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Executive Summary

In der TV-Content-Produktion, der Produktion von Inhalten fiir das Fernsehen, hat
sich die Koordinationsform ,Projektnetzwerk’ durchgesetzt. In Projektnetzwerken
wird Subunternehmungen und Freiberuflern von Fernsehproduzenten und Fernseh-
sendern Arbeit {ibertragen, die diese im netzwerkcharakteristischen Beziehungszu-
sammenhang koordinieren — auf Basis ihrer Erfahrungen in der Kooperation und un-
ter Bertiicksichtigung von Perspektiven fiir die weitere Zusammenarbeit mit Fernseh-
sendern und Fernsehproduzenten. In diesen Projektnetzwerken sind zwar Konzernun-
ternehmen bedeutsam, dennoch ist die Betriebsgrof3e (gemessen in Beschiftigten) in
den Netzwerkunternehmungen in der Regel sehr klein. Beispielsweise beschiftigt ein
deutscher GroBproduzent zehn Arbeitnehmer/innen. Aber er koordiniert in seinen
Projekten innerhalb eines Jahres mehr als 300 Arbeitskrifte, die bei ihm befristet an-
gestellt sind, als Freiberufler/innen aktiv werden oder in Subunternehmungen arbei-
ten. Dadurch ist die typische Betriebsgroe in der TV-Content-Produktion gering,
hiufig sogar unter fiinf Beschiftigten. Zudem kann man die Arbeit in der TV-
Content-Produktion als hochgradig flexibel beschreiben: die Einsatzorte der Arbeits-
krifte wechseln, zumindest ein Teil der Mitglieder in Projektteams wird von Projekt
zu Projekt ausgetauscht, die Zusammenarbeit ist befristet und hdufig von kurzer Dau-
er. In der Produktion wechseln die Arbeitskrifte zuweilen von Projekt zu Projekt ih-
ren Status. In einem Projekt werden sie als Selbststdndige, im ndchsten als Arbeit-
nehmer/in aktiv. Damit unterscheiden sich die Charakteristika von Arbeit in der TV-
Content-Produktion von den normativen Bezugspunkten des Mitbestimmungssys-
tems, die von stabilen Belegschaften in abhidngiger Beschiftigung ausgehen, die in
einer raumlichen Einheit (Betrieb) zusammengefasst sind.

Insbesondere an Mitbestimmungstriager stellen die oben genannten Merkmale von
(Arbeit in) Projektnetzwerken besondere Anforderungen. Deshalb wurde in dem Pro-
jekt ,Arbeitskriaftewirtschaft und Arbeitsregulation in Projektnetzwerken am Beispiel
der Fernsehproduktion’ in der fiktionalen Fernsehproduktion untersucht, wie das Per-
sonalmanagement in dieser von Projektnetzwerken geprigten Industrie erfolgt, wer
dafiir zusténdig ist und wie Arbeit in dieser Industrie reguliert ist.

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass es in diesem Fall nicht sinnvoll ist, von Per-
sonalmanagement zu sprechen, da der Zugriff auf Arbeitskriafte — und zwar unabhén-
gig von ihrem rechtlichen Status — Gegenstand von Reflexion ist und im Zuge einer
reflexiven Arbeitskraftewirtschaft erfolgt. Ich bezeichne diese Praktiken des Zugriffs
auf Arbeitskrifte in Unternehmungen im Zusammenspiel mit der Koordination von
Arbeitskriften in Subunternehmungen und von Freiberuflern/innen als reflexive Ar-
beitskriaftewirtschaft. Insofern ist es auch adédquater, allgemein(-er) von Erwerbsti-
tigkeiten zu sprechen. Mit der reflexiven Arbeitskraftewirtschaft ist also eine Per-
spektivenerweiterung verkniipft, denn Reflexionen und Aktivititen beziehen sich
nicht nur auf die betriebliche Belegschaft, sondern auch auf die Arbeitskrifte in
netzwerkformigen Beziehungszusammenhingen, auf die die Netzwerkunternehmun-
gen lber Pools von Arbeitskraften und Unternehmungen zugreifen. Ergénzend grei-
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fen in einigen wenigen Bereichen, z.B. bei Studiobetreibern, die Akteure auch auf
Unternehmungen in marktlichen Beziehungen zu. Reflexive Arbeitskriftewirtschaft
umfasst aber auch die Gestaltung des organisationalen Felds unter Bezug auf die
Praktiken der Arbeitskraftewirtschaft. In der fiktionalen TV-Content-Produktion —
dies zeigt die vorliegende Untersuchung — ist das organisationale Feld insb. fiir die
Aktivitdten im Bereich der Arbeitskriafteentwicklung von zentraler Bedeutung. In ih-
rem Zentrum stehen die Griindung von und die Einflussnahme auf Aus- und Weiter-
bildungseinrichtungen wie z.B. Filmhochschulen, an denen die professionellen Ar-
beitskrifte dieser Branche sozialisiert, qualifiziert und weitergebildet werden.

Mit den Praktiken der mehr oder minder reflexiven Arbeitskriftewirtschaft verandern
sich auch Zusténdigkeiten, denn ein klassisches Personalmanagement (in Personalab-
teilungen) existiert nicht. Die reflexive Arbeitskraftewirtschaft wird beispielsweise an
Herstellungs- und Produktionsleiter oder an so genannte Heads of Department dele-
giert, die in Absprache mit der Geschéftsfithrung der Produktionsunternehmung und
des Fernsehsenders (Teile von) Teams zusammenstellen, einsetzen und freistellen.
Sie greifen dabei auf eigene Pools von Arbeitskréften zuriick, mit denen sie in friithe-
ren Projekten kooperiert haben.

Die flexible Erwerbstétigkeit in der TV-Content-Produktion basiert auf einer multip-
len sozialen Einbettung, die mit staatlicher Unterstiitzung hervorgebracht wird. Der
Zugriff auf Kreative hiangt dominant von personalen Beziehungen ab. Technisch-
handwerklich qualifizierte Arbeitskrifte werden vor allem in organisationalen Bezie-
hungen gewonnen. Damit diese Beziehungen genutzt werden konnen, schaffen Ak-
teure in so genannten Medienregionen (z.B. Koln, Berlin/Babelsberg) Kontaktpunkte,
die fiir ein Beziechungsmanagement genutzt werden kdnnen. Beispielsweise beteiligen
sich Film- und Wirtschaftsforderer an der Griindung von Filmhochschulen, die wie-
derum Vertreter/innen von Film- und Fernsehproduzenten als (nebenberufliche) Leh-
rende beschiftigen — und indem sich die Akteure dort treffen, schaffen sie z.B. die
Voraussetzungen fiir die Arbeitskrafteselektion und -entwicklung. Flexible und zu-
gleich funktionale Erwerbstitigkeiten sind — dies zeigt diese Untersuchung — ohne
staatliches Engagement nicht moglich.

Die in Projektnetzwerke eingebundenen Klein(st)betriebe der TV-Content-
Produktion quasi-externalisieren Funktionen, die normalerweise in ,,Normalbetrie-
ben* wahrgenommen werden, an das Feld der Fernsehproduktion: So findet z.B. die
Arbeitskrifteentwicklung vor allem in Filmhochschulen statt und die Koordination
von Arbeitskridften basiert auf im Feld institutionalisierten Professionalititsnormen.
Insofern kann festgehalten werden, dass die hyperschlanke Koordinationsform ,Pro-
jektnetzwerk’ auf die Unterstiitzung durch andere Organisationen und Institutionen
angewiesen ist.

Die Kleinstbetriebe in der TV-Content-Produktion mit fluktuierenden Erwerbstdtigen
und wechselnden Arbeitsorten sind ein schwieriges Terrain fiir die Akteure der Mit-
bestimmung. Klassische Mitbestimmungspraktiken finden sich dementsprechend nur
in wenigen ,,Inseln der klassischen Regulation®. Dies sind die 6ffentlich-rechtlichen
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Fernsehsender und ihnen angeschlossene Studiobetriebe (Studio Hamburg, Bavaria
Film), die aber durch Ausgriindungen und die Formation von (konzerngesteuerten)
Projektnetzwerken immer weniger Erwerbstdtige umfassen. Jenseits der Inseln der
klassischen Regulation ist eine Vielzahl von Akteuren (neben den Arbeitgeberver-
bianden und den Gewerkschaften z.B. Berufsverbiande, die Arbeitskrifte selbst, Film-
und Wirtschaftsforderer, ja sogar Versicherungsmakler) fiir Arbeitsregulationen mit-
verantwortlich. Viele der Regulationen sind fragil und auBlerordentlich heterogen, so
dass sich die Regulationen fiir gleiche bzw. gleichwertige Arbeit z.T. drastisch unter-
scheiden.

Der Versuch mittels einer Kooperation mit Berufsverbdnden den fragilen Charakter
der Arbeitsregulationen zu reduzieren, bleibt ein schwieriges Unterfangen fiir die
Gewerkschaften. Berufsverbdnde und Gewerkschaften operieren nach unterschiedli-
chen Logiken (Vereinheitlichung vs. Vertretung berufsstindischer Interessen). Zu-
dem erschweren Konkurrenzen zwischen Berufsverbidnden die Koordination des
Handelns.

Ergénzend und/oder alternativ zur Kooperation mit Berufsverbanden konnten Ge-
werkschaften und betriebliche Interessenvertretungen nach dem Beginn einer netz-
werkorientierten Interessenvertretung durch die Integration arbeitnehmerdhnlicher
Personen in ihre Aktivititen ihre Netzwerkorientierung weiter ausbauen, um bessere
Arbeitsregulationen durchzusetzen. Dazu konnten sie ihre relativ machtvolle Position
in Offentlich-rechtlichen Fernsehsendern nutzen, um z.B. Vergaberichtlinien zu for-
mulieren, die in den konzerngesteuerten Projektnetzwerken offentlich-rechtlicher
Sender gelten. Dadurch wiirde in einem wichtigen Teilbereich der fiktionalen Fern-
sehproduktion eine hohere Stabilitdt und Verbesserung der Arbeitsregulationen er-
reicht, die wiederum Ausstrahlungseffekte auf andere Produktionen hétte. Konflikt-
orientiertere Ansdtze konnten Organizing-Praktiken aufgreifen, die die Fiihrung einer
Unternehmung bzw. eines Unternehmungsnetzwerkes zu einem 6ffentlichen Vorgang
machen, um Arbeitgeber, die von etablieren Standards abweichen (wollen), zu diszip-
linieren oder um Arbeitsregulationen zu verbessern. Die Einbeziehung von Sozialver-
sicherungstragern in derartige Kampagnen konnte genauso die Arbeitsregulation ver-
bessern wie korporatistische Arrangements, mit denen die Kontextbedingungen der
TV-Content-Produktion auch im Interesse der Arbeitskrifte beeinflusst werden.
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1 Einleitung

1.1 Wandel in Unternehmungen und in der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung: Von der vertikal tief integrierten Unternehmung zu (Projekt-)
Netzwerken

Unternehmungen — und nicht zuletzt die Arbeitsteilung zwischen ihnen — wandeln
sich gravierend (vgl. dazu z.B. Powell 2001). Unternehmungen reduzieren weiter die
Fiihrungsebenen und werden in Prozessen des Downsizings zum Teil stark verklei-
nert. Auf der anderen Seite wachsen frithere Start-ups wie Cisco derart stark, so dass
sie nach nur wenigen Jahren mehr als 26000 Arbeitnehmer/innen beschéftigen. Durch
Fusionen — wie die von Vodafone und Mannesmann — entstehen neue Unterneh-
mungskonglomerate. In der Terminologie von Bennett Harrison (1994) handelt es
sich dabei um eine ,, concentration with centralization‘*: Die Unternehmungen werden
unter einer einheitlichen Leitung einer herrschenden Unternehmung zusammenge-
fasst und formieren einen Konzern im Sinne des deutschen Aktienrechts. Parallel da-
zu werden die Wertschopfungsketten restrukturiert und nicht selten dezentralisiert.
Unternehmungen konzentrieren sich auf ihre ,,Kernkompetenzen* (Prahalad/Hamel
1990) und iibertragen anderen Unternehmungen im Zuge von Make-or-Buy-
Entscheidungen Funktionen (vgl. z.B. Miiller/Prangenberg 1997; Sydow/Mollering
2009). Dabei treten insb. bei standardisierbaren Produkten und Dienstleistungen
marktliche, dominant vom Preis gesteuerte Geschéftsbeziehungen zu anderen Unter-
nehmungen an die Stelle der eigenen Produktion dieser Giiter und Dienstleistungen.
Oftmals jedoch, insb. wenn die Produkte und Dienstleistungen komplexer sind und
sie ein hohes MaB} an , Kundenintegration® (Kleinaltenkamp 1998) erfordern oder
wenn sie durch ein besonderes Mall an Innovation gekennzeichnet sind, erfolgt die
Koordination in Netzwerkbeziehungen, die interorganisationale Netzwerke konstitu-
ieren (vgl. z.B. Sydow 1992; Rammert 1997; Windeler 2001; Duschek 2002). In der-
artigen Netzwerken koordinieren die Akteure ithre Aktivititen dominant mit Bezug
auf den relativ dauerhaften Beziehungszusammenhang zwischen mehr als zwei Ak-
teuren (vgl. zu diesem Netzwerkbegriff Windeler 2001 und die Diskussion unter-
schiedlicher Netzwerkbegriffe in Sydow/Windeler 2000).'

Trotz einer mittlerweile vorhandenen Tradition in der Netzwerkforschung (vgl. Freeman
2004) und der Entwicklung von zwei grundlegenden Forschungstraditionen, dem strukturel-
len Netzwerkansatz und des Governance-Ansatzes der Netzwerkforschung (vgl. dazu z.B.
Windeler 2001; Windeler/Wirth 2010), hat sich bisher noch keine Einigkeit dariiber einge-
stellt, wie Netzwerke zu definieren sind. Vielmehr existiert noch immer ein ,,Netzwerk-
dschungel* (Windeler 2003, S. 35). Gemeinsam ist Netzwerkansétzen eine relationale Per-
spektive, in der die Beziehungen und deren Charakteristika untersucht werden. Im Gover-
nance-Ansatz, der der vorliegenden Arbeit zugrunde liegt, wird dies hiufig durch eine be-
stimmte Qualitdt der Beziehung (z.B. kooperativ, vertrauensvoll, reziprok etc.) erfasst. Die
hier verwendete Beziehungsqualitit ,relative Dauerhaftigkeit des Beziehungszusammen-
hangs‘, die fiir die Koordination der Beziehungen und Aktivititen im Beziehungszusam-
menhang von mehr als zwei Unternehmungen herangezogen wird, ist allgemein genug, um
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Werden die Netzwerkbeziehungen in interorganisationalen Netzwerken vor allem
zwischen Unternehmungen formiert, spricht man von Unternehmungsnetzwerken.
Der entsprechend relativ dauerhafte Beziehungszusammenhang kann dabei durch
Prozesse der Intensivierung der Zusammenarbeit entstehen, die man auch als eine
,»Quasi-Internalisierung® (Sydow 1992) wirtschaftlicher Funktionen verstehen kann.
Eine Quasi-Internalisierung schliefft auch die Aufnahme einer netzwerkformigen Be-
ziehung ein (vgl. dazu Windeler 2001). Oder Unternehmungsnetzwerke werden durch
die Ubertragung von Aufgaben an andere rechtlich selbststindige Organisationen bei
gleichzeitiger Beibehaltung einer engen Koordination, also durch Outsourcing oder
genauer durch ,,Quasi-Externalisierung* (Sydow 1992), konstituiert.

Die Abgrenzung von Unternehmungsnetzwerken von Mairkten und Hierarchien er-
folgt tiber den jeweils dominanten Koordinationsmechanismus (vgl. Windeler 2001).
Wihrend sich die Akteure bei der Koordination auf Markten dominant am Preis ori-
entieren, sind in Hierarchien wie Unternehmungen bzw. Konzernen Weisungen die
dominante Koordinationsform. Dies schlie3t nicht aus, dass z.B. die Transaktionen
auf Markten auch in Beziehungen eingebettet sind (vgl. z.B. Zukin/DiMaggio 1990).
Der Preis bleibt aber fiir den Abschluss und die Koordination der Transaktion domi-
nant. Umgekehrt konnen in Hierarchien marktliche Elemente integriert werden, z.B.
durch Bieterverfahren unterschiedlicher Werke in einem konzerninternen Produkti-
onsverbund (vgl. Wilhelm 2009). Letztendlich kann die Entscheidung aber immer
von einem herrschenden Unternehmen durchgesetzt werden — und zwar unabhéngig
von den Preisen (vgl. Wirth/Sydow 2004). Unternehmungsnetzwerke hingegen kon-
nen — ohne die Dominanz des Beziehungszusammenhangs fiir die Koordination der
okonomischen Aktivititen aufzugeben — in einem unterschiedlich stark ausgepréigten
MaB marktliche Elemente integrieren. Sie konnen aber auch hierarchisch koordinierte
Netzwerke sein. Dies trifft insbesondere dann zu, wenn ein oder wenige Akteure in
Unternehmungsnetzwerken die Strategie und die Aktivitaten deutlich mehr bestim-
men als andere Netzwerkunternehmungen (vgl. Windeler 2001).

Komplexe, innovative, aber auch risikoreiche Produkte und Dienstleistungen werden
nicht nur zunehmend in Netzwerken sondern auch in Projekten erstellt. Dies gilt fiir
die Bauindustrie (vgl. z.B. Eccles 1981; Ebers u.a. 2000), die Biotechnologie (vgl.
z.B. Powell u.a. 2002), die IT-Industrie (vgl. z.B. Barley/Kunda 2004) oder die Me-
dien- und Kulturindustrie (vgl. klassisch Mintzberg/McHugh 1985 und z.B. die Bei-
trage in Sydow/Windeler 2004 oder Mayer-Ahuja/Wolf 2005). Auch in klassischen
Industrien wie der Automobilindustrie ist ein Trend zur Koordination und Arbeit in

einerseits Netzwerke von Unternehmungen abzugrenzen, und andererseits eine Differenzie-
rung zu Mirkten vorzunehmen. Eine Konsequenz der Verwendung dieses allgemeinen
Netzwerkbegriffs von Windeler (2001) ist, dass die Bestimmungsmerkmale anderer Netz-
werkbegriffe fiir die Differenzierung von Netzwerken genutzt werden konnen. Es wird in
dieser Untersuchung z.B. deutlich werden, dass Projektnetzwerke in der TV-Content-
Produktion hierarchische Netzwerke sind und weniger auf einer vertrauensvollen Zusam-
menarbeit basieren denn auf ausgepragten Machtasymmetrien.
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Projekten unverkennbar. Christophe Midler (1995) spricht deshalb am Beispiel von
Renault anschaulich von einer ,,projectification of the firm*.

Vernetzung und Projektifizierung spielen in bestimmten Industrien zusammen. Ein
Beispiel par excellence dafiir ist die Film- und Fernsehproduktion, in der sich Pro-
jektnetzwerke als dominante Koordinationsform durchgesetzt haben (vgl. dazu insb.
Windeler/Sydow 2001a; fiir die USA Christopherson 1996 und fiir GroB3britannien
Abercrombie 1996). In diesem Typus von Unternehmungsnetzwerken arbeiten die
Akteure projektbezogen und zugleich projektiibergreifend relativ dauerhaft zusam-
men (vgl. Sydow/Windeler 1999). Sie sind hierarchische Unternechmungsnetzwerke,
weil Fernsehproduzenten und insbesondere Fernsehsender als strategisch platzierte
und sich platzierende Akteure in Projektnetzwerken die Koordination der Aktivitdten
in diesen Beziehungszusammenhingen dominieren. Zugleich 16sen sich in Projekt-
netzwerken klassische betriebliche Zusammenhidnge auf. Karrieren werden tenden-
ziell zu ,,boundaryless careers* (Arthur 1994), die sich stirker an Projektnetzwerken
orientieren denn an den internen Arbeitsmérkten von Unternehmungen. Diese Veran-
derungen in Unternehmungen und ihrer zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung haben
Konsequenzen fiir die Personalfunktion, die ebenfalls einem erheblichen Verdnder-
ungsdruck ausgesetzt ist.

1.2 Wandel in der Personalfunktion: Vom Personalwesen iiber das Strategic
Human Resource Management zur reflexiven Arbeitskriftewirtschaft

Historisch betrachtet nahm die Personalfunktion in Unternehmungen in den 50er und
60er Jahren des letzten Jahrhunderts eine eher verwaltende und flirsorgende Rolle
ein. Der Begriff des Personalwesens steht fiir diese Praktiken (vgl. Wichter 1992, S.
316). Dies dndert sich erst in den 70er Jahren. Die Ausweitung der Mitbestimmungs-
rechte im Zuge der Reform des Betriebsverfassungsgesetzes verleiht dem Personal-
management strategische Bedeutung fiir die Gestaltung der industriellen Beziehungen
und wertet es innerbetrieblich auf (vgl. Braun 2002). Das Personalwesen bzw. die
,Personalwirtschaft (Drumm 2004) wird durch ein eher allgemeines ,,Personalma-
nagement (Scholz 2000) in den Fach- und Personalabteilungen abgelst.

In den 80er Jahren kommt es vor dem Hintergrund des verschirften Wettbewerbs zu
einer Okonomisierung des Personaleinsatzes und zu einer (stirkeren) Beachtung der
strategischen Dimension des Personalmanagements. Die Humanressourcen einer Un-
ternehmung werden einer bewusst(er)en Bewirtschaftung unterzogen. Die Personal-
funktion entwickelt sich zum Strategic Human Resource Management, das die Ver-
kniipfung von Unternehmungsstrategie und Personalmanagement in das Zentrum
rickt (vgl. grundlegend Stachle 1989; zusammenfassend zum Wandel der Personal-
funktion in der Personallehre Wéchter 1992). Im Zuge der zunehmenden Orientie-
rung an Shareholder Value-Konzepten in der Betriebswirtschaftslehre und in der Pra-
xis von Unternehmungen wird die Okonomisierung des Personaleinsatzes fortge-
schrieben und unter neuen Vorzeichen — hier Steigerung des Unternehmungswerts —
vorangetrieben (vgl. Grieger 2004).
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Die Okonomisierung des Personaleinsatzes begleitet seine Flexibilisierung. Konzepte
wie die ,,flexible firm* (Atkinson 1984; Volberda 1999) verweisen auf den flexiblen
Einsatz von z.B. befristet Beschiftigten und Teilzeitkraften. Wirth (2007) zeigt am
Beispiel des FEinzelhandels wie Belegschaften nachhaltig durch die Flexibilisierung
des Arbeitseinsatzes verdndert werden — und damit die Moglichkeiten und Grenzen
einer effektiven Interessenvertretung (vgl. zur Flexibilisierung des Personaleinsatzes
z.B. auch die Beitrdge in Martin/Nienhiiser 2002; Schenk 2002). Wilkens (2004)
entwickelt Konzepte fiir eine Arbeitskréftepolitik mit ,,Arbeitskraftunternehmern
(VoB/Pongratz 1998), die ihre Arbeitskraft flexibel in und zwischen Organisationen
vermarkten.

Mit der verstirkten Okonomisierung des Personaleinsatzes ist seit Mitte der 80er Jah-
re ein grundlegend anderes Managementverstindnis verkniipft. Dazu trigt auch der
verstirkte Umweltbezug von Management bei (vgl. Pfeffer/Salancik 2003; Schreyogg
1984). Der (internationale) Netzwerkdiskurs in Forschung und Praxis riickt zudem
die interorganisationale Arbeitsteilung in den Fokus der Aufmerksamkeit. Damit wird
die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung verstirkt als strategische Variable wahrge-
nommen (vgl. aus industriesoziologischer Sicht Altmann u.a. 1986 und Baeth-
ge/Oberbeck 1986; aus betriebswirtschaftlicher Sicht grundlegend Sydow 1992). Dies
betrifft auch den Personalbereich von Unternehmungen. Dabei wird nicht nur {iber
das Outsourcing einzelner oder aller Personalfunktionen nachgedacht und dies auch
praktiziert (vgl. dazu die explorative Studie von Alewell u.a. 2007), sondern der
Einsatz von Subunternehmungen, Freiberuflern/innen oder Leiharbeitern/innen wird
verstirkt (vgl. z.B. Kock 1990; Wirth 1994; Nienhiiser/Baumhaus 2002;
Promberger 2007; Hertwig 2009 fiir einige Studien aus Deutschland; Powell 2001,
Kalleberg 2008 und Kalleberg/Marsden 2005 fiir die USA). Crossmentoring-
Programme (vgl. Barzantny 2008), der befristete FEinsatz von Interim-
Managern/innen (vgl. dazu Alewell u.a. 2005) oder Formen einer unternehmungs-
ibergreifenden Personalentwicklung (vgl. dazu die Beitrdge in Endres/Wehner
1996) erginzen diese Formen unternehmungsiibergreifenden ,,Personal®-
managements. Die Zusammenarbeit mit Dritten (im Bereich der Personalfunktio-
nen) ldsst allerdings auch ,,Grenzen der betrieblichen Personalpolitik (Wéachter
1989 am Beispiel von Atomkraftwerken) deutlich werden. Auch bislang vertikal-
tief integrierte Betriebe wie der Frankfurter Flughafen, die zeit- und zugleich si-
cherheitskritische Dienstleistungen auf engstem Raum produzieren, greifen immer
starker auf Arbeitskrdfte in Tochterunternehmen und auf Leiharbeitskréifte zuriick
(vgl. Windeler/Wirth 2005).

Werner Nienhiiser (1999, S. 168) hat diesen Trend zur Ausweitung der Personalpoli-
tik jenseits der Unternehmungsgrenzen produktiv aufgegriffen und den Begriff der
,hetzwerkbezogenen Arbeitskraftewirtschaft™ geprigt. Diese tritt an die Stelle einer
unternehmensbezogenen Personalwirtschaft oder erginzt diese zumindest. Es kommt
also nicht zum ,,end of personnel*, so der Titel der Zeitschrift Management revue
1/2009, denn es gibt weiterhin in den Betrieb integrierte Arbeitskréfte (vgl. auch Rei-
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chel/Mayrhofer 2009). Das Verhiltnis und die Bedeutung von Arbeitskréften in Be-
trieben und in netzwerkformigen Beziehungszusammenhédngen werden aber variiert.
Erdnzend kommt es im Zuge der so genannten ,,Markt-Subkontrahierung® (Nienhiiser
1999, S. 162) zum Zugriff auf Arbeitskriafte in Unternehmungen, die in dominant
marktlichen Beziehungen mit dem Abnehmer ihrer Produkte oder Dienstleistungen
stehen. Der Zugriff und die Reflexion auf Personal erfolgen in der Konsequenz nun
auch interorganisational und mit stindigem Blick auf die Moglichkeit der Umwand-
lung von Personal in Arbeitskrifte (bzw. umgekehrt). Er bezieht sich (auch) auf den
gesamten netzwerkformig koordinierten Beziehungszusammenhang einer Unterneh-
mung und bezieht Arbeitskrifte aus Unternehmungen in marktlichen Beziehungen
mit ein. Er wird dabei nicht notwendigerweise in einer Personalabteilung konzipiert
und wahrgenommen, sondern kann — wie Werner Nienhiiser (1999) anschaulich am
Beispiel der Bauwirtschaft zeigt — auch in der Beschaffungs- oder Internationalisie-
rungsabteilung angesiedelt sein.

Ich werde den Begriff der Arbeitskréaftewirtschaft von Werner Nienhiiser (1999) auf-
nehmen und ihn fiir den organisierten Zugriff auf Arbeitskrifte reservieren, unabhén-
gig davon, ob diese als abhidngig Beschiftigte hierarchisch, als Selbststindige oder
als Beschiftigte anderer Unternehmungen netzwerkformig koordiniert werden. Erédn-
zend wird in Bereichen, in denen Autonomie und Sicherheit gewéhrleistet sind — dies
lehrt uns z.B. der Resource Dependence-Ansatz mit Blick auf das Organization Set
einer Unternehmung (vgl. Pfeffer/Salancik 2003) — im Zuge einer Arbeitskréaftewirt-
schaft auf Arbeitskrifte aus Unternehmungen in marktlichen Beziehungen zugegrif-
fen. Dies ist beispielsweise bei bestimmten Reinigungsdienstleistungen der Fall, die
Unternehmungen von Dritten beziehen, weil dort ein entsprechend groBes (Uber-)
Angebot an Unternehmungen diese Dienstleistungen anbietet. Der Begriff der Ar-
beitskriaftewirtschaft erweitert entsprechend die Perspektive auf das Zusammenspiel
von betrieblicher Personalwirtschaft und tiberbetrieblichen Arbeitsarrangements. Im
Unterschied zu Werner Nienhiiser (1999) mdochte ich den Begriff der Arbeitskréfte-
wirtschaft aber auch auf Aktivitaten in der Umwelt von Unternehmungen ausdehnen,
mit denen sie sicherstellen, dass sie einen adidquaten Zugriff auf Arbeitskréifte haben.
Dies betrifft beispielsweise die wechselseitige Beeinflussung der Unternehmung und
des ,,organisationalen Felds* (DiMaggio/Powell 1983, S. 148) oder der Gesellschaft.
Damit geraten z.B. Fragen nach der Verkniipfung von Unternechmungen und einer
Branche und dem dazugehorigen Aus- und Weiterbildungssystem in den Fokus.

Der Grad der Reflexivitit, mit dem eine Arbeitskraftewirtschaft praktiziert wird, kann
dabei variieren. Nicht alles an Arbeitskriftewirtschaft geschieht mit einem &dhnlich
hohen Grad an Reflexivitit, wie er dem Personalmanagement iiblicherweise unter-
stellt wird — zumindest bislang. Die Praktiken der Arbeitskriaftewirtschaft bezeichne
ich nur dann als reflexive Arbeitskrdftewirtschaft, wenn die Akteure, die fiir Elemente
von Arbeitskraftewirtschaft verantwortlich sind, systematisch Daten erheben, aufbe-
reiten, auswerten und in ithrem Handeln wieder verwerten — wenn die Praktiken der
Arbeitskriaftewirtschaft also mit einem Lernprozess verkniipft sind. Reflexive Ar-
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beitskraftewirtschaft ist also dadurch gekennzeichnet, dass dauerhaft und permanent
neues Wissen generiert wird und dieses in jedem Handlungsakt verwertet wird. Dies
schlieBt allerdings nicht aus, dass unintendierte Handlungsfolgen eintreten oder dass
die Akteure vor dem Hintergrund unerkannter Handlungsbedingungen agieren. Letz-
tere sind zuweilen sogar das Resultat unintendierter Handlungsfolgen (vgl. Windeler
2001 unter Bezug auf Giddens 1984, S. 5). Diese Praktiken einer reflexiven Arbeits-
kraftewirtschaft bzw. Ansatzpunkte fiir eine Steigerung ihrer Reflexivitdt stehen im
Zentrum dieses Buches.

Diese Praktiken der reflexiven Arbeitskriaftewirtschaft lassen sich — nicht zuletzt auch
wegen des Vordringens von Leiharbeit, Subunternehmern und Neuen Selbststindigen
— in vielen Branchen studieren (vgl. dazu z.B. Promberger 2007; Vogel 2004 und die
Beitrdge in Martin/Nienhiiser 2002; Kalleberg/Marsden 2005; Kalleberg 2008). In
besonderer Weise ist dies in Branchen moglich, in denen Projektnetzwerke bedeut-
sam sind, weil in dieser hochgradig flexiblen Koordinationsform einerseits befristet
beschiftigte Arbeitnehmer/innen, andererseits rechtlich selbststandige Unternehmun-
gen und Freiberufler/innen zeitlich begrenzt in Projekten kooperieren, aber zugleich
moglicherweise iiber Jahre hinweg in verschiedenen Projekten zusammen arbeiten
(vgl. schon Sydow/Windeler 1999). Neben der Bauindustrie, der Biotechnologie und
der IT-Industrie sind diese Projektnetzwerke insb. in der Content-Produktion fiir Film
und Fernsehen sowie neuerdings fiir das Internet verbreitet, ja dort sogar mittlerweile
als die dominante Koordinationsform 6konomischer Aktivititen etabliert. In der TV-
Content-Produktion, die durch kurzfristige, hoch risikoreiche und kreative Projekte
gekennzeichnet ist (vgl. Windeler 2004), haben sich in den vergangenen 25 Jahren
Praktiken einer Arbeitskraftewirtschaft etabliert. Von diesen ist anzunehmen, dass sie
sich auch in anderen projektbasierten Industrien verbreiten bzw. es kann heute schon
— auch in traditionellen Industrien wie der Metall- und Elektroindustrie mit ihren
zahlreichen Forschungs- und Entwicklungsprojekten, ithren Formen kundennaher
Produktion im Anlagenbau — festgestellt werden,” dass diese Unternehmungen dhnli-
che, aber branchenspezifisch ausgepriagte Praktiken entwickeln. Aus diesem Grund
ist es sinnvoll, die Praktiken der reflexiven Arbeitskriaftewirtschaft in der TV-
Content-Produktion — nicht zuletzt auch wegen der dadurch verdnderten Rahmenbe-
dingungen fiir Arbeitsregulation — genauer zu analysieren. Man kann in dieser Indust-
rie schon seit langerer Zeit die ,,Zukunft in der Gegenwart erfahren* (Windeler u.a.
2001).

Im Folgenden werden, aufsetzend auf empirischen Erkenntnissen in der Fernsehpro-
duktion, Praktiken einer Arbeitskriaftewirtschaft erstmals in einer von Projektnetz-
werken dominierten Branche explorativ untersucht. Damit kdnnte diese Analyse auch
als Grundlage fiir weitere Studien zu den Moglichkeiten und Grenzen der Arbeits-

2 Verwendet man einen sehr weiten Projektbegriff, dann sind auch Formen der Zuteilung bzw.

Verteilung von Produktionen verschiedener Modelle von z.B. PKW’s eine Form der Projek-
tifizierung, weil die damit verkniipften Entscheidungen iiber Investitionen die Produktion zu
einem zeitlich befristeten Projekt machen.



