesem Konzept fiir
viele Entwickler ein wichtiges Ziel. Ranglisten
auf Basis dieser Punkte kdnnen die Chancen auf
eine Auswahl bei anderen Ausschreibungen ver-
bessern. Eine Garantie dafiir bietet die digitale
Reputation aber nicht.

Von der Ausschreibung tiber Liquid sind eine
Reihe von Jobrollen betroffen, wie sie auch
(noch?) von festangestellten IBM Mitarbeitern
hierzulande in der Anwendungsentwicklung
ausgeiibt werden. Im Anforderungsprofil bei-
spielsweise von Stephanini [29] werden Qualifi-
kationen genannt, die dem gesamten Entwick-
lungszyklus folgen [28]:

Develop Program Specifications

Perform Application Testing Activities
Translate Business — I /T Requirements
Understand Data Models

Auch werden die Erfahrungen der Anwen-
dungsentwickler in den unterschiedlichsten
Technologien aufgefiihrt. Diese Liste geht von
A wie Adobe Flash/Flex bis X wie XML. Fast alle
Programmiersprachen, Tools und Datenbanken
sind dabei aufgelistet [28]. Zusatzlich wird eine
mindestens einjdhrige Erfahrung auf spezifi-
zierten Plattformen als Voraussetzung genannt.
Auch diese Liste ist ziemlich umfassend, sie
reicht von AIX bis z/0S.

Diese Auflistung von Qualifikationen, Technolo-
gie- und Plattformerfahrungen macht deutlich,
dass prinzipell fast alle Arbeiten im Prozess der
Softwareerstellung auf diesem Wege verlager-
bar gemacht werden sollen. Und deutlich wird
auch, dass der Weg von dieser Auflistung hin
zur Systematisierung von Job Roles und Skill
Sets wie in der IBM-Personaleinsatzsteuerung
anhand der weltweiten ,,expertise taxonomy*
nicht wirklich weit ist.

2.1.4 Das Zusammenspiel der Komponenten

Festzuhalten ist zundchst, dass durch das
Zusammenspiel von Projektmanagement-
tools und -methoden wie RTC und IPWC eine
feingliedrige Arbeitsteilung im Softwareer-
stellungsprozess erfolgen kann, die jederzeit
transparent den Arbeitsfortschritt des virtuel-
len und weltweiten Teams und seiner Teammit-
glieder darstellbar und steuerbar macht. Durch
den Einsatz von Blue Sheets/Blue Cards kann
prinzipiell eine akkorddhnliche FlieBbandar-
beitsteilung erfolgen (s. Kap. 2.2). Durch die
Vergabe von Aufgaben iiber Liquid konnen
weltweit interne Arbeitskrafte optimal aus-
genutzt werden. Daneben kdonnen zusatzlich
externe Ressourcen ohne grofie Folgekosten
mit beherrschbaren Risiken in den Softwareer-
stellungsprozess, auch in Abhdangigkeit von
der Auftragslage, integriert werden. Durch die
technischen Moglichkeiten von iRAM werden
die intellektuellen Arbeitsergebnisse von
Arbeitnehmern und externen Crowdsourcees
kapitalisiert. Dadurch wird auch die Wieder-
verwendbarkeit einmal erstellter Arbeitsergeb-
nisse systematisch erhoht.



Begleitet wird dieser Sofwareerstellungspro-
zess von neuen Auswertungsmaoglichkeiten der
»business analytics* wie dem Tool Cognos. Die
Statistiken, die auf den unterschiedlichsten
Ebenen und von den unterschiedlichsten Akteu-
ren erstellt und dem im Entscheidungsprozess
zentralen ,,communitymember* zur Verfiigung
gestellt werden, erlauben die Steuerung solch
verteilter Softwareerstellung in weltweiten vir-
tuellen Teams anhand von Netzwerkstrukturen
mit hoher Leistungstransparenz und Kosten-
kontrolle. Voraussetzung fiir das Funktionieren
dieses Konzepts im Zusammenspiel der mensch-
lichen Arbeitskrafte ist, dass diese in den darge-
stellten Rollen, Dimensionen und Ausprdagungen
in den Systemen und Datenbanken systemtech-
nisch aktuell, prazise und fehlerfrei abgebildet
sind. Je praziser, aktueller und fehlerfreier

die Skills und Leistungskategorien der Arbeit-
nehmer erfasst sind, desto verlagerbarer und
gefdhrdeter oder gefragter sind sie in diesem
System. Ein Benchmarkvergleich der Skills und
Leistungskategorien ist damit global méglich
und erlaubt fast in Echtzeit die Kostenoptimie-
rung eines weltweiten Unternehmens.

2.1.5. Indirekte Steuerung

Zum Verstandnis der Konfliktlinien zwischen
Betriebsrat und Arbeitgeber ist es wichtig, das
bisherige System der indirekten Steuerung bei
IBM zu betrachten. Das zentrale Instrument, um
Arbeitnehmer vom arbeitsrechtlichen Zeitlohn-
prinzip zum erfolgsabhdngigen Marktteilnehmer
umzusteuern, ist das ,,Personal Business Com-
mittment* (PBC). In der aktuell giiltigen Version
der Betriebsvereinbarung gibt die Praambel die
Zielsetzung wie folgt an:

,Personal Business Committments (PBC) sind
individuell vereinbarte Arbeitsziele, die aus
den Geschiaftszielen der IBM abgeleitet sind
und in Einklang mit den IBM-Werten stehen.
[..] Die individuellen PBC’s dienen einerseits
der Geschaftssteuerung und tragen somit zum
Erfolg des Unternehmens bei. Andererseits
fordern sie die Motivation sowie die berufliche
Entwicklung und leistungsorientierte Beforde-
rung der Mitarbeiter.“

Was in der Betriebsvereinbarung nicht steht:
PBC dienen auch zur Verteilung von Entgeltbe-
standteilen. So ist der Geltungsbereich und die
Hohe der jahrlichen Bonuszahlung im April, dem
,Growth Driven Profit Sharing“ (GDP), von der
PBC-Bewertungsstufe abhdangig. Ob und wieviel
Gehaltserh6hung ein Mitarbeiter bekommt, ist
ebenfalls von der PBC-Bewertung abhdngig.

Ebenfalls ist in der Betriebsvereinbarung nicht
erwahnt, in welcher Weise PBC als Sanktionie-
rungsinstrument fiir so genannte ,,Low Perfor-
mer“ herangezogen wird. Dies bleibt bislang
allein dem Direktionsrecht des Arbeitgebers
in Form von Anweisungen an die direkten
Fiihrungskrafte vorbehalten, die fiir schlechte
Mitarbeiter ,,Perfomance Improvement® Plane
erstellen und umsetzen diirfen. Neben der
Exit-Option ,,Performance Improvement” sieht
der Programmablauf in diesem Prozess auch
die Option ,,Dismissal/Offer accepted*
(Kiindigung/Angebot akzeptiert) vor.




2.2 Leistungsregulierung
unter den Bedingungen
des Crowdsourcing
Sophie Jdnicke

,»Bist Du schon Blue Selecter oder etwa noch
Blue Player?“ So oder so dhnlich kénnten sich
Beschaftigte der IBM-Tochter EAS kiinftig unter-
halten.

Im Rahmen des GenO-Projekts stellt IBM
Deutschland derzeit ihre Arbeitsorganisation im
Bereich der internen Anwendungsentwicklung
um.

Ziel dabei ist, durch eine noch starkere Globali-
sierung und Flexibilisierung der Arbeitsorgani-
sation und durch verschiedene Crowdsourcing-
Module die Produktivitat, die Qualitat und
damit die Kostenstruktur des Unternehmens zu
verbessern. Ein Teil des Projekts ist das Pro-
gramm ,,Blue Community“, das derzeit weltweit
umgesetzt wird.

Ein Kern der Arbeitsorganisation in der Blue
Community ist die Umstellung der Arbeitspla-
nung von Arbeitsaufgaben durch RTC auf zer-
gliederte, standardisierte Arbeitspakte, deren
Umfang 40-80 Stunden nicht iiberschreiten

soll. Diese relativ kleinen Arbeitspakete knnen
innerhalb einer angepassten Arbeits- und Ablau-
forganisation weltweit flexibel verteilt werden.

Eine Teilkomponente sind die Blue Sheets und
Blue Cards fiir Beschéftigte. Mit den personali-
sierten Blue Sheets (fiir ein einzelnes Arbeitspa-
ket) und Blue Cards (als Sammelakte fiir die Blue
Sheets) soll groftmaégliche Transparenz iiber
die Performance und Arbeitskapazitaten der
Beschaftigten hergestellt werden. So sammeln
die Beschdftigten liber die Arbeit an Kleinstpro-
jekten Punkte in ihren Blue Cards. Je nach Hohe
dieser Punkte wandelt sich ihre digitale Reputa-
tion vom Blue Player in einen Blue Select-Status.

Die IBM-Tochter EAS iibernimmt bei der
Deutschland-Einfiihrung der beschriebenen Pro-
jektkomponenten derzeit eine Vorreiterfunktion.
Im Bereich der internen Anwendungsentwick-
lung ist 2011 zwischen Betriebsrat und Manage-
ment eine Pilotphase zur Einfiihrung von Blue
Cards und Blue Sheets vereinbart worden. Die
Leistung der Beschaftigten bei der Bearbeitung
der standardisierten Arbeitspakete wird seitdem
in den Blue Cards erfasst.

Gestaltungsmaoglichkeiten
fiir den Betriebsrat

Die Verdanderung der Arbeitsorganisation hin zu
kleinen standardisierten Arbeitspaketen und

die Erfassung und Bewertung der Leistung der
Beschaftigten bei deren Abarbeitung in den Blue
Cards bleibt nicht ohne Folgen fiir Beschaftigte
und fiir die Interessenvertretung bei IBM.

Zundchst lag das Augenmerk der Interessen-
vertretung auf der Einfiihrung neuer IT-Systeme
— berechtigterweise vor allem auf der Einhaltung
von Datenschutz fiir die Beschaftigten und der
Frage, ob die Systeme dazu geeignet sind, ,,das
Verhalten oder die Leistung der Arbeitnehmer
zu (iberwachen“, wie es in BetrVG § 87 (1) 6.
heift. Die Frage, ob es sich iiberhaupt um einen
mitbestimmungspflichtigen Tatbestand handelt,
wurde mit Riickgriff auf diesen Paragraphen
positiv beantwortet.

In der intensiven Auseinandersetzung mit dem
Thema riickte allerdings noch ein weiteres
Regulierungsfeld in den Blick. Auf Grund der Ein-
schdtzung, dass die kleinteilige, fast akkordar-
tige Abarbeitung standardisierter Arbeitsaufga-
ben zu einer hohen Belastung und evtl. auch zu
einer Dequalifizierung der Beschaftigten fiihren
konnte, stellte sich die Frage, wie mit méglicher-
weise zunehmendem Stress der Beschaftigten
umgegangen werden kdnnte. Das klassische



Feld gewerkschaftlicher Tarifpolitik, namlich die
Leistungsregulierung, kam ins Spiel.

Der Vergleich mag zundchst schrecken: Standar-
disierung und Zergliederung der Arbeitsaufgabe
in kleine Teile und Erfassung der Leistung bei
deren Abarbeitung — in der traditionellen, taylo-
ristischen Industriegiiterproduktion ist das ein
bekanntes Verfahren. Arbeiten nach Zeitvorga-
ben im Akkord und Festhalten der Leistung auf
dem Akkordzettel — so funktioniert Bandarbeit
bis heute z.B. in der Automobilindustrie.

Die Frage ist also: Kbnnen Betriebsrdte in der
IT-Industrie die Einfiihrung von Crowdsourcing-
Komponenten so begleiten, dass die Beschaf-
tigten diese Umstellung der Arbeitsorganisation
flir sich nutzen konnen? Wie kdnnen die hausin-
terne Innovationsfahigkeit und die hochqualifi-
zierten Tatigkeiten der Beschaftigten erhalten
bleiben und virtuelle FlieBbandarbeit verhindert
oder zumindest entscharft werden?

Die Frage, wie das System Blue Card/Blue Sheet
als eine Komponente der neuen Arbeitsorgani-
sation bei IBM vom Betriebsrat begleitet werden
kann, stellte sich 2011 mit deren geplanter
Einflihrung ganz konkret. Schnell war man sich
einig, dass die mit der Einfiihrung auftretenden
Datenschutzfragen in einer Betriebsvereinba-
rung zu klaren sind. Unklar war, inwieweit durch
die Blue Cards eine Leistungs- und Verhaltens-
kontrolle der Beschéftigten stattfindet bzw. ob
den Beschaftigten durch die Bewertung des
Arbeitsergebnisses anhand von Kennzahlen
nicht direkte oder indirekte Leistungsvorgaben
gemacht werden, die iiber die daran gekniipfte
Leistungsbewertung auch einen Entgeltbezug
haben. Und ob auch hier nach dem Betriebsver-
fassungsgesetz ein mitbestimmungspflichtiger
Tatbestand (Leistungsentgelt) vorliegt.

§ 87 (1) 10/11 regeln die Mitbestimmung des
Betriebsrates in Fragen der betrieblichen Ent-
geltgestaltung:

,Der Betriebsrat hat, soweit eine gesetzliche
oder tarifliche Regelung nicht besteht, in folgen-
den Angelegenheiten mitzubestimmen: ...

10. Fragen der betrieblichen Lohngestaltung,
insbesondere die Aufstellung von Entlohnungs-
grundsatzen und die Einfiihrung und Anwen-
dung neuer Entlohnungsmethoden sowie deren
Anderung, 11. Festsetzung der Akkord- und Pri-
miensdtze und vergleichbarer leistungsbezoge-
ner Entgelte, einschlie3lich der Geldfaktoren.*

Ein dem Akkord- oder Pramienentgelt vergleich-
barer Entgeltbestandteil, der iiber die Bewer-
tung der Mitarbeiter anhand vorgegebener
Kennzahlen (z.B. kleintelige Zeitvorgaben in
den Blue Sheets) generiert wird, unterliegt
nach §87 (1) 10. also der Mitbestimmung des
Betriebsrates. Und nicht nur das. Die Anwen-
dung des Mitbestimmungsrechtes nach § 87 (1)
11. hat noch einen weiteren Vorteil. Die Mitbe-
stimmung bezieht sich hier auf das Verhiltnis
zwischen Entgelt und Leistung, also auf die
Frage, wie viel Geld fiir wie viel Leistung gezahlt
wird. Damit hat die Interessenvertretung Zugriff
auf die Entgelthdhe, das heifdt, sie kann den
Beschaftigten bei guter Ausgestaltung eine
zusatzliche Verdienstchance ermdglichen.
Durch die dafiir notwendige Definition einer
»Normalleistung® (100 %) und die Mitbe-
stimmung bei der Datenermittlung fiir die zu
erbringenden Leistung kann dies zudem ein
wirksames Mittel sein, die Leistungsbedingun-
gen fiir die Beschaftigten zu regulieren und
tibermafBigen Dauerstress und damit verbun-
dene psychische Belastungen zu reduzieren.
Insbesondere der letzte Aspekt war fiir den
IBM-EAS Betriebsrat attraktiv, da er mit der
Einfiihrung des Blue Card/Blue Sheet Systems
eine Zunahme an Leistungsdruck und Stress
befiirchtete.




In der Diskussion standen folgende Punkte im

Mittelpunkt:

1. Soll die Leistungsbewertung durch die Blue
Cards entgeltwirksam werden, um {iber
den Entgeltbezug Leistungsgestaltung und
Gesundheitsschutz fiir die Beschaftigten
durchzusetzen?

2. Wie konnte ein Entgeltbezug der Bewertungen
mittels Blue Card/Blue Sheet aussehen, ins-
besondere im Zusammenhang mit dem schon
existierenden Leistungsheurteilungs-System
bei der EAS/IBM?

Bei der Frage nach dem Entgeltbezug schie-
den sich zundchst die Geister. Das Interesse
der Geschaftsleitung war es anfangs, die in
den Blue Cards und Blue Sheets enthaltenen
Bewertungen als einen Baustein fiir die bereits
vorhandene Leistungsbeurteilung (PBC) her-
anzuziehen. Die Interessenvertretung sprach
sich dagegen aus, weil sie befiirchtete, dass
dies fiir die Beschéaftigten mit Entgelteinbuf3en
beim leistungsbezogenen Entgelt verbunden
sein konnte. AufRerdem schien die Koppelung
der beiden Systeme zundchst schwierig. Denn
die Beurteilung der Beschdftigten in der PBC
und die Bewertung in den Blue Cards haben
grundsatzlich unterschiedlichen Charakter:
Wadhrend es sich in der PBC um eine Beurteilung
des Leistungsverhaltens handelt, liegt in den
BC/BS eine Bewertung der Leistung anhand
von Kennzahlen vor, die zudem sogar teilweise
gegenldufig wirken (z. B. Zeit — Qualitat). Wie
also diese beiden Systeme in einem mitbestim-
mungspflichtigen Leistungsentgelt zusammen-
bringen?

In der Diskussion und in den Verhandlungen um
eine Betriebsvereinbarung kehrte sich der Wille
der Betriebsparteien (GL: Koppelung ja, BR:
Koppelung nein) stiickweise um.

Unter Bezugnahme auf ihr Mitbestimmungsrecht
im Leistungsentgelt nach § 87 (1) 10./11. BetrVG
entwickelte die Interessenvertretung zusammen
mit der IG Metall ein Modell, in dem bereits die
Teilnahme am Blue Card/Blue Sheet-System an
eine positive Leistungsbeurteilung gekoppelt
ist. Wer also teilnimmt (was eine zusétzliche
Arbeitsbelastung darstellt) kann nur gewinnen,
nicht verlieren.

Damit lag ein Modell eines Leistungsentgeltes
vor, bei dem der Betriebsrat weitreichende
Mitbestimmungsrechte bei der Leistungsabfor-
derung geltend machen konnte. Weitere Modelle
oder andere Kurvenverlaufe sind grundsatzlich
denkbar.

Ob es nun am Charakter oder Inhalt des Modells
lag, das Resultat war eindeutig: Die Geschéfts-
leitung ruderte zuriick und sprach sich nun
vehement gegen eine Koppelung an die PBC und
damit gegen einen Entgeltbezug der Bewer-
tungen mittels Blue Cards/Blue Sheets aus.

Ein Entgeltbezug dieser Bewertungen wurde
damit nicht in die Betriebsvereinbarung aufge-
nommen. Es wurde vereinbart, die Einfiihrung
der Blue Cards/Blue Sheets in einer Pilotphase
zu testen und danach ein Monitoring vor allem
mit Bezug auf die Folgen fiir die Beschéftigten
durchzufiihren.



A Entgelt

tiber PBC Stufen
Stufe 1:
Unter denjenigen, die in
diesem Jahr einen heraus-
ragenden Beitrag zu den
Ergebnissen geleistet haben
Variante A

Stufe 2:
Unter denjenigen, die
einen positiven Beitrag zu

den Ergebnissen geleistet
haben.

Stufe 3:

Unter denjenigen, die in
diesem Jahr einen geringen
Beitrag zu den Ergebnissen
geleistet haben.

Variante B

Stufe 4:
Unter denjenigen, die die
Ziele klar verfehlt haben.
Leistung
tiber Blue
Sheet Punkte
A
_
o Punkte x Punkte x Punkte x Punkte
1
Status: Blue Player |  Status: Blue Select
1
1
50 % L/
Bezugsgrofien:
- Quality of Work Product

— Reuse
- Estimated effort in hours
— Cycle Time/Due Date




Modelle zum mitbestimmungspflichtigen
Leistungsentgelt denkbar

Die Diskussion um die Einfiihrung der GenO-
Komponente Blue Card hat gezeigt, dass sich
die Arbeitsorganisation in der IT-Industrie immer
mehr der klassischen industriellen Organisa-
tion von Arbeit angleicht. Damit werden auch
Modelle der Regulierung von Leistung und des
Verhdltnisses von Leistung und Entgelt, wie wir
sie aus der Industrie-Arbeit kennen, interessant
fuir die IT-Branche.

Die Anwendung solcher Instrumente kann fiir
die Beschadftigten eine Moglichkeit zur Stress-
reduzierung darstellen, was angesichts immer
starker werdender Belastungen in der Branche
dringend von Noten ist.

Fiir die Interessenvertretung in der IT-Industrie
bietet der Bezug auf § 87 (1) 10./11. weitrei-
chende Mitbestimmungsrechte bei der Entgelt-
und Leistungsregulierung, deren Anwendung
ihre Position in den Unternehmen starken und
auch die Unternehmenskultur in der Branche
nachhaltig verandern kénnte. Der Fall IBM EAS
zeigt jedoch deutlich: Mit Gegenwind der Unter-
nehmensseite muss gerechnet werden. Viel
Qualifizierung und ein grof3e Durchsetzungs-
starke der Betriebsrate in der Branche werden
erforderlich sein, um dieses starke Werkzeug
zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen fiir die
Beschaftigten in der Branche zu nutzen.

2.3 Crowdsourcing und
neue Arbeitsmethoden -
Handlungs- und Regulierungs-
maoglichkeiten aus Sicht
des Betriebsrats
Udo Lepke, Herbert Rehm

In diesem Kapitel stellen wir zundchst die
Entdeckung des Problems und die Vorgehens-
weise des Betriebsrats vor, danach den derzei-
tigen Stand der Regelungen zu den einzelnen
Tools und die Probleme aus Betriebsratssicht.
Ein Zwischenfazit gibt den derzeitigen Stand
der betriebsratlichen Erkenntnis wieder. Es ist
Ausgangspunkt fiir die Entscheidung, welche
Themen und Probleme aus Betriebsratssicht
vordringlich anzugehen sind.

2.3.1 Problemstellung
und Vorgehensweise

Das Konzept Generation Open (GenO) wurde
2008 dem Gesamtbetriebsrat eines Teilunter-
nehmes der IBM in Deutschland zum ersten Mal
vorgestellt. Begriindet hat dies der Arbeitgeber
auch damit, dass es die Interessen der heutigen
Berufsanfanger besser abdecken wiirde als die
alten Beschédftigungsformen inklusive der Fest-
anstellung. Die Aufforderung des Arbeitgebers
war, eine Betriebsvereinbarung ausschlieflich
zu Blue Sheets/Blue Cards abzuschlieRen, da
dieses Tool auf Grund der méglichen Leistungs-
und Verhaltenskontrolle mitbestimmungspflich-
tig sei. Wie in Kapitel 2.2 beschrieben, wollte
der Arbeitgeber mit Blue Sheets/Blue Cards
auch eine Leistungsbewertung durchfiihren. Die
erzielten Blue Points sollten mit in die Beurtei-
lung der Arbeitsleistung eines Arbeitnehmers
einflieflen.



Weltweit sollte dieses neue Konzept schnell
eingefiihrt werden. In Deutschland sollte es
zundchst einen Piloten im Bereich der IBM inter-
nen Anwendungsentwicklung geben. Zu klaren
waren also die Bedeutung des neuen Konzepts
fuir die Mitarbeiter und der daraus resultierende
Regelungsbedarf. Fiir den Betriebsrat stellten
sich konkret folgende Fragen:
) Wie kénnen die Auswirkungen auf die Anzahl
der Arbeitspldtze eingeschatzt werden — bei
Einfiihrung/Teileinfiihrung und Nichteinfiih-

Weitere Uberlegungen der Betriebsrite hinsicht-

lich der Nutzung der GenO Komponenten waren:

D Wie kdnnen die eigenen Beschéftigten vor
den Auswirkungen des Nichtfunktionierens
von Versteigerungen geschiitzt werden?

) Welche Auswirkungen hat die Nichtein-
fiihrung bzw. Verzdgerung eines solchen
globalen Konzepts auf die Beschaftigungs-
fahigkeiten und -moglichkeiten der eigenen
Arbeitnehmer? Geht es nach dem Motto: Wer
nicht mitspielt, ist ganz drau3en?

rung? Wie wirkt sich das auf die Budgetierung ) Wie kénnen GréBenordnungen und Gewich-

von Projekten im internationalen Konzernver-
bund aus?

) Welche Auswirkungen auf den Leistungs-
druck bei Einfiihrung und Umsetzung solcher
Konzepte ergeben sich? Welche Konsequen-
zen ergeben sich daraus zur Einhaltung der
gesetzlichen, tariflichen und vertraglichen
Arbeitszeiten?

) Welche Anderungen ergeben sich fiir die
Arbeitsweise, die jeweiligen Rollen und den
Skillbedarf und welche Weiterbildungsanfor-
derungen resultieren daraus?

) Wie kénnen Betriebsrite der Verschwendung
von Arbeitskraft und Arbeitsergebnissen
durch den im Liquid Modell vorgesehenen
Versteigerungsmodus Einhalt gebieten?

) Welche Méglichkeiten zur Reduzierung der
Arbeit, zur Bezahlung und Beurteilung nach
Verwertungsgliick (?) konnen unter diesen
Bedingungen genutzt werden?

) Wie kann die Verwertung der Daten und die
Nutzung der Tools so begrenzt werden, dass
daraus keine Abmahnung oder Kiindigungs-
griinde konstruiert werden kénnen?

tungen dariiber eingeschatzt und kontrolliert

in Erfahrung gebracht werden, welche Arbei-

ten in welcher Arbeitsform und Rolle intern

und hier vor Ort bleiben:

- Fremdvergabe an Subcontractor (,,outsour-
cing®)

— Projektvergabe im internationalen Wettbe-
werb (,,offshoring®)

- Was geht weg (global sourcing)?

— Welche Arbeiten werden mittels blue sheets
eingeblaut, welche mit Liquid verfliissigt?

— Welche Aufgaben, Skills und Rollen miissen
hier bleiben?

— Wie kann der Erfahrungsaustausch mit den
betroffenen Kollegen organisiert werden?

D Wie beeinflussen faktisch vorhandene, virtu-
elle und weltweit auswertbare Akkordzettel
die Leistungsbhewertung durch die Vorgesetz-
ten?

D Welche Auswirkungen gibt es auf Arbeitsbe-
wertung und Eingruppierung bei sich radikal
andernden Personaleinsatzbedingungen?

D Wie kann die Chancengleichheit bei zeitrele-
vanten Wettbewerben fiir unterschiedliche
Arbeitnehmergruppen (Teilzeit, Schwerbehin-
derte, etc.) gewahrt bleiben?




Blue Sheets waren aus Sicht des Betriebsrats
der Versuch, einen virtuellen Akkordzettel ohne
Entgeltgegenleistung einzufiihren. Es konnte
deshalb keine einfache Vereinbarung zu einem
einzigen Tool aus der Palette von GenO geben.
Zu kldaren waren unter anderem dieses Fragen:

Handelt es sich um einen Betriebsanderung im
Sinne des § 111 BetrVG?

Welche weiteren Sachverhalte in den mitbestim-
mungspflichtigten Punkten des § 87 BetrVG sind
durch dieses Konzept noch betroffen?

In der Folge wurden weitere Tools aus dem GenO
Konzept wie RTC und vor allem Liquid einbezo-
gen. Dadurch bekam die Sache mehr Brisanz.
Bernd Bienzeisler schreibt im Frauenhofer IAO
[1] ,,In letzter Konsequenz bedeutet ’Liquid’ die
Aufkiindigung des sozialpartnerschaftlichen
Modells der Arbeitsorganisation, welches
darauf abzielt, Chancen und Risiken halbwegs
gleichméfig zu verteilen. Wenn die Beschéftig-
ten sich jedoch selbst jedes Mal um Projekte
aktiv bewerben miissen, ist dies kaum noch im
Sinne einer abhdngigen Beschaftigung zu ver-
stehen.” und ,,Zu vermuten ist, dass ’Liquid’ mit
einem umfassenden Bewertungs- bzw. Scoring-
System einhergeht, welches darauf abzielt, die
Kompetenzen und Leistungen der Beschaftigten
im gesamten Unternehmen vollstandig transpa-
rent zu machen.*

Nachdem klar geworden war, dass das GenO-
Konzept auch auf einer Form des Crowdsourcing
basiert und systematisch ausgebaut wird, hat
der Gesamtbetriebsrat einen eigenen Ausschuss
dazu gegriindet. Dieser sollte zundchst die
Fakten auf den Tisch bringen und Informatio-
nen sammeln. Mit dem Arbeitgeber wurden in
diversen Besprechungen aufkommende Fragen
geklart. Zu einer Aufnahme von Verhandlun-
gen war der GBR solange nicht bereit, bis das
Konzept und die eingesetzten Tools in Gdnze

und in ihrem Zusammenspiel dargelegt wurden.
Insbesondere nachdem das Liquid Konzept und
Cognos Auswertungen dem GenO-Konzept hin-
zugefiigt wurden, wurde der GBR darin bestarkt,
dass es nicht allein eine Betriebsvereinbarung
zu Blue Sheets/Blue Cards geben konnte.

Zundchst lehnte der Arbeitgeber den Vorschlag
des GBR ab, auf Basis des § 111 BetrVG (Ein-
fiihrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden
und Fertigungsverfahren) vorzugehen. Genauso
lehnte er die betriebsratlich angeforderte Unter-
stiitzung durch externe betriebswirtschaftliche
Sachverstandige ab. Einer juristischen Beratung
konnte der Arbeitgeber sich nicht verschlief3en.
Er machte die Griindlichkeit des Betriebsrats
verantwortlich fiir die Nichteinfiihrung von GenO
in Deutschland, wodurch angeblich Arbeits-
platze aufs Spiel gesetzt wiirden. Nach tiber
zwei Jahren, im Sommer 2010, wurden dann
Verhandlungen zur Betriebsvereinbarung Blue
Sheets/Blue Cards aufgenommen.

Begleitet wurde dies von Informationen an
andere Betriebsrdte im Konzern. In Betriebs-
versammlungen wurden die Kollegen iiber
Risiken und Konsequenzen informiert. Auch im
Konzernbetriebsrat wurde GenO thematisiert.
Der Arbeitgeber versuchte, die unterschiedli-
chen betriebsratlichen Gremien gegeneinander
auszuspielen. Dies konnte schlief3lich durch den
Abschluss einer gemeinsamen Erkldrung von
Gesamtbetriebsrat und Konzernbetriebsrat ver-
hindert werden. Darin wurde geregelt, welches
Betriebsratsgremium welches Tool verhandeln
sollte. Nach langen Verhandlungen wurde dann
im November 2011 eine bis Juli 2013 befristete
Pilot-Betriebsvereinbarung zu Blue Sheets/Blue
Cards abgeschlossen. Sie diirfen nach dieser
Vereinbarung nicht zur Leistungsbeurteilung
im PBC herangezogen werden — entgegen dem
urspriinglichen Bestreben des Arbeitgebers,
genau dies im Rahmen des PBC-Verfahrens tun
zu kdnnen.



Es wurde ein Erfahrungsaustausch mit drei
Sitzungen im Abstand von je einem halben Jahr
vereinbart. Der Geltungsbereich wurde auf den
Pilotbereich eingeschrankt. Mittlerweile liegen
zum Einsatz von Blue Sheets/Blue Cards erste
Erfahrungen vor.

Die weiteren Komponenten von GenO werden
bisher entweder geduldet (RTC) oder sind zurzeit
nicht bzw. nur teilweise im Einsatz, andere sind
noch Gegenstand von Verhandlungen.

Die mit hohem Managementdruck geplante welt-
weite Einflihrung von GenO gestaltete sich aus
Datenschutz- bzw. mitbestimmungsrechtlichen
Griinden in Deutschland also nicht so einfach
und umfassend, wie arbeitgeberseitig geplant.
In anderthalbjdhrigen Verhandlungen konnte
eine Betriebsvereinbarung zu Blue Sheets/Blue
Cards abgeschlossen werden. Dariiber hinaus
gibt es die Ubereinkunft, dass deutsche Mitar-
beiter zwar Ausschreibungen fiir Liquid erstel-
len, sich aber nicht auf Liquid-Ausschreibungen
bewerben diirfen.

2.3.2 Erste Erfahrungen

Uber welche Erfahrungen mit GenO verfiigt der
Gesamtbetriebsrat bisher?

Zu dem vereinbarten Erfahrungsaustausch zeigt
der Arbeitgeber dem Betriebsrat die Daten aus
den fiir Blue Sheets/Blue Cards vereinbarten
Reports. Zusatzlich fiihrt der Gesamtbetriebsrat
der EAS zu jedem Termin eine eigene Fragen-
bogenaktion bei allen Mitarbeitern durch und
interviewt einige ausgewahlte Kollegen.

Der erste Erfahrungsaustausch war im Juli 2012.
Alle Daten wurden in in einer gemeinsamen Sit-
zung mit dem Arbeitgeber ausgewertet.

Das Ergebnis ldasst sich so zusammenfassen:
Nur eine Minderheit der Mitarbeiter im Pilot-
bereich hat Blue Sheets ausgefiillt. Um ein
klareres Bild zu bekommen, muss der weitere

Erfahrungsaustausch abgewartet werden. Bei
denjenigen, die an Blue Sheets/Blue Cards
teilnehmen, ldsst sich nach dem ersten halben
Jahr feststellen, dass sich der Zusatzaufwand -
anders als befiirchtet — sehr in Grenzen hilt. Im
Wesentlichen dienen die Daten bislang nur der
Dokumentation der Arbeitsergebnisse im Nach-
hinein und nicht wie konzeptionell vorgesehen
als Akkordzettel .

Ein weiterer Teil des Erfahrungsaustausches ist
eine Einschdtzung der Zusatzbelastungen durch
Liquid-Ausschreibungen. Hierbei ist festzustel-
len, dass dies weit mehr Kolleglnnen als bei
Blue Sheets/Blue Cards betrifft und gravieren-
dere Auswirkungen zeitigt.

Bei manchen der unter GenO eingesetzten Tools
und Prozesse, die mit den Betriebsrdten nach
dem Regelungszweck der Leistungs- und Verhal-
tenskontrolle vereinbart wurden, hat sich erst
im Nachhinein herausgestellt, welche Tiiren und
Tore der Arbeitgeber getffnet hat. lhre schritt-
weise Einfiihrung lie die wahren Absichten, die
Tools systematisch zur Personaleinsatzsteue-
rung, zu virtualisierter weltweiter FlieBbandferti-
gung und zu Arbeitsplatzverlagerungen einzu-
setzen, oftmals erst im Nachhinein erkennen.
Die Sachverhalte von Betriebsanderungen,
Gruppenarbeit und Leistungslohn hat der
Arbeitgeber nicht regulieren wollen. Er hat sie
einfach umgangen. Als allerdings der Gesamtbe-
triebsrat im Rahmen der Verhandlungen zu Blue
Sheets/Blue Cards das Regelungsinstrument
Leistungslohn ins Spiel gebracht hatte, wollte
der Arbeitgeber nichts mehr davon wissen, die
erzielten Punkte nach Blue Sheets/Blue Cards
als Grundlage zur Leistungsbeurteilung eines
Mitarbeiters heranzuziehen. (s. Kap. 2.2)




Zu den bisher gemachten Erfahrungen im Einzel-
nen:

Blue Connect

Die darunter fallenden Tools der Kommunikation
wie Lotus Connection sind seit Langerem auch in
Betriebsvereinbarungen unter den Aspekten des
Datenschutzes und der Leistungs- und Verhal-
tenskontrolle geregelt. Eine Auseinandersetzung
in der Belegschaft zur Frage der Anderung von
Arbeitsbedingungen, -methoden, neuen Uber-
wachungsmaoglichkeiten bis hin zu vollstandiger
Transparenz des eigenen Tuns im virtuellen
Raum etc. findet bislang kaum statt.

Rational Team Concert

RTC wird nach unserem Kenntnisstand auf zwei
Arten genutzt: Einmal als technisches Werk-
zeug im Softwareerstellungsprozess, um die
unterschiedlichen Module zusammenfiihren zu
konnen. Zum anderen wird es eingesetzt, um
die Einhaltung der Vorgaben fiir die einzelnen
Aufgaben zu kontrollieren. Verzégerungen oder
Terminverletzungen sind online fiir alle Team-
mitglieder sichtbar. Durch die vorgefertigten
Berichte auf allen Managementebenen vom
Projektleiter {iber den Community Leiter und den
Account Owner bis ins hohere Management und
Topmanagement ist die Arbeitsleistung jedes
Arbeitnehmers sichtbar. Hier ist unabhangig von
der Frage nach der gesetzlichen und betrieb-
lichen Zulassigkeit zu klaren, inwiefern eine
solche Sichtbarkeit die Bewertung der Arbeits-
leistung beeinflusst.

IBM Program Work Center

Dieses Tool wird noch nicht in allen Projekten

eingesetzt, da es gerade erst flachendeckend

eingefiihrt wird. Auffdllig war aber im Projekt-

managementbereich, dass nicht alle Prozess-

schritte so durchgefiihrt wurden, wie es in den

Verhandlungen dargestellt wurde, wie z.B. bei

der Aufwandsschatzung oder bei der Erstellung

eines PM-Handbuches.

Nach dem Agile Manifest gehoren zu den

Prinzipien der agilen Softwareentwicklung [20]

u.a.:

1. Anforderungsanderungen sind auch in fortge-
schrittenen Entwicklungsstadien maéglich.

2. Fachexperten und Entwickler arbeiten még-
lichst direkt und taglich zusammen.

3. Die effiziensteste und effektivste Art, Infor-
mationen zu verbreiten, ist die direkte Kom-
munikation von Angesicht zu Angesicht.

Ob diese Prinzipien unter GenO wirklich einge-
halten werden, bezweifeln wir — bis zum Beweis
des Gegenteils.

Blue Sheets/Blue Cards

Zusitzlichen Aufwand oder Anderungen in der
Arbeitsweise gab es fiir die meisten Mitarbei-
ter durch Blue Sheets/Blue Cards kaum, da es
im Wesentlichen nur zur Dokumentation der
geleisteten Arbeit im Nachhinein diente. Fiir die
Projektleiter erhohte sich der administrative
Aufwand durch die erforderlichen Freigaben
der Blue Sheets. Auch wurden nicht immer alle
vorgegebenen Prozessschritte eingehalten. Das
gilt zum Beispiel fiir die Vorgabe, Designanfor-
derungen und Testfélle schriftlich abzulegen.
Hinsichtlich der Freigabe der Blue Sheets sind
bisher keine Konflikte zwischen den Entwicklern
und den zustandigen Projektleitern bekannt.
Nicht alle Mitarbeiter haben die vorgesehenen
Schulungen durchlaufen. Nach Ansicht des



Managements handelte es sich um Anlauf-
schwierigkeiten.

Auf Grund der zu geringen Datenbasis ist zur-
zeit aber noch keine Beurteilung der erreichten
Blue Points moglich. Dies bleibt den weiteren
Runden vorbehalten. Die Aufnahme in die
internationale Rangliste ist hierzulande nicht
erlaubt. Deutsche Mitarbeiter werden also nicht
automatisch in die Rangliste aufgenommen.
Von der Moglichkeit, auf eigenen Wunsch in
diese Rangliste aufgenommen zu werden, hat
nach Kenntnis des Betriebsrats bisher niemand
Gebrauch gemacht.

Die unter dem Punkt RTC bereits angespro-
chene mangelnde prinzipielle Flexibilitat bei der
Gestaltung der eigenen Arbeit und der Errei-
chung von Blue Points sei an folgendem Beispiel
verdeutlicht:

Ein Arbeitnehmer bekommt zwei Aufgaben in

einem Projekt

) Aufgabe A: Fertigstellungstermin in drei
Wochen, Aufwand geschéatzt 8o Stunden

) Aufgabe B: Fertigstellungstermin in zwei
Wochen, Aufwand geschétzt 40 Stunden

Er erledigt Aufgabe B mit einem Aufwand von 54
Stunden in den ersten anderthalb Wochen und
Aufgabe A mit einem Aufwand von 66 Stun-

den in den zweiten anderthalb Wochen. Dabei
konnte er durch den Mehraufwand bei Aufgabe
B die Aufgabe A besser vorbereiten und damit
den Mehraufwand wieder einfangen. Nach altem
Vorgehen wdre das eine positive Bewertung, da
der Gesamtaufwand eingehalten und der erste
Termin sogar unterschritten wurde. Nach neuem
Vorgehen wiirde der Arbeitnehmer fiir die
Aufgabe B weniger Punkte als geplant bekom-
men, da der Aufwand {iberschritten wurde. Fiir
Aufgabe A wiirde er nur die geplante Anzahl
Punkte bekommen, da der Minderaufwand unter
20 Prozent liegt. Erst bei einer Unterschreitung

von mehr als 20 Prozent wiirde es mehr Punkte
geben. Fiir das Projekt ware das vom Arbeitneh-
mer gewadhlte Vorgehen eine Optimierung der
Arbeit, fiir den Arbeitnehmer aber eine Ver-
schlechterung der Bewertung seiner Arbeit, da
er dafiir weniger Punkte erhalt.

Der Betriebsrat hat sich auBBerdem tiber die
Belastung der Mitarbeiter bei dieser Art von
»FlieBbandarbeiten“ informiert.

In der Anlaufphase zeichnet sich demnach

ein eher pragmatischer Umgang mit Blue
Sheet/Blue Card ab. Die Kollegen nutzen Blue
Sheets bislang vielfach lediglich als nachtragli-
che Dokumentation ihrer Arbeiten. Damit entfallt
in dieser Erprobungsphase die harte Diskussion
um die Einhaltung von Zeitvorgaben anhand
von Schdtzungen. Es bleibt abzuwarten, wie
lange sich die Kolleginnen und Kollegen - in
ihren jeweiligen Rollen — den Planungsvorgaben
und den konzeptionellen Imperativen auf diese
Weise entziehen konnen.

IBM Reuse Asset Management

Auch wenn die Nutzung und Wiederverwendung
von Assets regelméaBig als Ziel ausgegeben wird
und bei den Blue Sheets in die Berechnung der
blue points einflieft: iRAM ist als Werkzeug und
Datenbank aus Betriebsratssicht eher unproble-
matisch, sollte jedoch fiir den weiteren Erfah-
rungsaustausch beobachtet bleiben.




Liquid Talent

Auch auf Liquid wurde in den Fragebdgen und
den Interviews eingegangen. Hier zeigte sich
ein anderes Bild als bei Blue Sheets/Blue
Cards. Die Ausschreibungen erfordern erheblich
hdhere und auch ungeplante Aufwande. Gleich-

zeitig vermindert sich die Qualitdt der Losungen.

Grund fiir die zusatzlichen Aufwénde ist erstens
die Notwendigkeit einer sehr detaillierten und
genauen Beschreibung der Aufgabe und zwei-
tens die hohe Unterstiitzungsleistung, die fiir
die einzelnen Aufgaben geleistet werden muss,
wenn unerfahrenen Entwickler fiir die Losung
zustandig sind. Hinzu kommen praktische Not-
wendigkeiten wie die Einrichtung einer Entwick-
lungsumgebung fiir Liquidentwickler, das zur
Verfiigung stellen von Testdaten, die richtlinien-
konforme Vorgehensweise etc. Ursache fiir die
gesunkene Qualitat der eingereichten Losun-
gen ist nach Meinung einiger Mitarbeiter ein
schlechter Tausch: Entwickler, die die Anwen-
dung schon lange zu voller Zufriedenheit gewar-
tet haben, sind durch neue, mit der Anwendung
nicht vertraute Entwickler ersetzt worden.

Die notwendigerweise sehr detaillierte Beschrei-
bung der Anforderungen und die intensive Quali-

tatssicherung bedingen zusatzlichen Aufwande,
die bei einer Wirtschaftlichkeitsberechnung mit
beriicksichtigt werden miissten. Diese Kosten-
entlastungsmoglichkeit fehlte allerdings vielen
Kollegen, was den individuellen Arbeitsdruck
erhohte.

Offensichtlich werden bei internen Ausschrei-
bungen auch viel mehr Bewerbungen abgege-
ben als am Ende realisiert werden. Bei zu vielen
eigenen Zusagen konnen die Bewerber die

fuir sie glinstigsten Aufgaben aussuchen und
den Rest liegen lassen. So kénnen die eigenen
Liquid Points zu Lasten der Projektseite maxi-
miert werden. Eine weitere Spielart ist, dass ein
Agent alle Teammitglieder auf eine Ausschrei-

bung anmeldet, dass aber nur einer das Ergeb-
nis liefert. Oder aber alle Teammitglieder liefern
das gleiche Ergebnis ab. In der Praxis ergeben
sich hier also erhebliche Probleme, ,,Anfangs-
schwierigkeiten“ eben.

Cognos

Die wahrend der Verhandlungen vorgestellten
Standardreports wurden dem Betriebsrat im
gemeinsamen Meeting zur ersten Session nicht
ibergeben, sondern nur vorgetragen. Dies ist
ein Punkt, der in den Verhandlungen zu einer
Folgebetriebsvereinbarung neu geregelt werden
sollte. Ob es neben den Standardreports noch
weitere Adhoc-Auswertungen gegeben hat, kann
vom Betriebsrat nicht tiberpriift werden.

Liquid Verfahren

Bei der Befragung stellte sich vielfach heraus,
dass Liquid-Ausschreibungen als PBC-Ziel fiir
Mitarbeiter vorgegeben wurden und dass ein
bestimmter Anteil des Projektbudgets dafiir
reserviert werden muss. Dies fiihrte dann bis-
weilen dazu, dass die erhdhten Aufwadnde fiir
Liquid nicht im Budget beriicksichtigt waren und
daher anderweitig erwirtschaftet werden muss-
ten: Die Mitarbeiter haben dann bei anderen
Aufgaben Aufwdnde gespart oder ihre Freizeit
geopfert. Wir halten es fiir notwendig, hier eine
handhabbare und wirksame Schutzregelung fiir
die Arbeitnehmer bei der Projektbudgetierung
und Projektdurchfiihrung zu finden.

Inwiefern das Liquid Verfahren auch die Tatig-
keiten der betroffenen Arbeitnehmer im Hinblick
auf Arbeitsbewertung und Eingruppierung
andern wird, kann im Moment noch nicht abge-
schadtzt werden. Unzweifelhaft ist, dass jeder
Arbeitnehmer, der an diesem Verfahren beteiligt
ist, andere Arbeitsinhalte als bisher bekommt.



Insbesondere die genaue Spezifikation und das
Projektmanagement solcher kleinen Arbeits-
pakete und die beschriebenen Schwierigkeiten
beim Zeit-, Qualitats- und Projektmanagement,
um beim Zusammenfiigen der Einzelkomponente
ein funktionstiichtiges Ganzes zu bekommen,
stellen neue Anforderungen an die jeweiligen
Beschéftigtengruppen. Derzeit kann darin noch
keine Tatigkeitsanderung im Sinne des Entgelt-
rahmentarifvertrags gesehen werden. Denkbar
ist auch, dass die Kategorien der ,,expertise
taxonomy“ in der Projekteinsatzsteuerung neue
Ausprdagungen im JRSS bekommen, ohne die
ein funktionierendes Projektmanagement im
Zusammenspiel mit IT-Spezialisten und IT-Arch-
titekten in Zukunft nicht mehr auskommen wird.
Welch hohe Anforderungen durch die prinzipi-
elle Ansiedelung vieler dieser Akteure in der
Crowd an die digitale Identitdt gestellt werden,
kann hier nur als Problem aufgeworfen werden -
die Fakten- und Erfahrungslage ist dazu derzeit
noch zu diinn.

2.3.3. Zusammenfassung der Ergebnisse
des Erfahrungsaustauschs

Mit der ersten Auswertung ist eine Basis fiir

die weitere Beurteilung gelegt. Die einzel-

nen Punkte sind in den weiteren Runden zum
Erfahrungsaustausch kritisch zu hinterfragen.
Dass die Ausschreibung tiber Liquid und damit
Crowdsourcing generell zeit- und kostengiins-
tiger ist, konnten wir bislang nicht feststellen.
Die Aussage von IBM-Vizeprdsident Patric
Howard, der im August 2011 schwarmte[s]: ,,Wir
schaffen 30 Prozent schnellere Auslieferung,
20 Prozent hohere Qualitat, (...) und haben
dabei in 30 Monaten die Kosten um 33 Prozent
gesenkt.“ kann nach der Auswertung der ersten
Session von den Betriebsrdten nicht bestatigt
werden.

Nach unserer Wahrnehmung sind die Warnun-
gen von Robert Morgan, Bernard Brown und lan
Brinkley vom April 2010 [7] weiterhin aktuell:

Robert Morgan:

Vorhandene Mitarbeiter werden denken, eine Axt
kommt iiber sie. Es kann Mitarbeiter dazu brin-
gen, die Firma zu verlassen, da es ihnen einen
Grund fiir eine Kiindigung liefert.

Bernard Brown:

Wie kann man diese Leute ermutigen, weiter
mitzuarbeiten? Die Riickzugsprobleme sind
grof3. Die Moral der Mannschaft kann ebenfalls
betroffen sein.

lan Brinkley:

Es ist wirklich wichtig, dass Firmen nicht nur auf
die Kostenersparnisse schauen, wenn sie das
(IBM] Modell erwdgen. Sie miissen darauf vor-
bereitet sein, eine Menge Managementzeit in die
Behandlung von Beziehungen und Netzwerken
zu investieren und die langfristigen Auswirkun-
gen beriicksichtigen.

[7, Ubersetzung U.L.]

D Nach einem knappen Jahr der Einfiihrung von
Blue Sheets/Blue Cards und des Erfahrungs-
austausches iiber die GenO-Komponenten
kann folgendes Zwischenfazit zu den auf-
geworfenen Fragen gezogen werden: Aus-
wirkungen auf die Anzahl der Arbeitspladtze
sind durch die Teileinfiihrung von Blue
Sheets/Blue Cards derzeit nicht erkennbar.
Gleiches gilt fiir Liquid. Allerdings wirkt sich
das auf die Budgetmittel bei Projekten im
internationalen Konzernverbund aus - sie
sinken.

D Der Leistungsdruck bei Einfiihrung und
Umsetzung wird weniger durch Blue
Sheets/Blue Cards sondern mehr durch die
feingliederigere Arbeitsteilung beim Projekt-
management und vor allem durch Liquidaus-
schreibungen erhoht.



) Die Auswirkungen auf die Arbeitsweise, die
Rollen und den Skillbedarf kénnen derzeit
noch nicht abgeschéatzt werden. Insbesondere
bei Blue Sheet/Blue Card bleibt abzuwarten,
wann und in welchem Maf3e dieses Konzept in
der Praxis so wie vorgesehen als Aquivalent
eines virtuellen Akkordzettels angewendet
wird. Was die Arbeitsweise bei der Vergabe
von Auftragen mittels Liquid angeht, ist eine
viel hohere Dokumentierung und Spezifizie-
rung als bisher erforderlich.

} Betriebsrate konnen bislang der einseitig zu
Lasten der Arbeitnehmer und der Crowdsour-
cees gehenden Verschwendung von Arbeits-
kraft und Arbeitsergebnissen durch den im
Liquid Modell vorgesehenen Versteigerungs-
modus keinen Einhalt gebieten.

} Bislang sind die Betroffenen hier in Deutsch-
land nach wie vor Arbeitnehmer. Durch die
indirekten Vorgaben zur Personalbesetzung
kann das Ausmaf3 von Arbeitsplatzverlage-
rungen in die Crowd bisher rechnerisch nicht
nachvollzogen werden. Anhand des steigen-
den Budgetanteils von Liquid gehen wir aber
davon aus, dass sich dieser Sourcing-Kanal
auf Verlagerungen von Arbeitsplatzen aus-
wirkt.

} Die Verwertung der Daten und die Nutzung
der Tools fiir arbeitsvertragsrechtlich rele-
vante Sachverhalte kann bislang begrenzt
werden. Ob aber die formalrechtliche Absi-
cherung im System der indirekten Steuerung
mittels Zielvorgaben wirklich hilfreich ist,
darf nicht nur aus dem subjektiven Empfin-
den der Betroffenen bezweifelt werden. Auch
die Moglichkeiten der Auswertungen von
Arbeitsstatus, Arbeitsfortschritt und Arbeits-
ergebnissen auf den verschiedensten Ebenen
lassen die formalrechtliche Absicherung als
unzureichend erscheinen, zumal die IBM
enormen Druck macht, die Auswertungen fiir
die Geschaftssteuerung nutzen zu konnen.

2.3.4 Interessenvertretung
auf der Hohe der Zeit?

Was kann der Betriebsrat unter diesen Bedin-
gungen fiir die betroffenen Beschaftigten tun?
Immerhin kann der Betriebsrat fiir die betrof-
fene Gruppe der abhdngig Beschaftigten seine
Gestaltungs-, Schutz- und Uberwachungsfunk-
tion in Sachen Arbeitszeit, Uberlastung, Wei-
terbildung, Leistungs- und Verhaltenskontrolle,
Datenschutz, Entgeltsystematik und Gruppenar-
beit reklamieren.

Fiir die Gruppe der IT-Architekten und Projekt-
manager kann der Betriebsrat diese Funktionen
allerdings in der Praxis kaum wahrnehmen.
Denn die Betroffenen erleben, dass die bisher
praktizierte indirekte Steuerung anhand von
Zielvorgaben durch die Nutzung der neuen Kon-
zepte und Werkzeuge entscheidend verandert
wird. Insbesondere erleben sie, dass der Zwang
zunimmt, wie ein Arbeitgeber zu handeln. Sie
haben liberhaupt keinen Einfluss mehr auf
irgendeinen Parameter in dieser Rahmenset-
zung. lhre Arbeitnehmereigenschaft ist damit
ebenso in Frage gestellt wie das Selbstver-
standnis des Betriebsrats, die Interessen dieser
Gruppe zu vertreten.

Bei den Verhandlungen zu Blue Sheets/Blue
Cards konnten durch Abschluss einer gemein-
samen Erklarung zumindest die Zustandigkei-
ten fiir die einzelnen Tools im Vorfeld geklart
werden. Bisher wurde allerdings nur der Aspekt
der Leistungs- und Verhaltenskontrolle in Bezug
auf die Tool-Komponenten von GenO beriick-
sichtigt. Der Arbeitgeber beteuert immer wieder,
dass dabei auch das Bundesdatenschutzgesetz
eingehalten wird. Andere mitbestimmungsrele-
vante Sachverhalte wie Betriebsanderung, Grup-
penarbeit, Entlohnungsgrundsatze etc. blieben
bislang aufien vor.



Da es im Tarifvertrag eine Offnungsklausel gibt,
kann der Arbeitgeber neben den tariflichen
Gehaltssteigerungen ein eigenes Gehaltserho-
hungsprogramm mit dem Gesamtbetriebsrat
aushandeln. Die betriebsratliche Erfahrung
zeigt, dass der Arbeitgeber diese Moglichkeit
nur dazu nutzt, anhand der PBC-Noten Gehalts-
erh6hungen nach Gutdiinken zu verteilen. Lehnt
der Gesamtbetriebsrat die Vorgaben des Arbeit-
gebers ab, versucht dieser eine betriebliche
Gehaltserhéhung zu vermeiden. Hier besteht
deshalb auch tariflicher Handlungsbedarf. Wel-
che Auswirkungen dieses System auf das Gehalt
eines Mitarbeiters haben kann, vermag derzeit
nicht abgeschatzt werden.

Wegen der Zergliederung des Unternehmens
und der Interessenvertretungen — 18 Gesell-
schaften mit Betriebsrdten in den Niederlassun-
gen, Gesamtbetriebsrate in jeder GmbH und ein
Konzernbetriebsrat — bestand die erste Schwie-
rigkeit darin, durchgangig und mit einer einheit-
lichen interessenspolitischen Linie gegeniiber
dem Arbeitgeber aufzutreten. Der Arbeitgeber
versuchte immer wieder, eine Ebene gegen die
andere auszuspielen und sich so den angeneh-
meren Verhandlungspartner auszuwahlen.

Um diesem Vorgehen des Arbeitgebers entge-
genzutreten, um die Arbeitnehmer zu informie-
ren und zu mobilisieren und um eine einheitliche
Linie zu finden, hat die Interessenvertretung
viel Aufwand investiert. Die Betriebsrdte in den
Niederlassungen wurden zum Beispiel durch die
Vorstellung des Verhandlungsstandes auf den
Betriebsversammlungen eingebunden. Kon-
zernbetriebsrat, die zustandigen Ausschiisse
und die Gesamtbetriebsrate haben in vielen
gemeinsamen Sitzungen und Betriebsversamm-
lungen auf den unterschiedlichen Ebenen ein
gemeinsames Verstandnis entwickelt. Fehlende
betriebspolitische Erfahrung mit der Anwen-
dung der neuen Konzepte konnten sie zum Teil
durch Zusammenarbeit mit externen Experten

wettmachen. Jetzt geht es darum, gemeinsam
einen rechtlichen Rahmen zu erarbeiten und zu
verabschieden.

Bei den bisherigen Schritten hat sich eindeutig
gezeigt, dass die Kollegen besser informiert und
auf die in GenO enthaltenen Gefahren aufmerk-
sam gemacht werden miissen. Sie sind durch die
Technik, die Prozesse und Vorgaben getrieben.
Die Beachtung und Einhaltung von Vereinbarun-
gen oder Gesetzen wie dem Arbeitszeitgesetz
gerdt dabei nicht nur aus dem Blickfeld, sondern
im Rahmen der indirekten Steuerung wie von
selbst unter die Rader des Projektgeschafts.
Hier ist noch einiges an Aufklarung notig, damit
die Kollegen erkennen, welche Rolle sie in
diesem Prozess jeweils einnehmen - als Opfer,
Treiber oder Selbstgetriebene.

Um die Bereitschaft der Kollegen zu erhéhen,
selbst etwas zu unternehmen, miissen die Inst-
rumente zur Gegenwehr und zum Selbstschutz
starker entwickelt werden. Die betriebsratli-

che Legalisierung der Tools sollte nicht fatale
Ignoranz oder Resignation der Beschaftigten
zur Folge haben. Vielmehr ist darauf zu achten,
dass die Auseinandersetzung um die Aneignung
dieser neuen Methoden und Tools einhergehen
kann mit Erfahrungen, die zur Verbesserung und
Herausarbeitung von Widerstandsmoglichkei-
ten und zu kollektiver, solidarischer Aneignung
dieser Arbeitsprozesse fiihren.




2.3.5 Wie geht es weiter?

Zundchst werden zum Jahresende 2012 und zur
Jahresmitte 2013 erneute Untersuchungen zur
bestehenden Betriebsvereinbarung gemacht.
Da die Betriebsvereinbarung auf den Piloten
beschrankt und ohne Nachwirkung ist, muss
auf jeden Fall eine neue Vereinbarung abge-
schlossen werden. Andernfalls diirfen Blue
Sheets/Blue Cards in Deutschland nicht mehr
eingesetzt werden. Unter dem Einfluss der
Pressemeldungen zum Thema Stellenabbau

in der IBM [3] und der mittlerweile bekannten
Aufhebungsvertrdge sind dann der Betriebsrat
und die Gewerkschaften gefordert, Mafinah-
men zu ergreifen. Hierzu bedarf es einer engen
Zusammenarbeit der betroffenen Gesamtbe-
triebsrdte und des Konzernbetriebsrates der
IBM in Deutschland. Wiinschenswert ist auch
die Einbindung der internationalen Ebene — des
Europdischen Betriebsrats oder der IBM Global
Union Alliance. Bei den Verhandlungen zu Blue
Sheets/Blue Cards hat sich gezeigt, dass eine
solche Zusammenarbeit sehr hilfreich ist. Dane-
ben ist es notwendig, die Mitarbeiter standig
und umfassend zu informieren und einzubinden.
Betroffen sind ja nicht nur die Mitarbeiter des
Pilotbereiches sondern in der geplanten konzep-
tionellen Perspektive liber kurz oder lang alle
Mitarbeiter im Servicebereich.

Entscheidend scheint uns jedoch die Frage

zu sein, inwiefern es gelingt, die betroffenen

Arbeitnehmer zu diesen Fragen nicht nur zu

sensibilisieren, sondern eine Verstandigung

liber eine eigene interessenpolitische Linie zu
erreichen:

P Wenn hier Instrumente der klassischen Tay-
lorisierung eingesetzt werden, stellt sich die
Frage der dafiir addquaten Bezahlung und des
Schutzes vor Leistungsiiberforderung.

) Priamien oder Akkordsysteme zur Entlohnung
und Leistungsbegrenzung werden nur dann
durchgesetzt kénnen, wenn die betroffenen
Arbeitnehmer dies als erstrebenswert und
erstreitenswert erachten.

) Diese Diskussion gilt es zu forcieren, um die
Akzeptanz einer transparenten und berechen-
baren Arbeitsleistung iiberhaupt erst herstel-
len zu kdnnen.

Hierbei kommt der Auseinandersetzung iiber die
Dokumentation und Abrechnung der geleisteten
Arbeitszeit aller Arbeitnehmer eine zentrale
Bedeutung zu. So gilt es, den regelungsoffenen
Raum des Haustarifvertrags zu schlief3en, der
»Zeitsouverdnitat” ohne Arbeitszeiterfassung
von Montag bis Freitag zwischen 6 und 20 Uhr
vorsieht. Weitere Schritte miissten dann bei
den Tools zur Geschaftssteuerung folgen, die
im Rahmen des § 87 (1) Zif. 6 BetrVG geregelt
sind. Die Arbeitnehmer miissen wissen, was
ihre Pflichten sind und wo die Geschaftssteue-
rungsziele in ihrem eigenen Handeln aufhoren
kdnnen.

Uberall dort, wo Tools wie RTC, Blue
Sheets/Blue Cards oder der schon fast klas-
sische virtuelle Rapportzettel ,,Claim“ als

nicht offen zugegebener, aber entscheidender
Mafistab zur Leistungsbeurteilung seitens des
Arbeitgebers herangezogen werden, sollte
eine Strategie entwickelt werden. Sie sollte
einen Bericht an der Betriebsrat und die eigene
Dokumentation als Leistungsnachweis zum Ziel
haben. So kénnte es gelingen, dass Betriebs-
rdate zusammen mit den Arbeitnehmern ihres
Betriebs einen Kriterienkatalog entwickeln,
welche Leistung anhand welcher Kennziffer wie
beurteilt werden muss und an welcher Stelle
welche absoluten Ober- und Untergrenzen
gezogen werden miissen.



Auf dieser Basis miisste es dann dem Betriebsrat
moglich sein, wirksame Regelungen zur Leis-
tungsbegrenzung bei der Einfiihrung eines jeden
neuen Tools aufzustellen. Eine erfolgverspre-
chende Taktik kénnte sein, jedes Tool auf seine
tatsdchliche Zweckbestimmung hin zu hinter-
fragen: Geht es um eine Vorgehensweise zur
Gruppenarbeit, um einen Bestandteil von Entgelt-
grundsdtzen, um Anderungen in der Arbeitsbe-
wertung, der Eingruppierungssystematik oder um
die Einflihrung von Leistungslohnkomponenten?
Jedenfalls sollte eine Freigabe des Betriebsrats
nicht mehr alleine unter dem Aspekt der Leis-
tungs- und Verhaltenkontrolle erfolgen. Immer
sollte damit auch eine Gegenleistung in Form von
Leistungsbegrenzungen oder anderen Schutz-
funktionen fiir Arbeitnehmer verbunden sein.
SchlieBlich kdnnte eine solche Vorgehensweise
auch eine Basis fiir die Kldarung der Frage sein,
wie ein tariflicher Leistunglohn bei der Soft-
wareerstellung verniinftigerweise definiert
werden kann. Und wie damit das System des
Zeitlohns, der mittels PBC als nebuldse Leis-
tungs- und Erfolgsorientierung daherkommt,
auf seinen wirklichen Anwendungszweck
beschrdankt werden kann. Aufgabe der Betriebs-
rdte wird es sein, ihre Kollegen in den Betrieben
fiir ein solches Vorgehen zu gewinnen. Sie miis-
sen die Bereitschaft der Beschaftigten férdern,
zusammen mit der IG Metall und ver.di ein
solches leistungsorientiertes Bezahlungs- und
Schutzkonzept durchzusetzen.

AufBier der Frage nach betriebs- und tarifpoliti-
schen Handlungsmoglichkeiten stellt sich auch
die Frage nach der branchen- und gesellschafts-
politischen Dimension. Die neue Organisations-
form der Arbeit wird von IBM offensiv vertrieben
[2]. Sie ist auch bei anderen Firmen im Gesprach
und in manchen Ansatzen mit zum Teil unter-
schiedlichen Varianten im Einsatz. Daher sollte
das Thema Crowdsourcing einen hdheren Stel-
lenwert in Gesellschaft und Politik bekommen.

Erste Ansdtze sind zum Beispiel auf der Engi-
neering und IT-Tagung der IG Metall am 26./27.
September 2012 in Wolfsburg gemacht worden.
Sie miissen aber intensiviert werden, bevor in
groflem Maf3e feste Arbeitspldtze wegrationa-
lisiert und durch Crowdsourcing- Ausschreibun-
gen ersetzt werden. Fortzusetzen ist auch die
Diskussion iiber Crowdsourcing als zugespitzte
Form indirekter Steuerung, die in dem IG Metall
Arbeitskreis ,,Neue Steuerung“ bereits begon-
nen wurde. Diese Broschiire ist ein weiterer
Schritt zur Verbreitung und Starkung des
Problembewusstseins.

Aber auch die Politik muss sich Gedanken
dariiber machen, dass durch diese neue Form
der Arbeit Arbeitspldtze in Deutschland vernich-
tet werden kdnnen. Die Presse hat zur IT-Tagung
am 13. November 2012 in Essen berichtet, dass
IT-Fachkréafte in Deutschland laut BIT Mangel-
ware sind. Wie passt das zu den Meldungen zu
Entlassungen bei IBM [3] [12]Jund HP[4]? Geht

es nur darum, billige Arbeitskrafte aus anderen
Landern in Deutschland auszunutzen?
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3. Fiinf Versuche,

die organisationale ,,Verfliissigung* von IBM
aus arbeits- und organisationssoziologischer

Perspektive zu verstehen

Was IBM derzeit plant, ist eine grundlegende
organisationale Revolution: Das Unternehmen
schrumpft zusammen auf eine kleine Kernbeleg-
schaft, die Mehrheit der Tatigkeiten wird nicht
mehr von angestellten Beschaftigten, sondern
von einem Netzwerk weltweit tatiger, freiberufli-
cher Selbststandiger iibernommen, die {iber ein
netzbasiertes Ausschreibungssystem lose ins
Unternehmen integriert bzw. an dieses gekop-
pelt sind — so zumindest die Ankiindigungen des
Unternehmens aus dem Jahr 2010.

Vielfdltige Elemente des neuen Systems sind
mittlerweile bereits in Ansatzen implementiert:
Interne und externe Plattformen sind einge-
richtet, Auftrage werden iiber IBM selbst oder
tiber Fremdunternehmen wie Top-Coder in der
»Community“ verteilt, mit Blue Sheets und Blue
Cards werden neue Beurteilungssysteme fiir
IBM-Mitarbeiter/innen installiert, die mit den
neuen Prinzipien der Auftragsvergabe bestens
harmonieren.

Allerdings ist derzeit noch nicht absehbar,
wie weit dieser Prozess in der Praxis wirklich
reichen wird. Sollen in Deutschland tatsdchlich
8.000 von 20.000 der festen Stellen abgebaut
werden, wie Zeitungen im Februar 2012 aus
einem internen IBM-Papier erfahren haben
wollen? Werden gar von den weltweit 400.000
Beschaftigten im Jahr 2017 nur noch 100.000
Festangestellte {ibrig sein, wie Tim Ringo, der
Leiter der IBM Human Capital Management,
laut ,,Personnel Today“ im April 2010 behaup-
tete?

Sandra Kawalec, Wolfgang Menz

Noch schwieriger ist es, den bisherigen Prozess
und die mégliche kiinftige Entwicklung von IBM
aus arbeits- oder organisationssoziologischer
Perspektive zu begreifen. Denn es ist nicht nur
unklar, welchen Weg das Unternehmen tat-
séchlich einschlagen wird (oder wie weit es ihn
gehen wird); vielmehr deutet vieles darauf hin,
dass dieser jenseits der bisherigen Interpretati-
onsmuster verlaufen wird, die fiir unternehme-
rische Reorganisationsprozesse zur Verfiigung
stehen.

Im Folgenden mochten wir den Versuch unter-
nehmen, den Reorganisationsprozess von IBM
mithilfe derjenigen Begriffe zu interpretieren,
die die aktuelle Arbeits- und Organisationsso-
ziologie bislang bereitstellt. Zwar reicht keiner
dieser Begriffe fiir den vorliegenden Fall wirklich
aus, gleichwohl konnten mit ihnen so manche
Risiken, aber auch einige Grenzen der organi-
satorischen Revolution von IBM abgeschatzt
werden.

Crowdsourcing?

Der Begriff, der am hdufigsten fallt, wenn von
Generation Open, Blue Sheets usw. die Rede
ist, ist der des Crowdsourcing. Zundchst ein
Begriff aus dem journalistischen Bereich, hat er
mittlerweile Eingang gefunden in auch seridsere
arbeitssoziologische Diskussionen (Papsdorf
2009). Crowdsourcing heifit in der klassischen
Definition seines “Erfinders” zundchst allge-
mein, ,,[...] the act of taking a job traditionally



performed by a designated agent (usually an
employee) and outsourcing it to an undefined,
generally large group of people in the form of an
open call“ (Howe 2012). Zwei Elemente sind die-
ser Definition nach zentral: Die Verlagerung von
Tatigkeiten aus der Organisation heraus (das
wadre erst einmal ,,ganz normales® Outsourcing),
und zwar — zweitens — in einer bestimmten Art
und Weise: als offene Ausschreibung, die sich
an eine diffuse Offentlichkeit richtet und nicht
an eine vorher definierte Gruppe von Adressa-
ten. Dies trifft zumindest eine Seite des Liquid-
Prozesses recht gut: Die Vergabe von Auftrdagen
tiber in- und externe Plattformen.

Dies erfolgt bei IBM allerdings bislang nicht
durchgdngig an eine ,,undefinierte Gruppe*,
und auch nicht unbedingt zwangsladufig nach
auBBen. Sinn des Prozesses bei IBM ist offen-
sichtlich nicht nur die Neu-ErschlieBung exter-
ner Arbeitskraftressourcen, sondern auch die
Intensivierung der internen Konkurrenz unter
Mitarbeiter/innen unterschiedlicher Regionen
und Standorte: Derjenige IBM- oder ,,Preferred
Supplier“-Mitarbeiter gewinnt die Ausschrei-
bung, der im globalen unternehmensinternen
Vergleich die beste Losung anbietet.

Haufig hat Crowdsourcing in der Debatte
allerdings eine andere Konnotation als in der
Definition von Howe und bezieht sich primar auf
die Nutzung von Kompetenzen und Wissen von
Anwendern und Nutzern durch Unternehmen
oder — noch weitergehend — auf die Integration
von (zumeist unbezahlter) Kunden-Arbeit in
die unternehmerische Wertschépfungskette,
etwa, wenn die Nutzer von Computerspielen
oder anderer Software diese selbststdndig
weiterentwickeln und diese Fortentwicklungen
vom Unternehmen wiederum in das Programm
integriert werden, wenn Kunden Shampoo-
Flaschen designen, sich an der Entwicklung
neuer Automodelle beteiligen oder Hotels
bewerten (Papsdorf 2009, Grenz/Pfadenhauer

2012, Birken/Schill 2012). All dies steht auch im
Mittelpunkt der (vorwiegend deutschen) Diskus-
sion um den ,,arbeitenden Kunden* (Vo /Rieder
2006, Kleemann/Vof3/Rieder 2008).

Hier zeigt sich der entscheidende Unterschied
zum Fall IBM: Es sind gerade nicht die Konsu-
menten und Nutzer, deren Leistungspotenzi-
ale in neuer Weise genutzt werden. Vielmehr
arbeiten weiter die Beschadftigten, nicht die
Kunden - allerdings zu neuen Konditionen:
Unter verschadrften Konkurrenzbedingungen
und teilweise auch unter neuen Vertragsformen:
Nicht mehr automatisch als Angestellte, sondern
»auf eigene Rechnung®, was immer auch heif3t:
Ohne klassische Formen der Absicherung, die
ein Normalarbeitsverhdltnis bietet.

Zweitens fehlt im Fall von IBM der spielerische
Bezug, den die erwahnten Formen des Crowd-
sourcings aufweisen: Es geht bei der,,User-
Arbeit“ etwa im Bereich Software oder Design
hdufig nicht so sehr um den Verdienst, sondern
eher um privat und nebenbei durchgefiihrte
Eigenarbeit aus Spaf} an der Sache, vielleicht
auch um Anerkennung in der virtuellen Commu-
nity oder um den Ausdruck eines individuell-
kreativen Beitrags zu einem Produkt. Daraus
kann manchmal spdter eine vergiitete Tatigkeit
resultieren, dies ist aber eher selten der Fall.
IBM zielt dagegen (auch) darauf, klassische
Beschaftigungsverhdltnisse aufzulosen. Betrof-
fen sind nicht nur eine typische Gruppe ,junger
Kreativer®, die die Literatur zu Crowdsourcing
bevélkern. Gleichwohl méchte auch IBM die
»heuen Arbeitsorientierungen® nutzen, die in
der Debatte zum Wertewandel seit 20 Jahren
postuliert werden (sich neueren empirischen
Ergebnissen zufolge allerdings bereits wieder
auf dem Riickzug befinden): Selbstverwirkli-
chung, Eigeninitiative, die Ablehnung fester
Strukturen usw. (siehe dazu das IBM-Papier
»Working in the Open“, Howard 2010).



Netzwerkunternehmen?

Ansdtze zum Verstdandnis dieser IBM-Strategie
bietet auch eine mittlerweile schon etwas dltere
Debatte: diejenige um die Herausbildung von
,Unternehmensnetzwerken* oder ,,Netzwerk-
konzernen“. Vertikal und horizontal integrierte
,fordistische“ Unternehmen (wie es auch IBM
eines war) losten sich auf in Netzwerke recht
selbststdndiger, aber organisatorisch mitein-
ander kooperierender Einheiten, die flexibel auf
die neuen 6konomischen Herausforderungen
des globalen Kapitalismus reagieren kdnnten.
Dabei entstiinden neue Formen der Koordination
jenseits von ,,Markt“ und ,,Hierarchie“ (Powell
1990) — eben die beriihmten ,,Netzwerke“, die
gar fiir einen neuen Gesellschaftstypus pragend
sein sollten (Castels 1996). Bei der inhaltlichen
Bestimmung der dritten Koordinationsform
(neuerdings: ,,Algokratie®, Aneesh 2011) blieb
die Debatte allerdings recht nebulds, so dass
nie recht deutlich wurde, ob es sich nicht viel
eher um eine interne Vermarktlichung der Unter-
nehmen (Sauer/D6hl 1997) handelte, statt um
ein wirklich neues Koordinationsprinzip. Auch
wurde nach und nach sichtbar, dass Netzwerke
moglicherweise nicht das Beste, sondern das
Schlechteste aus beiden Welten kombinieren,
jedenfalls aus Sicht der Beschaftigten: ,,markt-
typische“ Unsicherheit verbindet sich mit ,,hier-
archietypischer®, machtbasierter Abhdngigkeit.
Zudem wurde nach einiger Zeit bezweifelt, ob
Netzwerke auch aus 6konomischer Sicht wirk-
lich die ideale Organisationsform fiir grof3ere
Unternehmens- und Konzernzusammenhange
darstellen. Zumindest radikale Konzepte wie
etwa das der Hoechst AG (Menz et al. 1999) oder
von ABB (Meil 1996) gelten mittlerweile als weit-
gehend gescheitert. Die zentrifugalen Kréfte
hatten gesiegt, ohne wirklich die erwarteten
Effizienzgewinne zu produzieren.

Auch die Liquid-Strategie von IBM, so konnte
man in Anlehnung an diese Debatte sagen, zielt
auf die Herstellung von organisationalen Hybri-
den. Selbst bei der weitestgehenden Variante,
der externen Ausschreibung von Auftrdgen,
bleiben Prinzipien der hierarchischen Kont-
rolle wirksam, eine vollstdandige Auflosung der
Organisation in den Markt findet nicht statt:
Bewerben kann sich keineswegs Jede/r; es
kommen verschiedene Priif- und Auswahlkri-
terien zum Einsatz. Das klassische Gegensei-
tigkeitsprinzip von Markttransaktionen — Geld
gegen Ware — wird verletzt, wenn die Regularien
die kostenlose Aneignung des Produkts des
Zweitplatzierten ohne Gegenleistung vorsehen.
Zudem scheinen sich bislang sowieso eher die
starker regulierten Formen der Auftragsvergabe
durchzusetzen: beschrankte Ausschreibungen
mit begrenzter Teilnehmer/innenzahl, interne
Ausschreibungen usw.

Der wichtigste Unterschied zum ,,Netzwerkun-
ternehmen®, aber auch zu klassischen Formen
des Outsourcings besteht aber darin: Es geht
nicht um die Neu-Koordination verschiedener
Unternehmenseinheiten oder um die Auslage-
rung von Tdtigkeiten an externe Organisationen.
Die neuen Akteure, die mit einer Kombination
aus marktlichen und hierarchischen Steuerungs-
prinzipien in das Unternehmen eingebunden
werden, sind vielmehr einzelne Beschaftigte.




Legitimationsfassaden?

Organisationen miissen sich ihrer Umwelt gegen-
iber legitimieren, um Ressourcen zu erschlie-
Ben - so der Grundgedanke des so genannten
»Neuen Institutionalismus* in der Organisations-
forschung (vgl. Meyer/Rowan 1977). In Folge der
Legitimationsnotwendigkeiten konnen sich die
tatsachlichen organisationalen Aktivitaten von
der fassadenhaften Demonstration von Ratio-
nalitat entfernen. ,,Talk“ und ,,action* entkop-
peln sich (Brunsson 2002). Wahrend auf3en die
Legitimationsfassaden neu gestrichen werden,
herrscht drinnen ,,business as usual®. Auch dafiir
spricht einiges im Fall von IBM.

Das Unternehmen liefert nicht nur Software oder
Beratungsleistungen, sondern es verkauft sich
gleichsam selbst als Vorbild gegeniiber seinen
Kunden. Es ist daher darauf angewiesen, stan-
dige Innovativitat zu demonstrieren. Die Kunden
sollen sich mit Hilfe von IBM reorganisieren;
dazu muss das Unternehmen es selbst auch tun.
Oder es muss zumindest so tun. Wird bei IBM
also nicht so heif3 gegessen wie gekocht?

Entwarnung zu geben, weil der Liquid-Prozess
eher eine nach aufien gerichtete Marketing-Stra-
tegie denn ein ernstgemeinter interner Reorga-
nisationsprozess sein konnte, wdre vorschnell.
Dazu sind die internen Verdanderungsprozesse
bereits zu weit fortgeschritten. Die Studien zu
Reorganisationsprozessen zeigen allerdings,
dass Change-Konzepte in der Praxis durch
vielfdltige Aneignungsformen und Handlungs-
strategien unterschiedlicher beteiligter Akteure
gebrochen werden. So ist beispielsweise danach
zu fragen, ob das, was aus Sicht der strategi-
schen Fiihrung der Organisation erstrebenswert
erscheint, auch aus Perspektive dezentraler
Akteure rational ist.

Verschiedene Prozesse, die den Umsetzungspro-
zess zumindest ddmpfen, lassen sich auch bei
IBM beobachten — und zwar weniger aufgrund
einer allgemeinen Tragheit der Organisation,
sondern aus guten Griinden der Handelnden.
Beispielsweise fiihrt das neue Vergabewesen
nicht nur zur Einsparung von Kosten, es verur-
sacht auch Mehrarbeit fiir die Ausschreibenden.
Die Auftrdage miissen exakt beschrieben werden,
und dazu miissten sie {iberhaupt erst beschreib-
bar gemacht werden. Dies erfordert bereits eine
nicht unerhebliche Verdanderung der Arbeits-
ablaufe. Es miissen genaue Module definiert
werden, um die in- oder externe Fremdvergabe
zu ermoglichen. Die eingegangenen Ergebnisse
miissen begutachtet, tiberpriift und bewertet
werden. Und schlieflich miissen die modularen
Produkte dann wieder in die eigene (Software-)
Struktur eingepasst werden. AuBBerdem: Warum
sollte eine bereits bestehende, bislang erfolgrei-
che Kooperation, etwa mit einer Arbeitsgruppe
oder einem Beschaftigten an einem anderen
internationalen Standort, ersetzt werden durch
die unsichere Zusammenarbeit mit bislang
unbekannten Akteuren? Das Unternehmen hat
offenbar selbst erkannt, dass die Beteiligung an
Liquid-Plattformen aus Perspektive der Auftrag-
geber keinesfalls immer rational sein muss —
und schreibt entsprechend Pflichtquoten fiir die
»Liquidisierung“ vor.

Aber auch bei (formaler) Nutzung der Liquid-
Plattform sind Unterwanderungs- und Wider-
standsprozesse denkbar — etwa, indem vorab
Informationen an die Lieblingskooperationspart-
ner vergeben werden, so dass diese Vorteile im
Wettbewerb erzielen konnen; durch die abge-
sprochene Beteiligung von ,,Scheinkonkurren-
ten* an Ausschreibungen usw.



Allerdings sollte man mit Blick auf die Beschéf-
tigteninteressen nicht allzu sehr darauf bauen,
dass mogliche negative Effekte tibergeordneter
Managementstrategien auf der Ebenen der
alltaglichen betrieblichen Mikropolitik (vgl. Neu-
berger 1995) erfolgreich pariert werden kénnen.
Gerade im Hinblick auf den revolutiondren Cha-
rakter des angepeilten Reorganisationsmodells

scheint es vielmehr notwendig, mogliche Neben-

folgen der aktuellen Entwicklung schon jetzt zur
Basis der betrieblichen und gewerkschaftlichen
Interessenpolitik zu machen.

Prekarisierung?

Der sozialwissenschaftliche Diskurs {iber
Prekarisierung, der seinen Fokus bisher {iber-
wiegend auf Geringqualifizierte richtete, weitet
sich seit einiger Zeit auch auf hochqualifizierte
Beschaftigte aus. So werden nach dem Einbruch
der New Economy zunehmend hochqualifizierte
Wissensarbeiter zur Zone der Prekaritat gezahlt,
einer Grenzzone zwischen Gewinnern und
Verlierern im Kapitalismus, einer Zone zwischen
Integration und Exklusion, die Unsicherheiten
unterworfen sind, die als Kennzeichen des
aktuellen arbeitsgesellschaftlichen Wandels
gelten (Castel 2000). Alexandra Manske etwa
zeigt dabei auf, wie Freelancer der IT-Branche
selbst-unternehmerische Formen und Modi der
praktischen Selbstverortung ausbilden und

als unterschiedliche Praxisformen artikulieren
(Manske 2007). Boes und Kampf (2008) beob-
achten Prekarisierungsprozesse auch innerhalb
fester Beschaftigungsverhaltnisse in der IT-
Industrie: Im Zuge von Standortkonkurrenz und
Verlagerung von Arbeitspldtzen, die bisher fiir
niedrigqualifizierte Tatigkeitsbereiche pragend
waren, erfahren hochqualifizierte Beschaftigte
Gefiihle der Unsicherheit, die Veranderung von
Anerkennungsordungen und eine Verschiebung
betrieblicher Krafteverhaltnisse. Die Vermach-
tung der bislang zwischen den Beschaftigten

und dem Management diskursiv gesteuerter
Entscheidungsprozesse fiihre zur Auflosung der
bisherigen ,,Beitragsorientierung* hin zu einem
»Arbeitnehmerbewusstsein®.

Mit der Liquid-Strategie — wenn die Plane umge-
setzt werden, einen Grof3teil der festen Arbeits-
verhdltnisse zu streichen — kdnnte die Prekari-
sierung nun nicht nur die medial sehr prasente
,Digitale Boheme* (Friebe/Lobo 2006) oder

das ,,Cybertariat“ (Huws 2003), sondern auch
den Kernbereich der ,,Normalbeschaftigten“ in
»Normalunternehmen“ erreichen. Dies wiirde
vermutlich nicht automatisch eine flachende-
ckende ,,Entsicherung“ und Abwertung von
Tatigkeiten bedeuten. Zu erwarten sind vielmehr
Polarisierungstendenzen (vgl. Huws/Dahlmann
2011): Die Spaltungslinien diirften entlang
hochqualifizierter Management- und Organisati-
onsarbeit und der einfacher zu standardisieren-
den Entwicklungs- und Programmiertatigkeiten
verlaufen. Zugleich werden sich damit Ungleich-
heiten in der internationalen Arbeitsteilung
verstdarken: Wahrend die Auftraggeber eher in
den alten Zentren West-Europa und USA sitzen,
diirfte die ,,Crowd“ eher in Ost-Europa oder
Asien beheimatet sein. Das heif3t allerdings kei-
neswegs, dass die alten Zentren die Gewinner
sind. Vielmehr kommen die Beschaftigten hier
als ,,Auftragnehmer* viel weniger in Frage, denn
die Kostenstruktur ist hier eine ganz andere -
und damit die Chancen, sich im verscharften
internationalen Wettbewerb durchzusetzen.




Radikalisierung indirekter Steuerung?

Wir denken, dass alle genannten arbeits- und
organisationssoziologischen Ansatze jeweils
relevante Elemente der Reorganisationsstra-
tegie von IBM beleuchten kdnnen. Bislang am
plausibelsten erscheint uns allerdings eine
Deutung als Radikalisierung neuer Formen der
Leistungssteuerung.

Wihrend die Netzwerkdebatte auf die Koordina-
tionsformen zwischen verschiedenen Unterneh-
menseinheiten abzielt, kommt es auch innerhalb
rechtlicher und organisational integrierter
Einheiten zu einer Verschiebung von disziplinar-
und hierarchieorientierten Kontrollformen zu
marktlichen Steuerungsprinzipien. Mit ,,Interna-
lisierung des Marktes* (Moldaschl 1998), ,,indi-
rekter Steuerung* (Peters/Sauer 2005, Sauer
2001) oder ,betrieblichem Marktregime* (Menz
2009, Dorre/Rottger 2003) sind solche Prozesse
benannt, die die Mitarbeiter/innen zu unter-
nehmerischen Akteuren redefinieren, die unter
Mobilisierung ihrer subjektiven Kompetenzen
sich aktiv und eigenstandig mit Marktsignalen
auseinandersetzen (sollen).

An die Stelle hierarchischer Detailvorgaben ,,von
oben* tritt die Steuerung der Beschaftigten iiber
Rahmenbedingungen. ,,Erfolg* tritt an die Stelle
von ,,Leistung®: Honoriert werden nicht Aufwand
und Anstrengung der Beschaftigten, sondern
das Erreichen (oder Ubertreffen) von marktnah
definierten Ergebniszielen.

Das System der Blue Sheets und Blue Cards
lasst sich als eine fortgeschrittene Variante
solcher neuen Steuerungsformen interpretieren.
Die Beschaftigten sammeln Erfolgspunkte, um
sich flir den verscharften internen Wettbewerb
fit zu machen. Der Prozess der Entkopplung

von Leistung und Erfolg wird dadurch verstarkt:
Was zdhlt, ist die Durchsetzung gegeniiber den
Konkurrenten.

Die interne Ausschreibung von Auftragen iiber
»Liquid“ steigert dieses Prinzip noch einmal.
Jetzt geht es nicht mehr ,,nur*“ um die Bewer-
tung der Beschaftigten, sondern auch um

die Verteilung von Auftragen: Den Zuschlag
erhadlt derjenige, der das beste und schnellste
»Produkt® abliefert — und zwar erfolgt dieser
gewissermafien nachtraglich auf Basis einer Ex-
post-Bewertung. Denn interessanterweise geht
der Wettbewerb hier nicht nur um die giinstigen
Leistungsangebote (so wie etwa Handwerker
Kostenvoranschldge oder Angebote erstellen),
sondern kann sich auf die bereits erstellte
Produkte bzw. Dienstleistungen konzentrieren.
Die Leistungen der Zweitplatzierten und aller
weiteren Beteiligten werden entwertet — sie
werden entweder gar nicht honoriert oder mit
einer Art Trostpreis (Eintragungen auf den Blue
Sheets) versehen.

Werden unter ,indirekter” oder ,,marktorientier-
ter Steuerung“ Prinzipien selbststandiger Tatig-
keit in Verhdltnisse abhangiger Beschdftigung
importiert, so wird die Grenze zwischen in- und
externen Arbeitskraften schliefllich vollstandig
pords, wenn der Liquid-Prozess nach au3en
geodffnet wird. Die Konkurrenz erfolgt nicht nur
zwischen formal noch Unternehmensangestell-
ten, sondern einer diffusen globalen Crowd,
der sich auch reine Freelancer anschliefBen.
Arbeitskraft wird externalisiert und dann lose
tber virtuelle Communities reintegriert. ,,Neue
Steuerung“ als Integration von Marktprinzipien
in die Organisation bzw. als interne Simula-
tion von Marktbeziehungen schldagt um in die
Auslagerung von Beschéftigten in den ,,echten®
Markt. Zwar sind (bislang) in Deutschland keine
in- und externen Auftragsannahmen moglich -
die Konkurrenz mit der globalen Crowd iibt aber
natiirlich auch so bereits Druck auf die (bislang
noch: Fest-) Angestellten aus.



Wie weit die Prozesse — Blue Sheets/Blue Cards
einerseits, Liquid-Plattformen andererseits

— miteinander verbunden werden, lasst sich
gegenwartig noch nicht endgiiltig abschatzen.
Blue Sheets/Cards ,,funktionieren*“ auch als
internes leistungspolitisches Steuerungsins-
trument. In Verbindung mit dem kompatiblen
Prinzip der globalen Ausschreibung radikalisiert
sich die Reorganisationsstrategie aber noch-
mals.

Diese organisationalen Strategien reihen sich in
einen langerfristigen Prozess der Verfliissigung
sozialer Formen ein, der im Zuge der Globalisie-
rung und Internationalisierung seine Wirkung
entfaltet — mit enormen Folgen fiir die Arbeits-
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Kernfragen betrieblicher und
gewerkschaftlicher Interessenvertretung




4. Kernfragen betrieblicher und

gewerkschaftlicher Interessenvertretung

Mit dem im Jahr 2008 zum ersten Mal vorge-
stellten Konzept ,,Generation Open“ (GenO)
versucht IBM, wie bereits beschrieben, eine
radikale Umorganisation der Produktions- und
Dienstleistungsorganisation mit dem Ziel einer
eklatanten Produktivitdtssteigerung und Kos-
teneinsparung, um die Profitabilitdat des Unter-
nehmens erheblich zu verbessern. Inspiriert von
neuen Formen der arbeitsteiligen Kooperation
im Internet und den Ideen zu Web 2.0, werden
das GenO-Konzept und seine Grundideen in
nahezu alle Bereiche der Betriebsorganisation
ibersetzt. Kern dabei ist, die Erstellung von
Software und Dienstleistungen so standardi-
siert planen und organisieren zu kénnen, dass
Produktionsschritte noch variabler auf unter-
schiedlichste interne oder externe Hersteller
und Dienstleister verteilt werden kénnen und
eine globale Leistungssteuerung maéglich wird.
Dazu nimmt das Programm GenO Einfluss auf
alle Bereiche der Produkt- und Produktionspla-
nung und erfordert ein Hochstmaf an Transpa-
renz und Kontrolle iiber alle Ressourcen in der
Produktionskette. Von der Produktentwicklung
iber das Qualifikationsmanagement und die
Betriebsdatenerfassung bis hin zur Personal-
steuerung.

Mit dem Programm Liquid er6ffnet sich IBM
{iber den bereits global organisierten inter-

nen Arbeitsmarkt hinaus einen web.basierten
weltweiten Zugang zu vorhandenen Arbeitsres-
sourcen in der Softwareentwicklung. Die Liquid-
Plattform erlaubt es, neben den IBM Beschaf-
tigten auch die Kapazitaten externer Teams und
Freelancer zu nutzen. Die Voraussetzung dafiir
ist, dass grofiere Projekte oder Arbeitseinhei-
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ten (oder Teile dieser) in so kleine Arbeitsein-
heiten aufgeteilt werden, dass sie als kleine,
tiberschaubare Projekte weltweit intern oder
extern an Vertragspartner oder vermittelnde
Internetplattformen (wie Topcoder u.a.) ausge-
schrieben werden kénnen. Dadurch erwartet
das IBM-Management mindestens zwei Effekte.
Zum einen geht es um Produktivitdatssteigerun-
gen durch die Zergliederung des Produktions-
ablaufes und die Wiederverwendbarkeit von
Softwarebestandteilen (Gleichteilestrategie).
Zum anderen zielt die weltweite Ausschreibung
auf weitere Einspareffekte durch die Ausweitung
der Konkurrenz der Anbieter untereinander.
Dabei wird der Wettbewerb unter den Anbietern
dadurch verscharft, dass es in ihm nicht um das
glinstigste Leistungsangebot geht, sondern um
das bereits erstellte Produkt bzw. die erstellte
Dienstleistung. Nur die Leistungen, die im
Ergebnis als ,,beste* bewertet werden, werden
honoriert.

Ob und wie weit diese Strategie wirklich in eine
nachhaltige Struktur umgesetzt werden kann,
ist noch nicht absehbar. IBM schafft allerdings
die Voraussetzungen dafiir und realisiert bereits
mafdgebliche Schritte. So gibt es bei IBM in
Deutschland, wie in den vorherigen Beitrdagen
beschrieben, bereits heute in den Projektbud-
gets einen steigenden Anteil von Liquid-Aus-
schreibungen. Dieser Anteil wird in den Zielver-
einbarungen beriicksichtigt und wird von Jahr zu
Jahr grofier.




Absehbar ist, dass der Crowdsourcing-Prozess
Einfluss auf die weltweite Organisation von
Produktionsprozessen in der IT-Industrie haben
wird und dass er gleichzeitig die Konkurrenz
um Arbeit verschdrfen wird. Zusatzlich zu
Standortkonkurrenzen und weltweit unter-
schiedlichen Arbeitskosten durch Off-Shoring
von Produktion nutzt IBM mit dem Programm
Liquid die weltweite Verfiigharkeit und
Erreichbarkeit von Arbeitskradften im globalen
Internet. Die Ausschreibung von Arbeitspake-
ten iiber Internetportale schiirt weltweit die
Konkurrenz der Beschaftigten untereinander.
Dies wird Auswirkungen auf alle Beschaftig-
ten haben, auf die IBM Beschéaftigten und die
Beschiftigten in Subunternehmen ebenso wie
auf Werkvertragsnehmer/innen und die Men-
schen, die die Arbeitseinheiten in der Crowd
bearbeiten.

Die zuvor beschriebene grundlegende Verdnde-
rung der Arbeitsorganisation ldsst sich aus Sicht
der betrieblichen und gewerkschaftlichen Inter-
essenvertretung auf zwei wesentliche Bereiche
fokussieren:

) Deninternen Umbau
als Voraussetzung fiir die Standardisierung
und Skalierbarkeit von Prozessen und Pro-
dukten sowie zur Produktivitatssteigerung
durch Produktdesign und Optimierung der
Arbeits- und Personalorganisation.

) Den Aufbau einer externen Struktur
durch Auslagerung von Produktionsteilen und
Projektbausteinen, einschlief3lich der Kosten-
und Risikoabwalzung auf die Beschaftigten
und dadurch erzielbarer direkter und indirek-
ter Kosteneinsparungen.

Hiervon sind die Arbeits- und Leistungs-
bedingungen der IBM-Beschéftigten und
der Externen erheblich betroffen. Der Druck
in Richtung permanenter Bewdhrung wird
fiir alle steigen. Das bereits hohe Maf3 an
psychischen Belastungen droht sich weiter
zu erhdhen.

Wenn Arbeitseinheiten in die Crowd verlagert
werden, steigt ferner das Risiko, dass feste,
kollektiv geregelte Arbeitsverhaltnisse abge-
baut und durch vermehrt ungesicherte Beschéf-
tigungsformen ersetzt werden. Dadurch drohen
ein Arbeitsplatzabbau bei IBM und die Auslage-
rung der Tatigkeiten zu eklatant schlechteren
Bedingungen. Negativ betroffen waren — wie
erwahnt — sowohl die IBM-Beschaftigten, als
auch die Crowdsourcees.

Betrachtet man die zwei Bereiche so werden
erste Handlungsfelder der Interessenvertretung
offensichtlich. Beziiglich des internen Umbaus
gilt es den gesamten Bereich der Arbeitsorgani-
sation und der Leistungsbedingungen im Sinne
der Beschaftigten zu gestalten.



) Dies sind Fragen der Leistungsgestaltung und
des Uberforderungsschutzes, einschlieflich
der Arbeitszeitgestaltung.
Produktivitatsvorgaben ohne Verbesserung
der Bedingungen fiihren zu Leistungsdruck.
Die Anderung des Produktionsablaufes fiihrt
dariiber hinaus zu einem hoheren Anteil

an Steuerungs- und Dokumentationstatig-
keiten sowie zu einem hoheren Bedarf an
Kommunikation. Fiir die Betriebsrdte und die
Beschaftigten stellt sich die Aufgabe, die
Auseinandersetzung um Leistung und Perso-
nalbemessung im Betrieb zu fiihren und diese
Handlungsfelder in ihrem Sinne zu gestalten.
Dabei stellt sich zunachst die Frage, ob die
Systeme geeignet sind, ,,das Verhalten oder
die Leistung der Arbeitnehmer zu tiberwa-
chen“ (BetrVG § 87 (1) 6). Weil diese Frage
mit ,,ja“ zu beantworten ist, handelt es sich
um einen mitbestimmungspflichtigen Tat-
bestand. Dariiber hinaus sind auch fiir die

IT Branche mitbestimmte Modelle der Regu-
lierung von Leistung und des Verhdltnisses
von Leistung und Entgelt interessant, wie das
oben beschriebene Pilotprojekt bei IBM zeigt.
Fiir die Interessenvertretung bietet der Bezug
auf § 87 (1) 10 und 11 weitreichende Mitbe-
stimmungsrechte bei der Leistungs- und
Entgeltregulierung. Die Anwendung dieser
Mitbestimmungsrechte starkt die Position der
Beschaftigten und Betriebsrdte im Unterneh-
men, sie erfordert allerdings - angesichts des
zu erwartenden und in Kapitel 2.2. beschrie-
benen Gegenwinds der Unternehmensseite

— eine entwickelte Durchsetzungsstarke

der Betriebsrate. Die tariflichen Regelungen
sind darauf hin zu priifen, ob sie Ansatze zur
betrieblichen Regulierung stiitzen und/oder
ob es notwendig ist, sie zu diesem Zwecke
weiter zu entwickeln.

Arbeitszeitgestaltung ist von der Frage der
Leistungsanforderungen nicht zu trennen.
Auch dieses Handlungsfeld ist neu auf die
Tagesordnung der betrieblichen und gewerk-
schaftlichen Interessenvertretung zu setzen.

Neu zu gestalten sind auch Fragen des Arbeit-
nehmerdatenschutzes.

Bei einer so verzahnten Produktionsplanung
ist eine komplette Transparenz der Produk-
tion angestrebt. Die Grenze zur unzuldssigen
Uberwachung ist da moglicherweise schnell
tiberschritten. Ebenso gefahrlich ist die vom
Unternehmen gewiinschte Transparenz der
Qualifikationen und der Leistungs-, Verfiig-
barkeits- und Auslastungsdaten der Beschaf-
tigten. Hierzu bieten die gesetzlichen Rege-
lungen, z.B. des Bundesdatenschutzgesetzes
und des Betriebsverfassungsgesetzes, einen
Handlungsrahmen. Dariiber hinaus muss
dieser Bereich aber auch vom Gesetzgeber
weiterentwickelt werden.

Entscheidend ist auch die Gestaltung

von Qualifizierung.

Fiir einen solchen Umbau miissen die Men-
schen in Bezug auf neue Tatigkeiten und
Anforderungen qualifiziert werden, um nicht
tiberfordert zu werden. Bereits bei der Nach-
wuchsgewinnung miissen die verdanderten
Anforderungen eine Rolle spielen. Ebenso
wichtig ist es, die bereits Beschaftigten
entsprechend der neuen Anforderungen und
ggf. auch mit der Perspektive auf neue, veran-
derte Arbeitspldtze zu qualifizieren, so dass
sie bei Bedarf bzw. nach Wunsch in andere
Tatigkeitsbereiche wechseln kénnen.




} Die Verdnderungen in der Produktgestaltung,
Produktionsplanung und Arbeitsorganisation
zielen auf prozess- und produktinduzierte
Produktivitatsgewinne.

Dies alleine wird je nach Produktivitatsef-
fekten zu Beschaftigungsverlusten fiihren.
Jenseits der Arbeitsplatzverluste, die durch
Auslagerung zu befiirchten sind, muss also in
jedem Fall ein sozialvertrdglicher Umgang mit
Produktivitatsgewinnen angegangen werden.
Beginnend bei beschaftigungswirksamen
Mafinahmen, z.B. durch Qualifikationszeiten
und Regenerationszeiten, bis hin zu Maf3nah-
men alternsgerechter Beschaftigungsmodelle
und alternsgerechter Arbeit sowie zu Vorruhe-
standregelungen ist einiges denkbar.

} Fragen der Gestaltung und Mitbestimmung
bei Projektarbeit werden dringlicher.
Die dominante Form der Arbeitsorganisation
bei IBM ist Projektarbeit. Wie in den anderen
Arbeitskonstellationen stellen sich die ange-
sprochenen Aufgaben und Regelungsfelder
auch bei der Arbeit in Projekten. Auch wenn sich
die IBM-Beschéftigten in Deutschland bislang
nicht um ihre Arbeit iiber das Web bewerben
miissen, sind sie doch insofern mit den Aus-
schreibungen beschéftigt, als sie die genauen
Spezifikationen der Projektkomponenten und
das Projektmanagement der kleinen Arbeitspa-
kete vornehmen miissen und als Projektmana-
ger die Verantwortung fiir das Zusammenfiigen
der Einzelkomponenten tragen. Daraus ergeben
sich ein erhohter Arbeitsaufwand und neue
Leistungsanforderungen. Es zeichnet sich
nicht ab, dass IBM freiwillig diesen hoheren
Arbeitsaufwand durch Personalerh6hungen
auszugleichen wird. Um die Anforderungen zu
bewdltigen, sind Projektbeschaftigte immer
hadufiger bereit, Freizeit dafiir zu opfern. Dies
verweist auf die gestiegene Notwendigkeit von
Gestaltungs- und Schutzregelungen fiir Arbeit-
nehmer/innen, die mit Projektbudgetierung und
Projektdurchfiihrung beschaftigt sind.

Noch komplexer sind die Herausforderungen,
die mit der Ausgliederung von Produktionsteilen
und -schritten an die betriebliche und gewerk-
schaftliche Interessenvertretung einhergehen.
Es gilt, sich mit diesen Herausforderungen aus-
einanderzusetzen, auch wenn zum jetzigen Zeit-
punkt fraglich ist, ob und wieweit das Crowd-
sourcing-Modell wirklich in der Lage ist, planbar
und tragfdhig Leistungen in ausreichender Qua-
litat und Menge zur Verfiigung zu stellen. Ob es
also gelingt, die dariiber gelieferten partiellen
Arbeitsergebnisse so in den Produktionsprozess
einzugliedern, dass die angezielten Effekte der
Ablauf- und Kostenoptimierung wirklich erzielt
werden kdnnen.

Wesentliche Voraussetzungen fiir das Funkti-
onieren der Unterbietungskonkurrenz sind ein
ausreichendes Angebot an qualifizierten Men-
schen, das Interesse (oder die Abhangigkeit)

der Sourcees, ihre Leistung iiber das Internet
anzubieten, und fehlende Mindeststandards und
Schutzregelungen der freien Mitarbeiter/innen.
Seine Wirkung erzielt das Modell des Crowd-
sourcings, in dem es fingiert, dass die Men-
schen in der Crowd freie Produzenten sind.
Damit fallen sie aus den Schutzregelungen fiir
Arbeitnehmer/innen heraus. Es gibt aber auch
keine anderen Regelungen, die sie — obwohl
angewiesen, vom Ergebnis ihrer Arbeit zu leben
- vor Unterbietungskonkurrenz schiitzen. Diese
Schwaéche ist eine der Voraussetzungen fiir die
Profitabilitat des Outsourcings in die Crowd.

Wenn die Mechanismen der Verteilung von
Arbeit und die angebotenen Vertragsformen
Unterbietungskonkurrenz verscharfen, sind
MaBnahmen gefragt, die diese Konkurrenz
vermindern. Bei Arbeitnehmer/innen erfiillen
der gewerkschaftliche Zusammenschluss und
kollektive Regelungen diese Funktion. Gewerk-
schaften sind Organisationen der kollektiven
Interessenvertretung, Kartelle zur Uberwindung
des Wettbewerbs der abhdngig Beschaftigten



untereinander mit dem Ziel, Unterbietungskon-
kurrenz zu verhindern bzw. einzudammen.

Notwendig wdre also eine Art Organisation zur
kollektiven Interessenvertretung der Freelancer.
Dies ist schon aus rein logistischen Griinden
schwierig. Dennoch sollte das Netz, das es
moglich macht die Crowd als Arbeitskrafte anzu-
sprechen, auch dazu genutzt werden, Ansdtze
gemeinsamen und solidarischen Handelns zu
entwickeln. Ein Schritt konnte z.B. sein, gemein-
sam Preise abzustimmen, damit zumindest die
Unterbietung auf diesem Feld begrenzt wer-

den konnte. Die Gefahr von Prekarisierung im
Zuge von Crowdsourcing ist nicht von der Hand
zu weisen. Auf internationaler Ebene haben
Gewerkschaften das Thema prekdrer Beschaf-
tigung bereits aufgenommen und versuchen
Aktivitaten zu entwickeln, um diese einzudam-
men. Im Rahmen der internationalen Vernetzung
missen nationale Aktivitaten zu Sicherung von
Mindestbedingungen in der IT- Industrie aufge-
nommen und weiter entwickelt werden.

Dringend notwendig ist es auch, die neuen
Arbeitsformen im Internet rechtlich zu regu-
lieren. In den Industriestaaten gehort es zum
gesellschaftlichen Konsens, dass fiir Arbeit-
nehmer/innen, auf Grund ihrer Stellung in der
Marktwirtschaft, gesetzlich ein Mindestschutz
abgesichert werden muss. Die Crowdsourcees
stecken aber in einer Falle. Ihre soziale Situa-
tion entspricht haufig mehr der von Arbeitneh-
mer/innen, von Menschen, die darauf angewie-
sen sind, ihre Arbeitskraft zu verkaufen und von
ihrer Arbeit zu leben, rechtlich werden sie aber
wie Kaufleute behandelt, die Produkte verkau-
fen. Ahnliche Entwicklungen nehmen wir in
Deutschland ebenfalls wahr. Die in den letzten
Jahren zunehmenden Zwischenformen, wie
Werkvertragsnehmer/innen oder Soloselbstan-
dige fallen, was die Rechte angeht, in die Liicke
zwischen Arbeitnehmerrechten und Handels-
recht. Zurecht hat der Begriff der Scheinselb-

stdandigkeit eine neue Bedeutung erlangt. Hier
ist vom Gesetzgeber dringend die Priifung der
Arbeitnehmerdhnlichkeit einzufiihren und in der
Folge sind entsprechende Schutzrechte zu ver-
ankern. Dies muss auch Teil der Ausgestaltung
internationaler Rechtsbeziehungen im Internet
sein.

Neben den beschriebenen Ansdtzen zum Schutz
fuir die Freelancer und Crowdsourcees muss es
gerade die Aufgabe der Gewerkschaften sein,
die Solidaritat zwischen den Beschaftigten der
Unternehmen und den auf3erhalb Beschaftig-
ten zu entwickeln und zu starken. Wenn beide
Gruppen unter der Unternehmenspolitik leiden,
weil sie gegeneinander ausgespielt werden, darf
die Konsequenz nicht sein, dass beide Seiten
jeweils versuchen, ihre Position gegen die ande-
ren zu verteidigen. Ein solcher Versuch muss
scheitern. Vielmehr gilt es, die gemeinsamen
Interessen an fairen Arbeits- und Entgeltbedin-
gungen zu betonen, da die Konkurrenz gegenei-
nander zu Lasten beider geht. Ahnliches ist der
IG Metall in den letzten Jahren bei der Leiharbeit
gelungen. Nachdem anfangs die Festbeschaf-
tigten die Leiharbeitnehmer/innen teilweise

als Konkurrenten sahen, ist es gelungen, die
gemeinsamen Interessen in den Vordergrund

zu schieben und Solidaritat zu entwickeln und
es waren maf3geblich die Festbeschaftigten,

die durch ihren Einsatz geholfen haben, bes-
sere Bedingungen fiir Leiharbeitnehmer/innen
durchzusetzen. Eine solche Solidaritat konnte
auch bei Crowdsourcing wirksam werden.

Alle diese Aktivitaten werden sicherlich nur
dann erfolgreich sein, wenn es auch gelingt, das
Thema o6ffentlich zu machen und — wenn nétig -
zu skandalisieren. Nur so werden Unternehmen
und Politik in einen Handlungsdruck kommen.
Dass das Thema sehr wohl auch wesentliche
gesellschaftliche Dimensionen hat, liegt auf

der Hand. Denn mit zunehmender Auflésung
fester Arbeitsverhdltnisse sinken z.B. auch die



Zufliisse in die Systeme der Sozialversicherun-
gen. Alle diese Probleme gilt es zu thematisie-
ren. Die Moglichkeiten zur Kommunikation tiber
das Internet kdnnen dabei hilfreich sein, sie
kénnen betriebsratliche und gewerkschaftliche
Kampagnen unterstiitzen.

Neben der Frage nach neuen Ansédtzen der Inte-
ressenvertretung stellt sich fiir Gewerkschaften
nicht zuletzt die Frage nach der Organisations-
macht und der Reichweite der Tarifvertrage,
sollten die Prozesse des Crowdsourcings weiter
ausgebaut werden. Denn verschiebt sich das
Verhaltnis von Festbeschaftigten zu freien
Arbeitsprodukt-Anbietern und wird der Prozess
der indirekten Steuerung weiter getrieben, wird
auch die Basis fiir tarifliche Vereinbarungen
schmadler und schwieriger. Zum einen drohen
sich die Verhandlungspartner zu verfliichti-
gen, wenn Verbdnde (fiir Flachentarifvertrige)
oder Unternehmen (fiir Haustarifvertrdge) ihre
Zustandigkeit verlieren oder abgeben. Zum
anderen drohen Tendenzen der Entsolidari-
sierung zuzunehmen, wenn sich die Einzelnen
ohne gemeinsame Orientierungen nur noch als
Akteure im Wettbewerb wahrnehmen. Diese
Probleme kdnnen nur dann bewegt und bewal-
tigt werden, wenn bei den internen und externen
Beschéftigten die Einsicht wachst, dass ihre
individuellen Interessen am besten gewahrt und
umgesetzt werden, wenn sie diese gemeinsam
vertreten und sich zu diesem Zweck zusammen-
schliefen. Gewerkschaftliche Politikansatze
werden dann erfolgreich sein, wenn sie diesen
Prozess unterstiitzen.
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