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Zusammenfassung

Die Arbeitswelt ist in stetigem Wandel. Exemplarisch veranschaulichte dies
jingst die Corona-Krise, die einen Digitalisierungsschub ausloste und neue Ar-
beitsformen massentauglich machte. Schon seit Beginn des 21. Jahrhunderts gel-
ten die Arbeitsformen der Kreativwirtschaft als Modell der zukiinftigen Ar-
beitswelt. Kreativitat, Selbstverwirklichung, Flexibilisierung, Projektarbeit und
Mobilitat sind einige Schlagworte dazu. Es ist von Kreativitatsimperativ, Krea-
tivitatskomplex, Creative Cities und Kreativer Klasse die Rede — alle und alles
soll kreativ sein! In der vorliegenden Dissertation wird das Erleben der Arbeit
in der Kreativwirtschaft empirisch erforscht. Mitarbeitende eines Architektur-
biiros und einer Werbeagentur erhalten in qualitativen Interviews eine Stimme.
Unter Anwendung der Grounded Theory Methodology wird dargestellt, wie
die Akteur_innen ihren Berufsalltag erleben, welche Selbstverhaltnisse sie von

sich zeichnen und wie sie Arbeitsbeziehungen wahrnehmen.

Die Erkenntnisse der Untersuchung entzaubern die Kreativwirtschaft, die kein
homogenes Feld ist und als rahmengebendes Konzept nicht iiberzeugt, denn
andere Faktoren wie Organisationsstruktur, -kultur und Managementpraktiken
haben einen starkeren Einfluss auf das Erleben der Arbeit als die Zugehorigkeit
zur Kreativwirtschaft. Kreativitat spielt in der taglichen Arbeit nur teilweise
eine Rolle und wird tiberdies sehr allgemein — als das Losen von Problemen —
definiert. Bei der Selbstverwirklichung geht es nicht um die kiinstlerisch krea-
tive Selbstverwirklichung, sondern um den Einsatz der individuellen Fahigkei-
ten. Wie in der Leistungsgesellschaft allgemein stehen Leistung und Karriere
im Zentrum, obwohl Fiihrungspositionen primar «nur» normale Management-
aufgaben mit sich bringen und kein Mehr an kreativer Freiheit. Ein starkes Nar-
rativ und eine verbindende Unternehmenskultur schaffen Gemeinschaft und
pragen sowohl Arbeits- als auch Lebensform. Arbeitsbeziehungen sind nicht
nur fiir die Zusammenarbeit wichtig, sondern auch fiir das Wohlbefinden und
die Stimmung in der Organisation sowie als moralischer Riickhalt. Vertrauen

und Wertschatzung bilden die Basis der vielfaltigen Arbeitsbeziehungen.
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Abstract

The world of work is constantly changing. The recent Corona crisis, which trig-
gered a digitalisation push and made new forms of work suitable for the masses,
is a good example of this. Since the beginning of the 21st century, the working
formats of the creative industries have been considered a model of the future
working world. Creativity, self-fulfilment, flexibility, project work and mobility
are some of the keywords. There is talk of the creativity imperative, creativity
complex, creative cities and creative class - everyone and everything should be
creative! In the present dissertation, the experience of work in the creative in-
dustries is empirically researched. Employees of an architecture office and an
advertising agency are given a voice through qualitative interviews. The use of
Grounded Theory Methodology enables a view into how the actors experience
their everyday working life, what self-relationships they have and how they

perceive working relationships.

The findings of this study disenchant the notion that the creative industries,
which is not homogeneous and cannot serve as a framework concept: other fac-
tors such as organisational structure, culture and management practices have a
stronger influence on the experience of work than affiliation to the creative in-
dustries. Creativity plays only a partial role in the daily work routine and is
moreover identified very generally as problem solving processes. Self-fulfil-
ment is not pegged to artistically creative self-realisation, but to the use of indi-
vidual abilities. As in an achievement-oriented society in general, performance
and career are central, with leadership positions implicating primarily «only»
ordinary management tasks and not increased creative freedom. A strong nar-
rative and a unifying corporate culture create community and shape both work
and life. Working relationships are not only important for cooperation, but also
for the well-being and atmosphere in the organization and serve as moral sup-

port. Trust and appreciation form the basis of the diverse working relationships.






1 Einleitung

In diesem Friihjahr wurde unser Leben durch das Corona-Virus komplett auf
den Kopf gestellt. Die Arbeitswelt war und ist genauso betroffen wie das private
Leben. Arbeit, so wie man sie kannte, fand kaum mehr statt, Berufe erhielten
plotzlich eine andere Bedeutung und Relevanz und die eigene Arbeit wurde
ganz anders erlebt. Home-Office war das Wort der Stunde und wer noch arbei-
ten konnte, tat dies von Zuhause aus — von den Lehrer_innen bis zu den Bank-
und Versicherungsangestellten. Dazu kamen Kinderbetreuung, Home-Schoo-
ling und Haushaltsfithrung, weil vielleicht der Partner oder die Partnerin im
Gesundheitswesen arbeitet und folglich voll ausgelastet war. Arbeitsroutinen
und -rituale waren in der gewohnten Form nicht mehr moglich, die taglichen
Kaffeepausen mit dem Team entfielen, Sitzungen fanden online statt und Ar-
beitskolleg_innen konnten nicht einfach kurz um Rat gefragt werden. Das Erle-

ben der alltaglichen Arbeit war also ein ganz neues.

Die Arbeitswelt verandert sich aber nicht erst seit Corona, sondern die Arbeits-
welt befindet sich in einem stetigen Wandel. So dominierte im 19. Jahrhundert
die industrielle Arbeit. Henry Ford rationalisierte und standardisierte die in-
dustrielle Produktion zu Beginn des 20. Jahrhunderts und ermoglichte damit
die Massenproduktion von Konsumgiitern. In der zweiten Halfte des letzten
Jahrhunderts losten die betriebswissenschaftlichen Manager-Typen den biirger-
lichen Patron ab und der Taylorismus pragte die Betriebsfiihrung. Und schliess-
lich veranderten Computerisierung und Digitalisierung in jiingster Vergangen-
heit die Arbeitswelt massgeblich. Mit dem Wandel der Arbeitswelt entwickelte
sich die Gesellschaft von der Agrar- iiber die Industrie- zur Technologie- und
Dienstleistungsgesellschaft. Aus Bauern und Bauerinnen wurden Fabrikarbei-

ter_innen und Fabrikangestellte wurden zu globalen Wissensarbeiter_innen.

In der postmodernen Arbeitswelt von heute gelten die Arbeitsformen der Kre-
ativwirtschaft als zukiinftiges Modell dafiir, wie Erwerbsarbeit im 21. Jahrhun-

dert organisiert sein soll (Boltanski & Chiapello, 2003; Haak & Schmid, 2001;



Loacker, 2010; Manske & Schnell, 2010; Menger, 2006). Die pragenden Stich-
worte zur Organisation von Arbeit in der Kreativwirtschaft im wissenschaftli-
chen Diskurs sind Kreativitat, Autonomie, Flexibilitat, Mobilitat, Selbstverwirk-
lichung, Authentizitit, Projektarbeit, Teamarbeit, Feminisierung, Akademisie-
rung und Diversifizierung. Soziologische und kulturwissenschaftliche Studien
wie beispielsweise von Boltanski und Chiapello (2003), Reckwitz (2006, 2014),
Brockling (2007) oder Florida (2002) diskutieren den kulturellen Wandel in Ge-
sellschaft und Arbeitswelt und blicken dabei aus einer Makroperspektive auf
das Geschehen. Dies ermdglicht es, gesellschaftliche Phanomene zusammenzu-
fassen und historische Entwicklungen aufzuzeigen, um dadurch eine Ubersicht
und ein Verstandnis fiir den Wandel von Gesellschaft und Erwerbsarbeit zu ge-

winnen.

Diese soziologischen Gesellschaftsstudien sind aber nicht imstande, den einzel-
nen Akteur_innen der postmodernen Arbeitswelt eine Stimme zu geben und
damit einen Einblick in das subjektive Erleben von Arbeit zu ermdoglichen. Da-
her lasst diese Doktorarbeit Arbeitnehmende der postmodernen Arbeitswelt als
Expert_innen der alltdglichen Arbeit zu Worte kommen und erforscht empi-
risch ihr Erleben der Arbeit aus der Mikroperspektive, womit ein wertvoller
Beitrag zum arbeits- und kultursoziologischen Diskurs geleistet wird, da dieser
Sphéare der Gesellschaftsdiagnose bisher nur wenig Beachtung geschenkt
wurde — Ausnahmen sind z.B. Eichmann, Reidl, Schiffbanker und Zingerle
(2006), Eichmann, Flecker und Reidl (2007), Henning, Schultheis und Thoma
(2019a), Henninger und Mayer-Ahuja (2005), Schultheis, Vogel und Gemperle
(2010), Schultheis (2018a). Dabei ist der Fokus auf die Kreativwirtschaft gerich-
tet, die als Modell zukiinftiger Arbeitsformen gilt, wo die Arbeit bereits kreativ,
flexibilisiert, projektbasiert, mobil, feminisiert, akademisiert und selbst verwirk-

lichend sein soll, um einige charakteristische Stichworte zu nennen.

Der Erkenntnisgewinn dieser Doktorarbeit tragt zum sozialen Verstandnis der
Gesellschaft bei, indem veranschaulicht wird, wie Arbeiter_innen in Organisa-

tionen der Kreativindustrie ihren Arbeitsalltag erleben. Die Einblicke in die sub-



jektive Praxis des Alltags ermdglichen es anschliessend, Theorie und Praxis mit-
einander in Beziehung zu setzen und abzugleichen, woraus sich schliesslich
eine Theorie zum Erleben der Arbeit in der Kreativwirtschaft ableiten lasst. Die
der vorliegenden Dissertation zugrundeliegenden Forschungsfragen lauten wie

folgt:

1. Wie wird die alltagliche Arbeit von Arbeitnehmenden in der Kreativwirt-

schaft erlebt?

2. Welches Bild von sich als Arbeitssubjekt zeichnen die Arbeitnehmenden

in der Kreativwirtschaft?

3. Wie werden Arbeitsbeziehungen sowie die Beziehung zur Organisation

erlebt und dargestellt?

Diese explorative Forschungsarbeit untersucht mittels qualitativer Sozialfor-
schung das Erleben der Arbeit in der Kreativwirtschaft und spiirt damit dem
alltaglichen Erleben der Arbeit nach, betrachtet die subjektiven Selbstverhalt-
nisse und beruflichen Selbstkonzepte und exploriert die Arbeitsbeziehungen
von Kreativarbeiter innen. Anhand von halbstrukturierten Interviews wird
versucht, den Berufsalltag von Mitarbeitenden in einem Architekturbiiro und
einer Werbeagentur verstehend nachzuvollziehen und zu erkunden, welche
Rolle Kreativitdt in ihrem Arbeitsalltag spielt, wie sie sich als Arbeiter_innen
der Kreativindustrie darstellen, wie sie ihre Organisation erleben, welche Rolle

Arbeitsbeziehungen haben und was diese ausmachen.

Bei der Analyse und zur Theoriegewinnung orientiert sich diese Doktorarbeit
an der Grounded Theory Methodology nach Strauss und Corbin (1996). Die
Grounded Theory Methodology eignet sich besonders gut, um ein Abbild der
sozialen Wirklichkeit — der erlebten Arbeit — zu zeichnen, weil die abgeleiteten
Theorien auf den der Untersuchung zugrundeliegenden empirischen Daten ba-
sieren. Dazu wird anhand der subjektiven Erlebnisse der beruflichen Arbeit die
soziale Wirklichkeit der Proband_innen erfasst und in den individuellen Erzah-
lungen nach Mustern, Gemeinsamkeiten, Unterschieden und Widerspriichen

gesucht. Die einzelnen Stimmen der interviewten Personen werden dazu aus



ihrer Individualitat herausgelost und zu einem Kanon komponiert, um anhand
verschiedener Themenschwerpunkte die postmoderne Arbeitswelt zu beleuch-
ten und besser zu verstehen. Es handelt sich bei der vorliegenden Studie folglich
um eine explorative Anndherung an das Erleben der Arbeit in der Kreativwirt-
schaft und es ist klar, dass es weitere, vertiefende Forschung braucht, um ein

fundierteres Bild der heutigen Arbeitswelt zu gewinnen.

Als Erstes folgt nun in Kapitel 2 die Verortung dieser Dissertation im arbeits-
und kultursoziologischen Diskurs. Dazu werden der Wandel der Arbeitswelt
und die damit verbundene Entwicklung der Gesellschaft von der Industrie- zur
Technologiegesellschaft nachgezeichnet. Es werden beispielsweise die mit dem
Wandel einhergehenden Subjektivierungsformen beschrieben, wie auch die
Rolle der Kiinstler_innen als Leitmodell der postmodernen, kreativen Arbeits-
welt erlautert. Dabei werden verschiedene Subjekttypen der postmodernen Ar-
beitswelt vorgestellt wie zum Beispiel Das Unternehmerische Selbst von Ulrich
Brockling (2007), die Kreative Klasse nach Richard Florida (2002) oder der Sym-
bolanalytiker von Robert Reich (1993), die Teil der Kreativgesellschaft nach Reck-
witz (2014) sind. Anschliessend werden die Kreativwirtschaft und der Begriff
der kreativen Arbeit ndher beschrieben. Zudem wird der Begriff der Kreativitat,
der zwar weit verbreitet aber meist nicht klar definiert ist, erOrtert sowie ein
Einblick in die Erforschung der Kreativitat gegeben. Dabei werden verschie-
dene Modelle von Kreativitat prasentiert, um die Vielfalt an Konzepten und Be-

trachtungsweisen von Kreativitiat aufzuzeigen.

Im dritten Kapitel wird das Forschungsdesign dieser qualitativen Doktorarbeit
im Detail erldutert. Neben den analyseleitenden Fragen werden der dieser Ar-
beit zugrundeliegende verstehende Forschungsansatz nach Kaufmann (2015)
sowie das sozialkonstruktivistische wissenschaftstheoretische Verstandnis von
Berger und Luckmann (2010) vorgestellt und die Bedeutung der Relationalitat
erklart. Im letzten Teil des dritten Kapitels wird die Interviewmethode — ein
halbstrukturiertes Interview, in dem unter anderem die Arbeitsbeziehungen
mit Hilfe eines Netzwerkbretts dargestellt werden — austfiihrlich beschrieben.

Weiter werden das Sample und die Organisationen prasentiert, in denen die



Daten erhoben wurden. Als Letztes erfolgt die Erklarung der Grounded Theory

Methodology und das damit verbundene Vorgehen im Forschungsprozess.

Die Kapitel 4 und 5 bilden den Hauptteil der vorliegenden Arbeit. Darin werden
die Ergebnisse der Untersuchung zum Erleben der Arbeit in der Kreativwirt-
schaft zusammengetragen. Anhand von subjektiven Erlebnissen wird den indi-
viduellen Stimmen der Arbeitnehmenden als Expert_innen des Berufsalltags
Raum gegeben. Die einzelnen Erzahlungen werden zu einem vielfaltigen Spekt-
rum ausgewdhlter Aspekte der Arbeit verdichtet und beleuchten damit ver-
schiedene Themen der Arbeitswelt. So werden dem Einfluss der Arbeitsstruk-
tur auf das Erleben der Arbeit nachgegangen, die Selbstverhaltnisse und das
berufliche Selbstverstandnis herausgearbeitet und der Umgang mit der Arbeits-
belastung dargestellt. In Kapitel 4 wird zudem ein Exkurs zu Kreativitat ge-
macht, indem anhand einer kleinen Diskursanalyse aufgezeigt wird, was fiir die
Mitarbeitenden der Werbeagentur Kreativitat ist. Im fiinften Kapitel ist der Fo-
kus auf die Organisation und die Arbeitsbeziehungen gerichtet. Anhand von
Metaphern wird dargestellt, welches Bild die befragten Personen von ihrer Or-
ganisation haben und wie sie die Unternehmenskultur und Fithrungspraktiken
wahrnehmen. Zum Schluss wird veranschaulicht, was die zentralen Elemente
von Arbeitsbeziehungen sind und wie diese Beziehungen in den Organisatio-

nen erlebt werden.

Im sechsten und letzten Kapitel werden dann samtliche Strange der Arbeit zu-
sammengefithrt und zu einem Gesamtbild der beiden untersuchten Organisa-
tion verwoben und es wird ein Bild der typischen Arbeiter_innen der beiden
Organisationen gezeichnet. Im Weiteren werden die Erkenntnisse dieser For-
schungsarbeit in Zusammenhang mit Studien aus dem Theorieteil diskutiert
und verschiedene Hypothesen formuliert. Schliesslich wird aus den Erkennt-
nissen der Untersuchung eine Theorie zum Erleben der Arbeit in der Kreativ-
wirtschaft abgeleitet, die die Kreativwirtschaft entzaubert. Zum Abschluss der
Arbeit werden die Grenzen dieser Doktorarbeit aufgezeigt und Anregungen fiir

weitere Forschungsprojekte gegeben.



2 Kreativitit in der Arbeitswelt

In diesem Kapitel wird der theoretische Rahmen aufgespannt, in dem die vor-
liegende Dissertation situiert ist. Zuerst erfolgt dazu eine Beschreibung der
postmodernen Arbeitswelt anhand verschiedener soziologischer Studien zu
den Veranderungen in der Arbeitswelt sowie zur Bedeutung von Kreativitat
(vgl. Boltanski & Chiapello, 2003; Brockling, 2007; Reckwitz, 2014; Voss & Pon-
gratz, 1998). Dabei werden die Entwicklung des kapitalistischen Wirtschaftssys-
tems, die Rationalisierung und Subjektivierung der Arbeit, der Aufstieg des
Kreativsubjekts, die Kreativgesellschaft sowie der Begriff der Kreativarbeit the-
matisiert. Anschliessend folgt ein Blick auf die Kultur- und Kreativwirtschaft
im Allgemeinen. Zum Abschluss wird der Begriff der Kreativitat naher betrach-
tet — ein Begriff, der in unserer Gesellschaft und Arbeitswelt sehr gelaufig ist,
aber bei dem oft unklar bleibt, was er wirklich meint und wie er definiert wird.

Daher wird auch kurz auf die Kreativitatsforschung eingegangen.

2.1 Die postmoderne Arbeitswelt

Arbeit ist seit jeher einem steten Wandel unterworfen. Sie verandert sich zum
einen beispielsweise aufgrund der gesellschaftlichen Entwicklungen von der
Agrar- liber die Industrie- zur Technologiegesellschaft, was sich in den Veran-
derungen der Berufe widerspiegelt — von Bauern und Béauerinnen iiber Fabrik-
arbeiter_innen hin zu globalisierten Wissensarbeiter_innen. Zum anderen ver-
andert sich die Arbeit durch technologische Entwicklungen wie die Industriali-
sierung, die Computerisierung und aktuell die Digitalisierung. Der Wandel der
Arbeit stellt daher ein spannendes Forschungsfeld dar. Die Arbeitssoziologie
interessieren dabei besonders die Zusammenhdnge von Arbeit, gesellschaftli-
chem Umfeld und sozialem Verhalten. In der jiingeren Vergangenheit waren
der technische Fortschritt, die kapitalistische Art des Wirtschaftens sowie das
Aufkommen biirgerrechtlicher Gestaltung von Arbeit interessante Felder sozi-

alwissenschaftlicher Arbeitsforschung.



Der Wandel der Erwerbsarbeit ladsst sich in einen frithindustrialisierten Kapita-
lismus im neunzehnten Jahrhundert, einen Kapitalismus der organsierten Mo-
derne zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts sowie einen Kapitalismus der
Postmoderne gegen Ende des zwanzigsten Jahrhunderts unterteilen (vgl.

Boltanski & Chiapello, 2003; Lash & Urry, 1994; Reckwitz, 2006).

Die vorliegende Doktorarbeit konzentriert sich auf die Zeit der Postmoderne, in
der Kreativitit zunehmend an Bedeutung gewinnt und Kreativarbeit als zu-
kiinftige Form der Arbeit diskutiert wird (vgl. Brockling, 2007; Haak & Schmid,
2001; Manske & Schnell, 2010; Menger, 2006; Reckwitz, 2014). Zuerst wird dazu
ein Einblick in die zentralen Entwicklungen der Erwerbsarbeit gegeben, um da-
nach die Besonderheiten der Postmoderne mit postfordistischen Produktions-
bedingungen aufzuzeigen. Dies geschieht vorwiegend anhand soziologischer
und kulturwissenschaftlicher Studien, welche sich mit Subjektmodellen und
Arbeitspraktiken auseinandersetzen. Es handelt sich dabei um bewusst ausge-
wahlte Studien, die im arbeits- und kultursoziologischen Diskurs viel diskutiert

werden und bei denen die Kreativitdt eine wichtige Rolle spielt.

2.1.1 Entwicklung des Kapitalismus

In der Industriegesellschaft ist die Erwerbsarbeit durch die industrielle Arbeits-
und Betriebsorganisation von Smith, Taylor und Ford gepragt, die zum Ziel ha-
ben, die Effizienz von Arbeit zu steigern und die Produktionsleistung zu erho-
hen. Die Arbeit in Fabriken ist daher hoch technisiert und standardisiert. Fiir
die Arbeiter_innen dient das Lohnarbeitsverhdltnis zur Existenzsicherung so-
wie zur Befriedigung der Grundbediirfnisse und ist daher von zentraler Bedeu-
tung (Schmidt, 2018). Weitere Wesensmerkmale der industriellen Erwerbsarbeit
hebt Krempl (2018) hervor, namlich «die korperliche Belastung, das Leid, die
Plage, die Miihe, den bis zu Erschopfung und Tod erzwungenen Energiever-

brauch, der keine Alternative kennt» (ebd., S. 25).



Der Wandel der Arbeitswelt spiegelt sich auch im gesellschaftlichen Leben wi-
der. Kennzeichnend fiir diese Zeit ist die Etablierung der biirgerlichen Berufs-
moral, die ein dem Beruf verpflichtetes, individualistisches und rationalisiertes
Menschenbild schafft (Weber, 2006). Weiter gelten Massenkonsum, relativ hohe
Lohne, Wirtschaftswachstum, institutionalisierte Kapital-Arbeit-Beziehungen,
der Aufbau eines keynesianischen Wohlfahrtsstaats sowie Wirtschaftsstabilitat
aufgrund regulatorischer Massnahmen als Merkmale der fordistischen Gesell-
schaft (Schmidt, 2018). Zu dieser Zeit entsteht auf der einen Seite die Figur des
biirgerlichen Kapitalisten, der Produktionsmittel besitzt und damit nach der
Maximierung seines Profits strebt. Auf der anderen Seite stehen die besitzlosen
Arbeitnehmer_innen, die nur iiber ihre korperliche Arbeitskraft verfligen, die
sie auf dem Arbeitsmarkt anbieten konnen. Die Fabrikarbeit fiihrt zur Trennung
von Wohnort und Arbeitsstdtte — im Vergleich zur Heimarbeit — und schafft
dadurch eine neue sozialraumliche Struktur, die sich durch direkte Uberwa-

chung der Arbeit sowie neue Formen der Disziplinierung charakterisiert.

Das typische Arbeitssubjekt stellen die lohnabhadngigen Vollzeitarbeiter_innen
dar, die als auswechselbar und gesichtslos betrachtet werden und deren per-
sonlichen Fahigkeiten daher keine Bedeutung haben (Osterhammel, 2010). Die
Vorstellung eines Arbeitssubjekts mit spezifischen Fahigkeiten, die einem er-
lauben, sich von anderen zu unterscheiden, ist erst spater mit der Subjektkultur

aufgekommen, so Kramer (2014).

Die Relationen von Arbeit und Gesellschaft lassen sich hier an den gesellschaft-
lichen, rechtlichen und sozialen Veranderungen beispielhaft erkennen, denn

wie Schmidt (2018, S. 144) schreibt:

Arbeit ist gesellschaftliche Wirklichkeit und Gesellschaft ist Wirklichkeit von Ar-
beit in unterschiedlichen Modalitdten. [...] Mittels Arbeit reproduziert sich Ge-
sellschaft als Wirtschaftsstandort und Produktionsprozess, als Herrschaftsge-

fiige und politische Ordnung, als kulturelle Identitdit und als Lebenswelt.

Dies zeigt sich zum Beispiel in sozialen Sinngebungen, kollektiven Verhaltens-

formen sowie geltenden Normen wie beispielsweise Arbeitszeitdisziplin, der



Akzeptanz von Anweisungen, in rechtlichen Regeln des Arbeitsrechts, Arbeits-
schutzes und der Berufsbildung oder in moralischen und ethischen Wertvor-
stellungen wie Ehrlichkeit, Fleiss und Solidaritat sowie auch in der gesellschaft-
lichen Infrastruktur von Fabriken, Biirokomplexen und Verkehrswegen, wie

Schmidt (2018) weiter ausfiihrt.

Die eben skizzierten Relationen zwischen Arbeit und Gesellschaft stellen eine
zentrale Grundannahme dieser empirischen Forschungsarbeit dar, denn sie ver-
anschaulichen, dass sich die industrielle Produktionsweise, die Struktur des Ar-
beitsmarkts, wo das Normalarbeitsverhaltnis vorherrscht, sowie die politisch-
Okonomische Konstitution eines nationalstaatlichen Wohlfahrtsstaats sich
ebenso im gesellschaftlichen Leben, den sozialen Praktiken und Diskursen und
in den Selbstverhéltnissen der Individuen niederschlagen. Arbeit ist daher

grundlegend mit dem gesellschaftlichen Leben verbunden.

2.1.2 Rationalisierung der Arbeit

In der organisierten Moderne zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts werden
der Typus des biirgerlichen Kapitalisten und des Arbeiters durch den rationa-
len «Manager-Ingenieur» (Reckwitz, 2006, S. 337) und den Angestellten ersetzt.
Zudem kommt es zunehmend zur Trennung von Eigentum und Fiihrung, so
dass aus den Familienunternehmen rationalisierte und biirokratisch organi-
sierte Organisationen werden, die von Managertypen gefithrt werden, deren
primdre Aufgabe die Kontrolle und Informationsbeschaffung ist (Boltanski &
Chiapello, 2003). Die Fabrik wird zur modernen, technischen Organisation, die
als Gesamtgebilde mittels wissenschaftlicher Verfahren rationalisiert werden
soll, um die Effektivitat zu steigern. Dabei gelten Die Grundsitze wissenschaftli-
cher Betriebsfiihrung von Frederick W. Taylor (1919) als vorbildliches Modell ei-
ner technisch-rationalisierten Arbeitsorganisation. Zum Taylorismus zdhlen die
Prinzipien der Standardisierung und Rationalisierung, eine hohe Arbeitsteilung
sowie eine Szientifizierung der Arbeitsprozesse. Simtliche Tatigkeiten werden

so optimiert, dass moglichst wenig Zeit und Energie dafiir gebraucht werden.
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Das Arbeitssubjekt ist komplett fremdbestimmt und hat tiberhaupt keine Auto-
nomie, da selbst die Planung des Arbeitsprozesses vorgegeben ist und ihm nur
noch die Ausfithrung — ein erlernbares, optimiertes Verhalten — iiberlassen
wird, um eine moglichst effektive Nutzung der Arbeitskraft sicherzustellen. Die
Arbeitnehmenden haben keine Freiheiten mehr, sind an ihren Arbeitsplatz ge-
bunden und haben zentral gefallte Entscheidungen auszufiihren. Harry Braver-
man (1974) kritisierte daher in der Labor Process Debate die totale Kontrolle des
Arbeitssubjekts als Folge der Standardisierung und Entsubjektivierung des Ar-
beitsprozesses (vgl. auch Hildebrandt & Seltz, 1987). Andreas Reckwitz (2006)
hebt zudem den relationalen Aspekt innerhalb der Gruppe der Arbeitnehmen-
den hervor, der erst zu einer Leistungssteigerung fiihrt. Denn «nur in der Ko-
operation der sozialen Gruppe kann es [das Arbeitssubjekt, M.P.] jene Motiva-
tion und Disziplin erreichen, die es selbst zu einem effizienten Subjekt machen«

(ebd., S. 342).

Eine solche biirokratisch organisierte, technisch-rationalisierte, standardisierte
und stark arbeitsteilige Organisation ist als idealtypische Arbeitsform zu ver-
stehen, die in der organisierten Moderne in unterschiedlichen Auspragungen

bis in die 1980er Jahre existierte (Kramer, 2014).

2.1.3 Umbruch in Arbeitswelt und Gesellschaft

Schon seit den 1960er Jahren gibt es politische und asthetische Gegenbewegun-
gen, die sich gegen das rationalisierte Subjektmodell der organisierten Moderne
wehrten (vgl. Boltanski & Chiapello, 2003; Reckwitz, 2014). Daher ist es wenig
erstaunlich, dass gegen Ende der 1980er Jahre neue Arbeitsformen aufkommen,
die sich gegen die Rationalisierung der Arbeit richten und die schliesslich zu
einem Umbruch in der Arbeitswelt fiithren (vgl. Lutz, 2001), der sich auch in der
gesellschaftlichen Praxis widerspiegelt. Im wissenschaftlichen Diskurs ist zum

Beispiel vom Bedeutungsverlust der Arbeit, von einer neuen Freizeitkultur und
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dem Verlust der protestantischen Arbeitsethik die Rede und es werden Chan-
cen und Auswirkungen der neuen Informations- und Kommunikationstechno-

logien diskutiert (Dahrendorf, 1983; Ofte, 1983).

Der Zeitenwandel vom Fordismus zum Postfordismus ist durch Themen wie
Akademisierung von Arbeit, Polarisierung von Qualifikationsanforderungen,
Prekarisierung von Dienstleistungsberufen, Flexibilisierung, Abbau staatlicher
Sicherungssysteme, Individualisierung sowie der Frage nach neuen weiblichen
Berufsfeldern gepréagt (Schmidt, 2018). Das Normalarbeitsverhaltnis — unbefris-
tet, existenzsichernd und sozialversichert — und die Trennung von Arbeit und
Freizeit werden zunehmend in Frage gestellt. So ist zum Beispiel von einem
«neuen Geist des Kapitalismus» (Boltanski & Chiapello, 2003), von einer «neuen
Okonomie» (Hess & Moser, 2003) oder von «dsthetischem Kapitalismus» (vgl.
Bohme, 2018; Reckwitz, 2014) die Rede. Es werden Verdanderungen bei den Pro-
duktionsbedingungen (Bell, 1975; Drucker, 1993; Rifkin, 2004), die Verschie-
bung beruflicher Kompetenzen (Negri, Lazzarato, Virno & Atzert, 1998), die
Umgestaltung der Informations- und Kommunikationstechnologien (Castells,
2017) oder die kulturellen Bedingungen des Wandels (Sennett, 2011) diskutiert.
Im wissenschaftlichen Diskurs und in den verschiedenen Studien widerspiegelt
sich der Wandel von einem industriellen, technisierten, rationalisierten sowie
nationalstaatlich gepragten Kapitalismus hin zu einem globalisierten, postin-
dustriellen und postrationalistischen Kapitalismus (Kramer, 2014). Weitere
Schlagworte, die den Wandel der Arbeitswelt zusammenfassen, lauten: Dere-

gulierung, Individualisierung und Flexibilisierung.

Zahlten einst Fleiss, Loyalitdt, Zuverlassigkeit und Pilinktlichkeit zu den Tugen-
den guter Arbeiter_innen, so wird heute von Arbeitnehmenden Kreativitét, Fle-
xibilitdt, Autonomie, Mobilitdit und Authentizitdt verlangt, wie Luc Boltanski
und Eve Chiapello (2003) am Beispiel von Stelleninseraten in ihrem Buch Der
neue Geist des Kapitalismus veranschaulichen. Dabei handelt es sich um eine kri-
tische, empirisch fundierte, soziologische Gesellschaftsanalyse, in der sie an-
hand der Management-Literatur nachzeichnen, wie sich Ende des 20. Jahrhun-

derts der Kapitalismus neu erfindet, sprich einen «neuen Geist» entwickelt.
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Im Zuge des gesellschaftlichen Wandels geriet auch der Kapitalismus — verstan-
den als Prozess der unbeschrankten Kapitalanhdufung — zunehmend in die Kri-
tik. Boltanski und Chiapello (2003) unterscheiden zwei Typen von Kapitalis-
muskritik: die Sozial- und die Kiinstlerkritik. Die Sozialkritik richtet sich auf die
soziale Ungerechtigkeit des Kapitalismus und prangert, dem Marxismus fol-
gend, Ausbeutung, Verteilungsprobleme, Armut sowie materiellen Egoismus
an. Die Kunstlerkritik entstand in Kiinstler_innen- und Intellektuellenkreisen
und kritisierte die Unterdriickung der Gesellschaft durch den Kapitalismus, die
sich in der Uniformierung der Gesellschaft, der Dominanz des Marktes oder der
Disziplin in Fabriken dusserte. Demgegeniiber wurde die Forderung nach Kre-
ativitat, Autonomie, Freiheit, und Authentizitat laut. Als Reaktion darauf ver-
innerlichte der Kapitalismus diese Kritik und wurde somit wieder als soziales
Ordnungssystem akzeptiert. Dadurch erlangte der Kapitalismus in seinem
neuen Geist seine Legitimation zuriick und wurde zu einem neuen normativen
Bezugspunkt, wodurch die Menschen wieder am standigen Akkumulations-
prozess partizipierten (Boltanski & Chiapello, 2001). In der Folge gewdhrten
Unternehmen ihren Arbeiter_innen mehr Autonomie und Verantwortung, in-
dem sie die externe Kontrolle reduzierten und durch zunehmende Selbstkon-
trolle ersetzten. Die Verlagerung der Arbeit vom industriellen Sektor hin zur
Dienstleistungsarbeit brachte neue Anforderungen an die Unternehmen mit
sich, die nun auf Innovation, Differenzierung und Flexibilitat setzten. Somit ge-
wannen Kompetenzen wie Kreativitat, Autonomie und Authentizitat an Bedeu-
tung und Anerkennung in der Arbeitswelt. Die Forderungen der Kiinstlerkritik
waren damit erfiillt und verstummten folglich (Boltanski & Chiapello, 2003) —

der neue Geist des Kapitalismus war geschaffen.

Dieser neue Geist des Kapitalismus bedeutet konkret, dass Unternehmen im-
mer mehr Managementaufgaben an die Arbeitnehmenden {iibertragen und
ihnen somit mehr Freiheit und Autonomie gewédhren, so Boltanski und Chia-
pello (2003). In der Folge werden die wegfallenden externen Strukturen von den
Arbeitnehmenden durch verstarkte Selbstkontrolle und fortlaufende Selbstop-

timierung, sozusagen interne Strukturen, ersetzt. So gehdren Selbstorganisation
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und Selbstmanagement heutzutage zu den Kernkompetenzen eines jeden Ar-
beitnehmenden. Die Erwartungen an Arbeiter_innen haben sich dadurch mas-
siv erhoht. Um eine gute Arbeitskraft zu sein, reicht es heute nicht mehr, piinkt-
lich, zuverlassig und loyal zu sein. Es wird erwartet, dass man sich selber orga-
nisiert, kreativ, flexibel und teamorientiert ist und sich standig weiterbildet.
Diese neu entstandene Arbeitswelt des Postfordismus geriet aber aufgrund der
Subjektivierung der Arbeit, die das arbeitende Subjekt zum Produktionsfaktor
macht, schon bald selbst in die Kritik. Das Leitmotiv dieser kritischen Analysen

bildet der von Foucault (2016) eingefiihrte Begriff der Subjektivierung!.

Der hier beschriebene Zeitenwandel zum postfordistischen Kapitalismus be-
deutet gemass Schmidt (2018) aber nicht, dass fordistische Betriebs- und Pro-
duktionsorganisation verschwinden. So bleiben zum einen fordistische Ele-
mente in der 6konomischen wie auch in der Sozialstruktur erhalten. Und zum
anderen ist global gesehen sogar eine Ausbreitung fordistischer Produktions-
strukturen zu beobachten (Canzler & Schmidt, 2008), da diese zwar in den west-
lichen Gesellschaften zuriickgehen, aber dafiir unter anderem nach Lateiname-
rika, Stidostasien und Afrika exportiert werden, so Schmidt (2018) weiter. Es
handelt sich also nicht um ein Entweder-oder, sondern um ein Sowohl-als-auch,

sprich um eine Transformation des Fordismus.

Mit der Analyse der Arbeitswelt gehen also «immer auch Fragen nach den kul-
turellen Grundlagen und Formen derselben [der Arbeitswelt, M.P.], nach den
Kulturen des Arbeitens, also den Arten und Weisen diskursiv-symbolischer
Uberformungen sowie den praktischen und materiellen Figurationen von Ar-
beit» (Kramer, 2014, S. 24) einher. Die soziologische Analyse der Veranderung
von Arbeit muss folglich auch den kulturellen Wandel in den Blick nehmen, um
ein Bild zeitgendssischer Arbeit wiedergeben zu konnen. Die Relation von Ar-

beit und Gesellschaft wird immer wieder anhand von Freiheit, Gerechtigkeit,

! Bei Foucault hat der Begriff der Subjektivierung zwei Aspekte: Zum einen ist das Subjekt
der Herrschaft anderer unterworfen, von denen es abhéngig ist, und zum anderen ist das

Subjekt durch Bewusstsein und Selbsterkenntnis an die eigene Identitat gebunden (Foucault,
2005).
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Gesundheit und Existenzsicherung thematisiert. Diese moralisch und politisch
geladenen Themen beeinflussen die Wahrnehmung von sozialen Ungleichhei-
ten, Machtgefallen sowie von Selbstverstandnis und Selbstbeschreibung der

modernen Gesellschaft (Schmidt, 2018).

2.1.4 Subjektivierung der Arbeit

Wie im vorigen Abschnitt dargelegt, war die Phase des Friihkapitalismus be-
sonders durch die standardisierte und rationalisierte Produktionsweise ge-
pragt. Die spezifischen, individuellen Fahigkeiten des Arbeitssubjekts spielten
im formalisierten Arbeitsprozess keine Rolle. Dies dndert sich in den 1980er Jah-
ren, als ein immer starkeres Interesse an den personlichen Kompetenzen der
Arbeitnehmenden aufkommt und die subjektiven Fertigkeiten zur Ressource
im Wertschopfungs- und Produktionsprozess werden. Dies zeigt sich einerseits
in der Forderung der Arbeitnehmenden nach einer Offnung des Arbeitsprozes-
ses und nach mehr Moglichkeiten der personlichen Entfaltung bei der Arbeit
(Baethge, 1991) sowie andererseits durch den Einbezug individueller Fahigkei-
ten in den Arbeits- und Produktionsprozess zur Schaffung eines 6konomischen
Mehrwerts (Voss & Pongratz, 1998). Die Arbeitssoziologie fasst diese normative
Entwicklung unter dem Begriff der Subjektivierung der Arbeit zusammen (vgl.
Kleemann, Matuschek & Voss, 2002; Voss & Moldaschl, 2002). Diese Moderni-
sierung der Erwerbsarbeit geht mit der Zunahme der Dienstleistungsarbeit ein-
her, wodurch Wissen als Ressource fiir die Arbeit sowie die personliche Arbeits-
leistung an Bedeutung gewinnt (Baethge, 1991). Ein schones Beispiel dafiir ist
die Studie von Arlie Russel Hochschild (1990), die darin die Gefiihlsarbeit (emo-
tional labor) von Flugbegleiterinnen und deren Auswirkungen auf das Privat-
leben beschreibt. Auf organisationaler Ebene widerspiegelt sich der Wandel in
der Abnahme der Arbeitsteilung, der Zunahme von Projektarbeit, komplexeren
Tatigkeiten, einer Zunahme der Erwerbstdtigkeit von Frauen, kooperativen
Fiihrungsmodellen, flexiblen Steuerungsmodellen sowie der Gestaltung von

Unternehmenskulturen (Kramer, 2014). Von zeitgendssischen Arbeiter_innen
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wird nicht mehr bloss erwartet, dass sie ihren Arbeitsvertrag zuverlassig erfiil-
len, sondern auch dass sie innovativ sind, auf Unerwartetes reagieren sowie die
beriihmte Extrameile gehen, sprich zum Unternehmer und zur Unternehmerin

des Selbst werden (Du Gay, 1994).

Die Soziologen Giinter G. Voss und Hans J. Pongratz (1998) verbinden die Sub-
jektivierung mit dem Unternehmerischen, indem sie den Begriff des Arbeits-
kraftunternehmers schatfen. Der Arbeitskraftunternehmer ist durch die Anforde-
rungen auf dem Arbeitsmarkt gezwungen, wie ein Unternehmer mit seiner ei-
genen Arbeitskraft umzugehen und diese auf dem Arbeitsmarkt anzubieten.
Kennzeichnend dafiir sind die erweiterte Selbststeuerung und Selbstkontrolle
der Arbeitnehmenden, der Zwang, die eigene Arbeitsleistung starker zu 6ko-
nomisieren, sowie die Selbstrationalisierung und Verbetrieblichung der alltag-
lichen Lebensfiihrung (ebd.). Konkret bedeutet dies, dass der Arbeitskraftunter-
nehmer seine Arbeitsleistung selbstorganisiert und selbstkontrolliert in konkrete
Beitrage zum Produktionsprozess transformiert. Auf dem Arbeitsmarkt muss
der Arbeitskraftunternehmer anschliessend Abnehmende, sprich Arbeitgebende,
suchen. Anders als den proletarischen Lohnarbeiter_innen von Marx (2014)
oder dem «verberuflichten Arbeitnehmer» (Voss & Pongratz, 1998, S. 132) des
fordistischen Kapitalismus der organisierten Moderne, bei denen die Arbeits-
kraft erst durch die betriebliche Formung an Wert gewinnt, ist die Arbeitskraft
des Arbeitskraftunternehmers ein «veredeltes Vorprodukt» (ebd., S. 140), das
durch das Arbeitssubjekt vorgeformt werden muss. Die stetige Fort- und Wei-
terbildung wird somit zur systematischen Lebensaufgabe des Arbeitskraftunter-
nehmers und dient der aktiven Schaffung und Erhaltung seiner professionellen
Arbeitskraft (ebd.). Auf organisationaler Ebene zeigt sich der Wandel in der fle-
xiblen Handhabung von Arbeitszeit, z.B. in Form von Teilzeit-, Gleitzeit- oder
Vertrauensarbeitszeitmodellen, in der Flexibilisierung des Arbeitsplatzes
(Home-Office, mobile Arbeitspldtze, Co-Working Spaces etc.) sowie in der For-
derung der Selbstorganisation von Projektteams (Kratzer, Sauer, Hacket, Trinks
& Wagner, 2003). Voss (1998) beschreibt diesen Wandel in der Organisation von
Arbeit auch als «Entgrenzung von Arbeit und Arbeitskraft» (ebd., S. 484).
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Positiv betrachtet kann die Subjektivierung als Gewinn von Autonomie und
Moglichkeit zur Selbstverwirklichung betrachtet werden. Gleichzeitig weisen
Voss und Pongratz (1998) aber auch darauf hin, dass die erweiterte Selbststeu-
erung und Selbstkontrolle arglistige Kontrollmechanismen sind, die die Verant-
wortung der Kontrolle von der Organisation auf das Subjekt schieben, das sich
selbst unter stindige Beobachtung stellt und damit die Pflicht zur stindigen
Selbstoptimierung tragt. Die Subjektivierung der Arbeit fithrt also dazu, dass
den Arbeitnehmenden immer mehr Verantwortung tibertragen wird. Im Buch
Das erschopfte Selbst fiihrt Alain Ehrenberg (2004) die Depression als Gesell-
schaftskrankheit auf die gesellschaftlichen Veranderungen zuriick, «deren Ver-
haltensnorm nicht mehr auf Schuld und Disziplin griindet, sondern auf Verant-
wortung und Initiative« (ebd., S. 31). Im Zentrum steht nicht langer die Unter-
werfung unter Normen, sondern die stindige Arbeit am Selbst, die der Zuge-
winn an Autonomie, Selbststandigkeit und Verantwortung verlangen. Das Dik-
tat der Individualitat treibt die Menschen durch die gewonnenen Wahl- und
Handlungsfreiheiten in die Erschopfung — ganz dem Originaltitel entsprechend
La fatique d’étre soi. Ehrenberg (2012) bezeichnet daher Depression als «Krank-
heit der Verantwortlichkeit» (ebd., S. 54), die in einer Gesellschaft, in der Auto-
nomie zu einem der hochsten Werte geworden ist und alles nach Eigeninitiative
und Selbstverwirklichung strebt, durch den immensen Druck entsteht, dass
man selbst Hauptverantwortliche und Hauptverantwortlicher seines eigenen

Handelns sein muss oder «Unternehmer seines eigenen Lebens» (ebd., S. 59).

Das Unternehmerische Selbst des Deutschen Soziologen Ulrich Brockling (2007)
sowie das Enterprising Self von Nikolas Rose (1996) oder Paul Du Gay (2000)
stellen eine dhnliche Figur wie die des Arbeitskraftunternehmers dar. Allerdings
weisen diese Figuren einen starkeren Subjektbezug auf und folgen damit star-
ker den subjekttheoretischen Uberlegungen von Michel Foucault (2006, 2017)
zur Regierung und Selbstregierung. In diesem Subjektivierungsregime ist die
okonomische Unterwerfung des Arbeitssubjekts total und umfasst Identitats-

bildung, Aus- und Weiterbildung, Karriere sowie auch Formen der Arbeitsge-
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staltung (Brockling, 2007; Rose, 1996). In akademischen Diskursen, Manage-
ment- und Lebensratgebern oder politischen Programmen nimmt das Unter-
nehmerische eine pragende Stellung ein. Brockling (2007) sieht in diesen Dis-
kursen ganz praktische Vorgaben, wie man sich als Arbeitssubjekt zu verstehen
und zu verhalten hat, um am Marktgeschehen erfolgreich teilhaben zu kénnen.
Die Menschen nutzen das Wissen der Subjektivierungsform des Unternehmeri-
schen Selbst, um danach zu handeln, z.B. sich zu bewerben oder zu arbeiten, und
entwickeln unternehmerische Praktiken zur Selbstoptimierung, indem sie bei-
spielsweise Seminare zu Rhetorik, Stimme, Haltung, Mimik und Gestik besu-

chen.

2.1.5 Selbstverwirklichung durch Arbeit

Brockling (2007) kritisiert mit dem Unternehmerischen Selbst, dass die Arbeit eine
Moglichkeit zur Selbstverwirklichung wird. Selbstverwirklichung und wirt-
schaftlicher Erfolg schliessen sich nicht mehr aus und wer keinen Erfolg hat, ist
selber schuld, was die Angst schiirt, nie genug getan zu haben. Es sind fiir ihn
nicht nur die Anforderungen des Arbeitsmarkts, sondern viel mehr die gesell-
schaftlichen Erwartungen, dass man sich standig neue Kompetenzen im Um-
gang mit sich selbst aneignet, die zur Belastung werden. Kreativitit und inno-
vatives Handeln nehmen in seinem Konzept eine zentrale Rolle ein, da sie als
Fahigkeiten verstanden werden, die alle besitzen und somit auch einsetzen kon-
nen, um Neues zu schaffen, seien es Produkte fiir den Markt, Ideen oder Inno-
vationen. Zudem ist Kreativitdt eine Moglichkeit, sich abzugrenzen und sich
von anderen zu unterscheiden, wodurch sie zu einer zentralen 0konomischen
Ressource wird. Brockling (2007) schreibt dazu, «der Glaube an die schopferi-
schen Potentiale des Individuums ist die Zivilreligion des unternehmerischen
Selbst» (ebd., S. 152). Angela McRobbie (2016b) fiithrt sogar an, dass Kreativitat
heute die Bedeutung hat, die frither Wissen zukam, und auch Manfred Mol-
daschl (2007) bezeichnet Kreativitit als die wichtigste Ressource in der Wissens-

gesellschaft.
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Durch die grosse Bedeutung von Kreativitat riicken auch Arbeitspraktiken in
den Fokus der Aufmerksamkeit, die die Kreativitat fordern und Innovation an-
regen. In der Literatur finden sich zahlreiche Studien, die Kreativitat erforschen
(vgl. Kapitel 2.3.2), sowie auch diverse Ratgeber zu Kreativitatstechniken und
zur Forderung der Kreativitat. Brockling (2007) kritisiert weiter, dass die Pro-
duktivitdtsforderungen der neoliberalen Marktwirtschaft mit dem Freiraum,
den das «absichtslose Spiel» (ebd., S. 178) fiir den kreativen Einfall benétigt, in
Konflikt gerat. Zur Entwicklung von Ideen und Innovationen werden zwar kre-
ative Freirdume geschaffen, die als solche aber nur dann akzeptiert werden,
wenn sie kreativ schopferisch sind und nicht ergebnislos enden. Das Zweckfreie
an der Kreativitat, wie man es aus der Kunst kennt, geht dabei verloren und es
geht im Grunde nur um Wettbewerb, Leistung und Wertschopfung. So sehen
auch Henning, Schultheis und Thoma (2019b) Kreativitat und Kunst in der

Krise.

Im Modell des Unternehmerischen Selbst von Brockling (2007) wird das Arbeits-
subjekt also vom Angestellten zum innovativen Selbstunternehmer, der sich
fortlaufend neu erfinden und weiterentwickeln muss, um sich auf dem Arbeits-
markt zu behaupten und gegeniiber anderen durchzusetzen. Der Antrieb dazu
ist gemass Rose (1996), dass man sich in der Arbeit selbst verwirklichen kann
und Erfiillung findet. Die Organisationen stellen einen Raum dar, sich selbst
sein zu konnen, bzw. sich selbst sein zu miissen, wodurch die Arbeit zum Ort
der Identitatsbildung wird und den eigenen Lebensstil reprasentiert. So holen
Organisationen das Beste aus ihren Mitarbeitenden, indem sie das individuelle
Streben nach Autonomie und Kreativitat mit ihrer Suche nach Exzellenz und

Erfolg verbinden, so Rose (1996) weiter.

2.1.6 Das Kreativsubjekt

Dem kulturellen Wandel in der Gesellschaft und den gegenwartigen Diskursen

tiber Arbeit widmet sich Andreas Reckwitz (2006, 2014) mit seiner Genealogie
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der Subjektformen in Das hybride Subjekt sowie mit der Genealogie der Kreativi-
tat in Die Erfindung der Kreativitit. Reckwitz (2006) stellt ab den 1970er Jahren
die Verbreitung des Kreativsubjekts fest, das sich zur vorherrschenden Subjekt-
form entwickelt. Dies bedeutet jedoch nicht, dass es das einzige existierende o-
der am weitesten verbreitete Subjektmodell ist, aber dass es als attraktives Rol-
lenmodell fiir zeitgendssische Arbeit gesehen wird und damit auf die gesamte
Gesellschaft wirkt (ebd.). Dies ist eine Parallele zur Kreativen Klasse von Richard
Florida (2002), der diese ebenfalls als anzustrebendes Rollenmodell beschreibt
und sie in den Mittelpunkt der Gesellschaft stellt (vgl. dazu Kapitel 2.1.7).

Das Aufkommen und die Verbreitung dieses kreativen Subjektmodells schreibt
Reckwitz (2006) verschiedenen kulturellen Entwicklungen zu, wie Anderungen
der Arbeitspraktiken und -bedingungen durch die Computerisierung, Veran-
derungen der Arbeitsidentitdt durch die Orientierung am Vorbild der Figur der
Kiinstler_innen, aber auch postbiirokratischen Managementdiskursen und ei-
nem neuen, individualisierten Konsumverhalten. Wie beim Unternehmerischen
Selbst (Brockling, 2007) und beim Enterprising Self (Rose, 1996) spielen beim Sub-
jektmodell der Kreativen die Kreativitit und das Unternehmerische eine zent-
rale Rolle. Das Kreativsubjekt von Reckwitz (2006) geht einer befriedigenden Ar-
beit nach, ist in Berufen der Kreativindustrie tdtig, wo Projekt- und Teamarbeit
dominieren, und grenzt sich somit von den unkreativen, biirokratischen Arbei-
ter_innen der klassischen Grosskonzerne ab, die sich durch ihre Arbeit entfrem-
den. Reckwitz weist aber auch darauf hin, dass das Bild der Kreativen und der
Kreativarbeit durch den postbiirokratischen Managementdiskurs, den Diskurs
tiber eine Humanisierung der Arbeit sowie das Aufkommen des personlichen
Wachstums in der Personlichkeits- und Motivationspsychologie romantisiert

wird.

Die Abwendung des Subjektmodells der Kreativen von stark hierarchisch orga-
nisierten Organisationen und routinisierten, biirokratischen Arbeitsformen ist
ein wichtiger Aspekt fiir die Etablierung der Projektarbeit und den daraus neu

entstehenden, bevorzugten Arbeitspraktiken. Projekte zeichnen sich dadurch
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aus, dass sie zeitlich befristet sind und von einer Gruppe von Personen mit un-
terschiedlichen Eigenschaften und Fahigkeiten bearbeitet werden. Bei der Pro-
jektarbeit steht das gemeinsame Projektziel im Zentrum, dem sich die Teammit-
glieder unterordnen miissen, wahrend die verschiedenen einzelnen Tatigkeiten
in den Hintergrund riicken (Sydow, Lindkvist & DeFillippi, 2004). Dies erfor-
dert Flexibilitat und fiihrt zur Auflésung der klassischen Arbeitszeitmodelle.
Das Projektteam wird zur gemeinschafts- und identitatsstiftenden Instanz, wo
zum einen neue Ideen generiert werden und wo das Kreativsubjekt zum anderen
seine eigene Personlichkeit definiert und der gemeinsame Lebensstil gelebt
wird (Kramer, 2014). So werden beispielsweise Nachte zusammen im Biiro am
Schreibtisch verbracht, Spiele aufgefiihrt oder es wird zusammen gefeiert und
ausgegangen, was die Projektarbeit zum affektiven Erlebnis macht (Reckwitz,

2006).

Eine dem Kreativsubjekt sehr dhnliche Figur beschreibt Robert Reich (1993) mit
dem Symbolanalytiker als Form neuer Dienstleistungsarbeiter_innen, wozu er
unter anderem Architekt innen, Grafiker innen, Werber_innen, bildende
Kiinstler_innen, Schriftsteller_innen, Dichter_innen, Designer_innen, Software-
entwickler_innen, Informatiker_innen, Wissenschaftler_innen, Forscher_innen,
Professor_innen, Journalist_innen, PR- und Marketingmanager_innen, An-
walt_innen, Berater innen, Broker innen und Investmentbanker innen zahlt.
All diesen Berufsleuten ist gemeinsam, dass sie iiber eine akademische Ausbil-
dung und einen unternehmerischen Geist verfiigen und sich als Problemlo-
ser_innen und Informationsmanager_innen verstehen (Koppetsch, 2011), die er-
gebnisorientiert und meist projektbasiert arbeiten (Boltanski & Chiapello, 2003).
Die Kernkompetenzen des Symbolanalytikers sind gemass Reich (1993) Abstrak-
tionsfahigkeit, Experimentieren, ganzheitliches systemisches Denken und Zu-
sammenarbeit. Fiir die Entlohnung ist nicht primér die investierte Arbeitszeit
entscheidend, sondern der Nachweis guter Arbeitsleistung (ebd.). Symbolanaly-
tiker reprasentieren in ihrem Habitus Flexibilitat und Kreativitat und zu ihren
wichtigsten Eigenschaften zdhlen das Entwickeln kreativer Losungen, Wissen-

sinnovationen und systematische Netzwerkpflege (Koppetsch, 2011). Es geht
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bei der Arbeit von Symbolanalytikern nicht um das einzig wahre und richtige
Wissen, sondern um das Verkniipfen und Miteinander-in-Beziehung-setzen un-
terschiedlicher Aspekte verschiedener Wissenssysteme (vgl. auch Koppetsch,

2008; Kramer, 2014).

Peter F. Drucker (1993) illustriert am Beispiel des Knowledge Workers den Wan-
del von der Industrie- zur Wissensgesellschaft. Drucker argumentiert, dass Wis-
sen zur zentralen Ressource der Wirtschaft und des Arbeitens wird, denn Wert-
zuwachs entsteht gemass Drucker neu aus der «Produktivitat und der Innova-
tion» (ebd., S. 19). Die bisherigen zentralen Produktionsmittel — Boden, Kapital
und Arbeitskraft — werden durch Wissen abgeldst und Wissensarbeiter, die dazu
tahig sind, Wissen produktiv einzusetzen, werden zur fithrenden gesellschaft-
lichen Gruppe aufsteigen. Damit begriindet Drucker (1993) auch seine These
des Postkapitalismus, da Wissen, als wichtigstes Produktionsmittel, im Besitz
der bisher besitzlosen Arbeiter_innen ist und diese im Produktionsprozess nicht
mehr primér von den Kapitalist_innen abhdngig sind. Die bestehenden Klas-
senstrukturen beginnen sich dadurch aufzuldsen. Wissensarbeit definiert Dru-
cker als die «kAnwendung von Wissen auf die Arbeit» (ebd., S. 13), aber den
Wissensarbeiter an sich beschreibt er nicht naher (Steinbicker, 2011), sondern po-
sitioniert ihn primar einfach als Gegenfigur zum typischen fordistischen Fab-

rikarbeiter, der fiir die Arbeit seine Hande statt seinen Kopf braucht.

2.1.7 Die Kreativgesellschaft

In Die Erfindung der Kreativitit schliesst Andreas Reckwitz (2014) an die oben
geschilderten Befunde des Kreativsubjekts an und setzt dabei das Kreativitats-
ideal der Moderne und der Postmoderne ins Zentrum seiner gesellschaftstheo-
retischen Genealogie. Er zeichnet den Prozess der Asthetisierung der Gesell-
schaft nach und zeigt auf, wie das Ideal der Kreativitat seine einflussreiche und

bedeutungsvolle Stellung in samtlichen Bereichen der gegenwartigen westli-
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chen Gesellschaft erlangte, sowohl in der Arbeitswelt als auch im privaten Le-
ben und in der Konsumkultur. Das Kreativitatsideal ist in seiner breit angeleg-

ten Studie ein wichtiger Aspekt fiir die Subjektbildung, aber nicht der einzige.

Reckwitz (2014) argumentiert, dass das Kreativitdtsideal das Zentrum eines
«wirkungsmachtigen Kreativitatsdispositivs?» (ebd., S. 15) ist, das sich um ein
«Regime des dsthetisch Neuen» (ebd., S. 20) gruppiert und eine «spezifische ge-
sellschaftliche Asthetisierungsweise» (ebd., S. 51) darstellt. Reckwitz zeigt in
seiner genealogischen Analyse auf, wie die Entwicklungen des Kreativitatsdis-
positivs unabhangig voneinander in verschiedenen sozialen Feldern abliefen
und wie diese sich mit der Zeit miteinander zu vernetzen und zu verschmelzen

begannen.

Das Feld der Kunst wird als Vorbild fiir die Funktionsweise des Kreativitatsdis-
positivs gesehen, wo sich eine «&sthetische Sozialitat» (Reckwitz, 2014, S. 54)
entwickelt, die spadter zur pragenden Vorlage fiir andere gesellschaftliche Berei-
che wird. Deren Eckpfeiler sind «die Subjektivierung des Kiinstlers als Kreateur
von Neuem» (ebd., S. 54), die Kunstwerke als «dsthetische Quasiobjekte» (ebd.,
S. 54), das Publikum als «eine Ansammlung von Rezipienten, die am dsthetisch
Neuen interessiert sind» (ebd., S. 54f.), sowie ein «institutionelle[r] Komplex der
— marktformigen oder akademisch-staatlichen — Aufmerksamkeitsregulierung»
(ebd., S. 55). Daneben tragen aber auch andere Entwicklungen zum Kreativi-
tatsdispositiv bei, wie die Weiterentwicklung des Kunstfeldes, Elemente dsthe-
tischer Subkulturen, Dynamisierung und Flexibilisierung postfordistischer Ar-
beitsformen, Wandel des Managementsdiskurses, Entwicklungen in der Erzie-
hung und Psychologie in Bezug auf Kreativitit — allen Menschen wird das na-
tiirliche Streben nach kreativer Betdtigung und Selbstverwirklichung zuge-

schrieben —, das Aufkommen erlebnis- und stilorientierten Konsums, neue

2 Unter Dispositiv versteht Reckwitz (2014) «ein ganzes soziales Netzwerk von gesellschaft-
lich verstreuten Praktiken, Diskursen, Artefaktsystemen und Subjektivierungsweisen, die
nicht vollig homogen, aber doch identifizierbar durch bestimmte Wissensanordnungen ko-
ordiniert werden» (ebd., S. 49). Mit dieser Definition folgt Reckwitz dem Dispositivbegriff
von Michel Foucault (vgl. Foucault, 2003).
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Technologien, massenmediale Starsysteme sowie politische wie auch stadte-
bauliche Massnahmen zur Forderung der Kreativitit in Form der Kreativin-
dustrie und der Creative Cities (ebd.). Kreativitat wird zum Motor des «astheti-
schen Kapitalismus» (ebd., S. 11), indem sich das Unternehmerische und das

Asthetisch-Schopferische miteinander verbinden.

Innerhalb des Kreativitdtsdispositivs der Spatmoderne wird Kreativitat sowohl
angestrebt — Kreativititswunsch — also auch gefordert — Kreativitatsimperativ.
«Man will kreativ sein und man soll kreativ sein», wie Reckwitz (2014, S. 10)
schreibt. In diesem handlungsleitenden Modell des Kreativitatskomplexes, in
dem das Neue, das Andere praferiert wird, manifestiert sich Kreativitat in der
Produktion von sinnlichen, affektiven und selbstzweckhaften asthetischen Er-
lebnissen und Reizen, die einen Gegenpol zum zweckrationalen Handeln bil-
den (ebd.). Die Ausbildung des Kreativitatsdispositivs fithrt Reckwitz (2014)
auf einen Affekt- und Motivationsmangel zuriick, der in der Moderne entstan-
den ist und durch Prozesse der Okonomisierung, Rationalisierung sowie der
Medialisierung verursacht wurde. Dem zugrunde liegt die Annahme, dass die
Rationalisierungen der organisierten Moderne zu einer Reduktion «gesell-
schaftlich legitim erscheinende[r] Erregungsintensitaten zugunsten weitgehend
affektneutraler disziplinierender oder sozial-koordinierender Mechanismen»
(ebd., S. 317) fiithren. Dieser Affektmangel 10st wiederum einen Motivations-
mangel aus, «an der rationalisierten Lebensfithrung und den rationalen Institu-
tionen teilzunehmen» (ebd., S. 317). Als Folgen dieser Mangelerscheinungen in
der postmodernen Gesellschaft sieht Reckwitz Phdanomene wie Aufmerksam-
keitsdefizitstorungen sowie Depressions- und Erschopfungssymptome wie
Burnout und Suchtkrankheiten (ebd.). Dies passt gut zur Diagnose von Alain
Ehrenberg (2004), der Depression als Gesellschaftskrankheit Nummer eins be-
schreibt.

In der Wirtschaft wird das Streben nach Innovation zur Daueraufgabe, wobei
es nicht nur um die Entwicklung von Produkten geht, sondern auch um asthe-

tische Innovation, d.h. neue semiotische und affektive Reize, so Reckwitz (2014)



24

weiter. Diese dsthetische Okonomie zeigt sich besonders pragnant in der Krea-
tivindustrie wie zum Beispiel der Werbe-, Mode- und Designbranche, wo die
Arbeitnehmenden zu Kiinstler-gleichen Kreativsubjekten (vgl. Reckwitz, 2006)
erhoben werden, die in stimulierenden, unbiirokratischen Umgebungen und
flexiblen Projektteams mit flachen Hierarchien ihre Kreativitiat ausleben kon-
nen, um die asthetischen Wiinsche stilbewusster Konsument_innen zu befrie-
digen. Dazu entsteht eine Fiille an Biichern und Ratgebern, mit Methoden,
Techniken und Kreativitatstrainings zur Forderung der Kreativitat. Ein weiteres
Element, das das Kreativsubjekt als attraktiv und vorbildlich darstellt und somit
das Kreativitatsideal stiitzt, ist das durch die Massenmedien kolportierte Star-
system, zu dem unter anderem Musikstars, Popgruppen, Filmschauspieler,
Sportler und Modeschopfer zdhlen (Reckwitz, 2014). Und schliesslich spielen
auch die Etablierung eines kreativen Unternehmerischen Selbst (Brockling, 2007)
im Managementdiskurs als das Ideal der modernen Arbeitnehmer_innen sowie
die urbane Entwicklung der Kreativen Klasse (Florida, 2002) eine tragende Rolle

in der Ausgestaltung des Kreativitatsdispositivs.

Im Zuge des Wandels von der Industrie- zur Wissensgesellschaft gewinnt die
geistige Arbeit — Wissensarbeit — an Bedeutung, was zu einer Verschiebung der
Produktionsfaktoren fithrt, wie die These von Peter F. Drucker (1993) weiter
oben illustriert. Frenkel, Korczynski, Donoghue und Shire (1995) sehen die Be-
deutung von Kreativitdt und Wissen als anthropologische, analytische und so-
ziale Fahigkeit, durch die Wissensarbeiter_innen Informationen verarbeiten
und in neuen Kontexten anwenden. Wissensarbeiter _innen werden mit ver-
schiedenen, sich verandernden Situationen und Aufgabenstellungen konfron-
tiert, die den «reflexiven Einsatz intellektueller und theoretischer Kenntnisse
verlangen» (Kramer, 2014, S.53). Im Gegensatz dazu nutzen Routinearbei-
ter_innen ihr Erfahrungswissen und setzen es in sich wiederholenden Tatigkei-
ten ein (Frenkel et al., 1995). Kreativitat und intellektuelle Fahigkeiten werden
dadurch gemass Frenkel und Kolleg_innen (1995) zum zentralen Element der
Wissensarbeit. Dies legt den Schluss nahe, dass Wissensarbeit vorwiegend aka-

demische Berufe umfasst, wie zum Beispiel Architekt_innen, die tiber eine sehr
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hohe Kreativitat in ihrem Beruf verfiigen, wohingegen Kundenbetreuer_innen
im Callcenter wenig Kreativitat brauchen, da es sich dabei um Routinetatigkei-
ten nach vorgefertigtem Skript handelt (ebd.). Allerdings zeigt Ursula Holt-
grewe (2006) in einer empirischen Studie, dass auch die Arbeit im Callcenter
kreatives Handeln und reflexives Wissen erfordert, da die Gesprache nur selten
dem vorgegebenen Skript folgen und daher ein standiges Anpassen der vorgeg-
ebenen Routinen und Vorlagen noétig ist. Damit belegt sie, dass sich Wissensar-
beit und somit der Einsatz von Kreativitat und intellektuellen Fahigkeiten nicht
nur auf akademische Berufe beschranken, sondern dass sich Wissensarbeit und

Kreativitdt in vielen weiteren Berufen und Tatigkeiten ausbreiten.

Kreativitat wird in der Gesellschaft also immer wichtiger und zur unumgang]li-
chen Eigenschaft in der postmodernen Berufswelt. Dies veranlasst Richard Flo-
rida (2002) zur These, die Kreative Klasse als erstrebenswertes Lebensmodell ins
Zentrum seines Subjektmodells zu stellen und Kreativitat als wichtigste 6kono-
mische Ressource des 21. Jahrhunderts zu bezeichnen. Der Ausgangspunkt sei-
ner These ist der zuvor beschriebene Wandel der Arbeitswelt, der Organisati-
onsformen sowie auch des alltdglichen Lebens, wo die Kreativitdt in Wirtschaft
und Gesellschaft immer mehr an Bedeutung gewinnt. Fiir Florida ist die Krea-
tivitat ein Sinnbild fiir den Wunsch nach Neuem und der Ablehnung des Kon-
formen aus der Zeit der fordistischen Wirtschaftsordnung. Kreativitat ist nicht
mehr etwas, dass sich auf den Schaffensprozess von Kiinstler_innen beschrankt,
sondern wird zur Eigenschaft der sogenannten Kreativen Klasse und breitet sich
somit in weiteren wirtschaftlichen, gesellschaftlichen und kulturellen Bereichen
aus, die einen «kreativen Output» generieren, z.B. Unternehmen, Vereine, Pro-
jekte, Kindertagesstatten oder Nachtklubs (Kramer, 2014). Diese Kreative Klasse
setzt sich primadr aus einer akademisch urbanen Mittelschicht zusammen, die in
wissensintensiven Berufen tatig ist. Florida (2002) unterteilt die kreative Klasse
in einen Creative Core, dessen Hauptaufgabe die Produktion von etwas Neuem
ist. Dazu zdhlen beispielsweise Designer_innen, Kiinstler_innen, Unterneh-
mer_innen oder Wissenschaftler_innen. Daneben gibt es die Gruppe der Crea-

tive Professionals, deren Berufe kreative Problemlosungen und eigenstandiges
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Denken erfordern, wie z.B. Anwalt_innen, Arzt_innen, Manager_innen oder

Banker_innen.

Das verbindende Element dieser Kreativen Klasse ist gemass Florida (2002) das
gemeinsame Arbeitsethos, das aus Individualitat, Kreativitat, Leistungsorien-
tierung und Differenz besteht. Zum einen sind Individualitdt sowie personliche
Fertigkeiten fiir das Bestehen auf dem Arbeitsmarkt zentral. Der Einsatz der in-
dividuellen Fahigkeiten ermoglicht es, sich selbst zu verwirklichen. Zum ande-
ren verliert Geld als Entlohnungssystem zu Gunsten der Meritokratie — eine auf
Anerkennung und Leistung basierende Herrschaftsordnung — an Bedeutung
(vgl. dazu auch Sennett, 2011). Auf organisationaler Ebene werden hierarchi-
sche Strukturen durch Formen des Selbstmanagements ersetzt und soziale
Netzwerke werden eine zentrale Ressource bei der flexiblen Organisation von

Arbeit.

Neu an Floridas These ist, dass er Kreativitat als treibende Kraft dieser norma-
tiven Ausrichtung ins Zentrum stellt. Es sind nicht 6konomische Griinde, die
die Attraktivitdt der Kreativen Klasse ausmachen, sondern die Moglichkeit zur
Selbstentfaltung, ein besonderer Lebensstil sowie ein spezielles Lebensgefiihl.
Zwar blieben die Ausfithrungen von Florida (2002) nicht ohne Kritik, da die
Belege seiner Argumente zum Teil auf empirischen Vereinfachungen, anekdo-
tenhaften Belegen oder Verallgemeinerungen basieren (Michels & Steyaert,
2018; Scott, 2006). Trotz dieser Kritik greift Florida (2002) mit der aufkommen-
den Kreativ- und Kulturwirtschaft sowie mit der Beschreibung des kulturellen
Aspekts des Wandels der Arbeitswelt zwei wichtige Themen auf, die in den vo-

rigen Abschnitten bereits ausgefiihrt und dargestellt wurden.

Ein weiterer Aspekt der Kreativgesellschaft sind die Creative Cities. Diese zeich-
nen sich zum einen durch spektakuldre Architektur, einzigartige Museen, hoch-
karatige Festivals sowie lange Flanier- und Konsummeilen aus und zum ande-
ren durch den kiinstlerischen, bohemehaften Lebensstil der Bewohner innen

(Eikhof & Haunschild, 2006; Frey, 1998; Michels & Steyaert, 2018; Reckwitz,
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2014). So positionieren sich heute zahlreiche Stadte als Creative Cities, von Syd-
ney iiber Dubai, Berlin, Barcelona bis New York und San Francisco. Das Ziel der
Stadte ist es, durch gezielte Bauprojekte, Veranstaltungen und Sanierungen von
Stadtteilen die Atmosphdre der Stadt aufzuwerten und die Kulturalisierung vo-
ranzutreiben (Reckwitz, 2014), denn gemass Landry (2000) ist Kreativitdt die
Lebensader der Stadte im 21. Jahrhundert. Erstmals in den akademischen Dis-
kurs eingebracht wurde die Creative City von David Yencken (1988), unter an-
derem mit der Forderung, dass Stadte die Kreativitdt ihrer Bewohner_innen an-
regen und fordern sollen. Spater pragte insbesondere Charles Landry (2000) das
Konzept der Creative City, indem er verschiedene kreative Methoden prasen-
tierte, um den Wandel zur kreativen Stadt voranzutreiben. Nach Reckwitz
(2014) war Kreativitat in keinem anderen Bereich als organisatorisches Prinzip
derart pragend, wie im Bereich der Stadteentwicklung, wobei Hall (1998) darauf
hinweist, dass bestimmte Stadte schon immer als Zentren von Kreativitat und
Innovation galten, wie zum Beispiel Athen und Rom in der Antike oder Paris in

der Belle Epoque.

Wie die Zusammenstellung in diesem Kapitel aufzeigt, wandelte sich Kreativi-
tat von der einstigen utopischen Subkultur mit der Verheissung, kreativ sein zu
konnen, zur gesellschaftspragenden sozialen und kulturellen Erscheinung der
westlichen Gesellschaft des 21. Jahrhunderts?, wie Reckwitz (2014) aufzeigt, und
etabliert sich als «zentrale postfordistische Subjektivierungsweise» (Raunig &
Wuggenig, 2016b, S. 72). Timon Beyes und Jorg Metelmann (2018a) vergegen-
wartigen in ihrem Sammelband Der Kreativititskomplex — Ein Vademecum der Ge-
genwartsgesellschaft, wie das Phanomen der Kreativitdt heutzutage samtliche Be-
reiche unserer Gesellschaft durchdringt, wenn selbst das Hochschulstudium

«kreativ und inspirierend» (Beyes & Metelmann, 2018b, S. 9) zu sein hat. Thr

3 Trotz allen Verheissungen und positiven Aspekten der Kreativwirtschaft, wie sie in diesem
Abschnitt prasentiert werden, darf nicht vergessen gehen, dass es auch Kritik an der Krea-
tivwirtschaft gibt. Zahlreiche Studien thematisieren beispielsweise die prekdaren Arbeits-
und Lebensverhaltnisse von Kreativschaffenden sowie die Totalitat der Subjektivierung
(Loacker, 2010; Lorey, 2016; Manske, 2007; McRobbie, 2016b). Mehr dazu auch im Abschnitt
2.2 Die Kreativwirtschaft.
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Buch regt zum Nachdenken tiber den Kreativitatskomplex an und reflektiert
den Aspekt des Kreativen in den verschiedensten Bereichen unseres alltagli-
chen Lebens wie beispielsweise Arbeit (Krempl, 2018), Coaching (Schulz, 2018),
Computer (Pias, 2018), Imagineering (Metelmann, 2018), Kapital (Alloa, 2018),
Organisation (Beyes, 2018) und Schuld (Goldoni, 2018). Zudem illustrieren die
vielfaltigen Beitrage, wie Kreativitdat Bestandteil von sozialen Praktiken, Orga-
nisationen, Technologien, Raumen, Stadten, sinnlichen Wahrnehmungen und

Affekten sowie der Menschen selbst geworden ist.

2.1.8 Kiinstler_innen als Leitmotiv der postmodernen Arbeitswelt

Wie die obigen Beschreibungen von Arbeitswelt und Gesellschaft aufzeigen,
wandeln sich die Arbeitsbedingungen und das Leben der Arbeitnehmenden im
20. Jahrhundert mehrfach, so dass sich die Arbeitswelt und das gesellschaftliche
Leben heute grundlegend von den Zustdnden des industriellen Zeitalters un-
terscheiden. Dies offenbart sich zum einen in strukturellen Veranderungen der
Arbeitsbedingungen und -praktiken, auf die spater noch detaillierter eingegan-
gen wird. Zum anderen wandelt sich auch das Arbeitsethos, was sich in kultu-
rellen Veranderungen der Arbeitswelt widerspiegelt, wie bereits mehrfach an-
gedeutet. Ein besonders attraktives Idealbild neuer Arbeitsformen einer zu-
kiinftigen Arbeitswelt stellt die Figur des Kiinstlers* dar. Die kiinstlerischen Ar-
beitsformen und -praktiken sowie das Identitdtsangebot des Kiinstlersubjekts
werden zum Gegenpol der entfremdeten Arbeiter_innen der rational-industri-
ellen Arbeitswelt in der organisierten Moderne (Kramer, 2014). Mit der Kiinst-
lerkritik zeichnen Boltanski und Chiapello (2003) diese Entwicklung nach (vgl.
Kapitel 2.1.6). Dabei handelt es sich gleichzeitig auch um eine Kritik an der biir-
gerlichen Moderne und dem Biirgertum, da die Kiinstler_innen mit ihren anti-

bilirgerlichen Merkmalen wie Expressivitat, der Moglichkeit des Andersseins

* Die Figur des Kiinstlers als Rollenmodell und Leitbild der modernen Arbeitswelt ist bewusst
nur maskulin gehalten und nicht geschlechtsneutral, da das Vorbild des Kiinstlers vorwie-
gend mannlich war.
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und der freien, zwecklosen Ideensuche das klassische Gegenbild zur guten Biir-
gerin und zum guten Biirger darstellen. So tragen also die soziokulturellen Ver-
anderungen ebenfalls massgeblich dazu bei, dass mit der Kiinstlerkritik der
Wunsch nach Autonomie und Freiheit zur eigenen Lebensgestaltung sowie die
Forderung nach Selbstverwirklichung autkommen, womit typisch kiinstleri-

sche Motive aufgegriffen werden.

Im Postfordismus entwickelt sich daher die «projektbasierte Polis» (Boltanski &
Chiapello, 2003, S. 152), wo die Generierung neuer Projekte und sozialer Kon-
takte sowie Selbstbestimmung, Authentizitdt, Freiheit, Autonomie und Kreati-
vitdt im Zentrum stehen und eine neue Form des Arbeitens reprasentieren. Die
Figur des Kiinstlers wird zum Vorbild 6konomischen Handelns, bei dem Arbeit
ein Mittel zur Selbstentfaltung darstellt. Cornelia Koppetsch (2006) stellt dabei
die personliche Hingabe und Leidenschaft zu Beruf und Arbeit in den Vorder-
grund. Kreativitat als berufliche Eigenschaft driickt sich dabei im Bediirfnis aus,
etwas erschaffen zu wollen. Dieses Arbeitsethos bezieht sich aber nicht nur auf
die Arbeit, sondern auf das gesamte Leben, so Koppetsch (2006) weiter. Der
Bruch mit dem Konventionellen und dem Normalen offenbart sich in der Suche
nach neuen Moglichkeiten authentischen und individuellen Ausdrucks, sowohl
im beruflichen als auch im privaten Kontext der Lebensgestaltung, wodurch
sich das Subjekt von anderen abgrenzen kann. Es sind diese Fahigkeiten und
Kompetenzen, die es dem Subjekt erlauben, sich selbst zu verwirklichen und

die daher in die beruflichen Tatigkeiten eingebracht werden.

Wie bereits erwahnt, werden sowohl Kiinstler_innen als auch kreative Berufe
aufgrund ihrer Arbeitsstrukturen und -praktiken in akademischen Diskursen
und der soziologischen Literatur oft als Vorbild zeitgenossischer Erwerbsarbeit
betrachtet (Boltanski & Chiapello, 2003; Haak & Schmid, 2001; Loacker, 2010;
Manske & Schnell, 2010; Menger, 2006), da sich darin allgemeine Trends der
Arbeitsbedingungen spiegeln und die Entwicklungen des Arbeitsmarkts
exemplarisch fiir den Ubergang zur postfordistischen Produktionsordnung gel-

ten. Im Streben nach Freiheit und Autonomie wurden Kreativitat und Selbst-
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verwirklichung zum gesellschaftlichen Paradigma der neuen Arbeits- und Le-
bensformen, die durch Kreativitat, Flexibilitit und Projektarbeit gekennzeich-
net sind und die zum Zerfall der Normalarbeitsverhaltnisse fithren, denn die
Struktur kiinstlerisch kreativer Arbeitsmarkte bewegt sich oft im Spannungs-
feld von unternehmerischer Selbststandigkeit und lohnabhangiger Tatigkeit
(Haak & Schmid, 2001).

Marion Von Osten, die selber Kiinstlerin, Kuratorin und Forscherin ist, sieht die

Verwendung des Kiinstlers als Leitmotiv allerdings kritisch und meint:

Selbst wenn das Selbstverstindnis und die Selbstorganisation des «kiinstleri-
schen Subjektesy als historisches Zitat bestens mit den Phantasien von Arbeits-
marktentwicklerlnnen und Creative-Industries-Apologetlnnen zu korrespondie-
ren scheint, bleibt der Erfolg dieser Verkniipfung doch sowohl in theoretischer
als auch in epistemologischer Hinsicht fragwiirdig. (Von Osten, 2016, S. 251)

Sie kritisiert, dass die Bezugnahme kiinstlerischer und kreativer Arbeitsprakti-
ken stets aus dem Denkmuster industrieller Arbeit gedacht wird und dass sie
sich priméar auf weisse Manner mit stabilen Arbeitsbiografien beziehen (ebd.).
Im optimistischen Diskurs werden somit die wahren Produktionsverhaltnisse
in der Kreativwirtschaft vernachlassigt oder idealisiert. Auch Haak und Schmid
(2001) relativieren die Ubertragbarkeit der Arbeitsbedingungen und -struktu-
ren kreativer Berufe auf andere Bereiche und gehen nicht davon aus, dass
Kiinstlerarbeitsmarkte in Zukunft zur Regel werden. Aber sie denken, dass Ar-
beitspladtze in Zukunft starker kiinstlerisch gepragt sein werden. Dies bedeutet
konkret mehr Wettbewerb, mehr Selbstbestimmung, mehr projektbasierte Ar-
beit, mehr Teamarbeit, diversere Beschiftigungsverhaltnisse, vielfdltige und
sich stindig verandernde Téatigkeiten, lebenslanges Lernen und fortlaufende
Weiterbildung, unsichere Einkommensquellen sowie zunehmende Bedeutung
von Netzwerken zu Ungunsten von Organisationen. Risikomanagement und
Umgang mit Unsicherheit zdhlen daher zu wichtigen Kernkompetenzen in der

kreativen Arbeitswelt (Manske, 2007).
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Ein weiterer Aspekt des Aufstiegs des Kiinstlers als Modell der neuen Arbeits-
welt ist die Auswirkung auf die Kunst sowie die Kunstschaffenden selbst. Hen-
ning et al. (2019b) schreiben von der Entgrenzung der Kiinste und sehen die
Kiinstler_innen sowie die Kunst selbst als Gegenbild zur Gesellschaft daher in
der Krise. Denn dadurch, dass bestimmte Eigenschaften des Kiinstlerischen als
Vorbild in der Gesellschaft gelten, verlieren die Kunstschaffenden ihr ange-
strebtes Idealbild, so Henning et al. (2019b) weiter. Fiir Kreativitdt und kreative
Tatigkeiten muss man heute nicht mehr Kiinstlerin oder Kiinstler sein, sondern
es sind alle Arbeitnehmenden dazu fahig und es wird iiberdies auch von ihnen
erwartet, kreativ zu sein, was Reckwitz (2014) als Kreativitatsimperativ be-

schreibt.

2.1.9 Kreativarbeit

In den vorhergehenden Abschnitten wird der Wandel der Arbeitswelt nachge-
zeichnet und verschiedene Subjekttypen der postmodernen Arbeitswelt vorge-
stellt. Es gibt wesentliche Unterschiede in den einzelnen Subjektmodellen, aber
auch verschiedene Gemeinsamkeiten, wie zum Beispiel die zentrale Rolle der
Kreativitdt und der Subjektivierung der Arbeit. Dabei handelt es sich allerdings
weniger um ein realgesellschaftliches Abbild, sondern vielmehr stellt es ein Ide-
albild der zeitgenossischen Arbeitswelt dar. Dieses Modell des Arbeitens wird
im Folgenden als Heuristik verwendet, um den Begriff der Kreativarbeit zu cha-
rakterisieren. Die Studien, die zuvor prasentiert wurden, dienen dazu, das Mo-
dell der Kreativarbeit zu beschreiben und zu illustrieren. Die unterschiedlichen
Aspekte der Subjekttypen liefern einzelne Teile, die sich in ihrer Summe ge-

meinsam zum Modell der Kreativarbeit verdichten.

Mit dem Wandel der Arbeitswelt gehen Flexibilisierung der Arbeit, Diversitfi-
zierung der Erwerbsformen, Akademisierung sowie Feminisierung einher. Die
Subjektivierung der Arbeit hat zur Folge, dass Arbeitnehmer_innen ihre Ar-

beitskraft auf dem Arbeitsmarkt anbieten und sich als Selbstunternehmer_in-



32

nen im freien Wettbewerb positionieren miissen. Die dadurch gewonnene Au-
tonomie wird aber durch Selbstkontrolle und Selbstokonomisierung ersetzt,
was dazu fiihrt, dass alle Lebensbereiche rationalisiert und 6konomisiert wer-
den und es zu einer Entgrenzung der Arbeit kommt. Die Freizeit wird durch
die Arbeit usurpiert, indem z.B. der Urlaub gleich noch mit einem Sprachkurs
kombiniert wird. Das Selbstmanagement wird immer wichtiger und zu einer

der zentralen Kompetenzen in der postmodernen Arbeitswelt.

Die zunehmende Bedeutung von Selbstmanagement und Selbstfiithrung spie-
gelt sich auch in der Verschiebung der zentralen Produktionsmittel hin zu Kre-
ativitat, Wissen sowie anderen symbolischen und immateriellen Giitern wider.
Die Fahigkeit, Neues zu schaffen und kreativ zu sein, wird zu einer zentralen
Ressource des Arbeitssubjekts. Damit einher geht der Aufstieg kreativer Berufe,
z.B. in der Software- und Gameentwicklung, in Werbung oder Design, wo sym-
bolische Inhalte identifiziert, interpretiert und verkniipft werden (Kramer,
2014). Denn in der organisierten Moderne ist der symbolisch-dsthetische Aspekt
eines Produkts genauso wichtig wie der technisch-funktionale (Reckwitz 2014,
Kramer 2014). Und so werden Kreativarbeiter_innen zu Sinnproduzent_innen.
Die Opposition von Kunst und Arbeit wird nun auf die beiden Gegenpositionen
von Kreativarbeit und ausfiihrender Arbeit libertragen, so wie Kreativarbeiter_in-
nen einen Sonderstatus beanspruchen, analog den Kiinstler_innen gegeniiber
den Arbeiter_innen (Schultheis, 2019a), was gleichzeitig auch einen Teil der At-

traktivitat des Kreativen ausmacht.

Obwohl Kreativberufe haufig mit prekdaren Arbeits- und Lebensbedingungen
einhergehen, wird diese Form der Arbeit oft als etwas Lustvolles beschrieben,
das Spass macht, sowie als etwas, das Freiheit und Unabhdngigkeit mit sich
bringt. Dies reflektiert sich dann auch in der Orientierung am Idealbild der
Kiinstler_innen, deren Lebensweg sich durch Selbsterfiillung und Selbstver-
wirklichung charakterisiert und damit identitatsbildend wirkt. Die Identifika-
tion mit Kreativarbeit kann so weit gehen, dass sie den Lebensstil pragt und
eine ganz korperliche Dimension bekommt, die sich in der Art zu leben zeigt,

und Kleidung, Ausdrucksweisen oder den Gang pragt (Kramer, 2014). Eikhof
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und Haunschild (2006) argumentieren, dass ein bohemehafter Lebensstil Kiinst-
ler_innen hilft, besser mit der Diskrepanz zwischen ihrem kiinstlerischen Da-
sein und dem 6konomischen Zwang zur Selbstvermarktung und des Selbstma-
nagement umzugehen. Denn Kunst als «Sphédre &sthetischer Performance»
(ebd., S. 234, Ubers. M.P.) lehnt jegliche wirtschaftliche Marktorientierung ab.
Ein bohemehafter Lebensstil im Sinne der I’art pour l'art hingegen (vgl. Friebe
& Lobo, 2008; Lloyd, 2010) erleichtert es Kreativarbeiter_innen, sich als Unter-
nehmer_innen zu verstehen, Selbstmanagement und Selbstmarketing zu betrei-
ben und ihr privates Leben dem kreativen Arbeitsleben unterzuordnen (Eikhof
& Haunschild, 2006). Projektarbeit wird zur dominierenden Form der Organi-
sation von Arbeit. Teamarbeit, Kommunikation und Kooperation bestimmen
den Arbeitsalltag und die Arbeit, die immer flexibler werden. In Organisationen
werden immer mehr Arbeiten oder gar ganze Abteilungen ausgelagert und Ar-

beitsvertrage immer haufiger auf Projektbasis befristet.

Kreativarbeit, wie sie hier skizziert wird, beschreibt also eine bestimmte Form
des Arbeitens, in der es um die Schaffung von Neuem geht (vgl. auch Pratt &
Jeffcutt, 2009). Daher konzentriert sich diese Doktorarbeit auf die Kreativwirt-
schaft (siehe Kapitel 2.2), wo ein kreatives Produkt am Ende des Wertschop-
fungsprozesses steht und demnach Kreativitat ein Bestandteil des Arbeitspro-
zesses sein muss. Somit grenzt sich Kreativarbeit von Innovationsarbeit ab, wie
sie beispielsweise von Bohle, Orle und Wagner (2012) sowie Moldaschl (2007)
diskutiert wird. Bei Innovationsarbeit steht die «praktische Hervorbringung
von Innovation» (Kramer, 2014, S. 57) in einem wissenschaftlich-technischen
Sinne im Zentrum, wohingegen Kreativarbeit sich starker auf den dsthetischen
Aspekt der Produkte und der Arbeit bezieht, wobei beide Ansdtze mit neuen

Arbeitsformen einhergehen.

Beim hier skizzierten Bild von Kreativarbeit handelt es sich also um eine grobe
Beschreibung zeitgendssischer Arbeit aus der Makroperspektive. Dadurch las-
sen sich gesellschaftliche Muster und Phanomene vereinfachen, zusammenfas-
sen und historisch voneinander abgrenzen, was hilfreich ist, um ein Verstandnis

und eine Ubersicht {iber die Entwicklung und den Wandel der Erwerbsarbeit
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zu erhalten. Zudem geben die zuvor rekonstruierten Modelle und Anséatze Auf-
schluss iiber den wissenschaftlichen Diskurs kreativer Subjekte, kreativer Orga-
nisationsformen sowie kreativer Erwerbsformen. Gleichzeitig sagen sie aber
nichts tiber das subjektive Erleben der Arbeitssubjekte selbst aus. Konkrete Si-
tuationen und Erlebnisse bei der Arbeit bleiben unberticksichtigt. Es stellt sich
folglich die Frage, ob und wie die Arbeitnehmer_innen der Kreativwirtschaft
solche Dissonanzen und Widerspriichlichkeiten — wie weiter oben dargestellt —
wahrnehmen und erleben. Welche Bedeutung spielen Kreativitat und kreative
Arbeit in ihrem Arbeitsalltag? Wie stellen sich die Arbeiter_innen als Krea-
tivsubjekt dar? Oder wie wird die Organisation der Arbeit erlebt und interpre-
tiert? Diese Dissertation zielt genau darauf ab, dem Alltagserleben von Arbei-
ter_innen in kreativen Berufen der Kreativwirtschaft als Expert_innen ihres Ar-
beitsalltags eine Stimme zu geben und zu untersuchen, welche subjektiven
Selbstverhaltnisse sie von sich zeichnen. Damit wird der Diskurs zu Kreativar-
beit neben einer historischen Makroperspektive um eine gegenwartsbezogene

Mikroperspektive erganzt.

2.2 Die Kreativwirtschaft

Die Kreativwirtschaft® beschreibt einen Bereich der Wirtschaft, in dem kiinstle-
rische und kreative Tatigkeiten Bestandteil des Arbeitsprozesses sind und eine
zentrale Rolle spielen. So definieren Sondermann und Weckerle (2008) im zwei-

ten Ziircher Kreativwirtschaftsbericht die Kreativwirtschaft folgendermassen:

Kreativwirtschaft fokussiert auf die Kultur-/Kreativbetriebe im privatwirtschaft-

lichen Sektor. Es sind dies Kultur- und Kreativunternehmen, die sich tiberwie-

5 Die Begriffe Kreativwirtschaft, Kreativindustrie und Kulturwirtschaft werden in dieser Dis-
sertation als Synonyme verwendet. Im Bericht zur Kreativwirtschaft in der Schweiz aus dem
Jahr 2016 ist von Creative Economies die Rede und so lautet der Titel des Berichts auch Von
der Kreativwirtschaft zu den Creative Economies (Weckerle, Page & Grand, 2016).
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gend auf erwerbswirtschaftlicher Basis mit der Schaffung, Produktion, Vertei-
lung und/oder medialen Verbreitung von kiinstlerischen und kreativen Giitern

und Dienstleistungen befassen. (Sondermann & Weckerle, 2008, S. 9)

Sondermann, Backes, Arndt und Briinink (2009) heben den individuellen, krea-
tiven Beitrag zum Endprodukt oder zur Dienstleistung als verbindendes Ele-
ment der verschiedenen Bereiche kreativwirtschaftlicher Tatigkeiten hervor. Sie

schreiben:

Der wirtschaftlich verbindende Kern jeder kultur- und kreativwirtschaftlichen
Aktivitdt ist der sogenannte schopferische Akt. Damit sind alle kiinstlerischen,
literarischen, kulturellen, musischen, architektonischen oder kreativen Inhalte,
Werke, Produkte, Produktionen oder Dienstleistungen gemeint, die als wirt-
schaftlich relevanter Ausgangskern [...] zugrunde liegen. (Sondermann et al.,

2009, S. 11)

Wie die beiden Definitionen der Kreativwirtschaft zeigen, beinhaltet Arbeit in
der Kreativwirtschaft einen kreativen Prozess und endet in einem kreativen
Output, weshalb in dieser Dissertation Kreativarbeit mit Tatigkeiten in der Kre-
ativindustrie gleichgesetzt wird. Folglich ist Kreativitat ein immanenter Be-
standteil der Kreativwirtschaft und daher eignen sich die dazugehorigen Berufe

als Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Forschungsarbeit.

Der Begriff der Kreativwirtschaft ist jedoch nicht neu. Auseinandersetzungen
mit dem Begriff der Kreativwirtschaft lassen sich bereits im Jahre 1900 und zur
Zeit der Weimarer Republik finden (Weckerle, Gerig & Sondermann, 2008). In
Europa und Kanada kam die Diskussion um die Kreativwirtschaft ab den
1970er Jahren auf. So wurde beispielsweise in Kanada der Begriff der arts and
culture industries gepragt, um kulturelle Produkte und Dienstleistungen gegen-
tiber den USA besser zu vermarkten. In Frankreich wurde 1983 das Institut pour
le Financement du Cinéma et des Industries Culturelles (IFCIC) geschaffen, das
Kreditinstitute absichern soll, die Projekte der Kreativindustrie unterstiitzen.

Im deutschen Bundesland Nordrhein Westfalen wurden verschiedene Kultur-
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wirtschaftsberichte verfasst, die das Potential verschiedener kulturwirtschaftli-
cher Berufe analysieren sollten, mit dem Ziel ein Gegengewicht zur niederge-
henden Kohle- und Stahlindustrie zu schaffen, und in der Schweiz erscheint
Mitte der achtziger Jahre erstmals eine Studie zur wirtschaftlichen Bedeutung
der Ziircher Kulturinstitute (ebd.). Der bis dahin wenig beachtete Wirtschafts-
bereich der Kreativwirtschaft soll der Wirtschaft in postindustriellen Zeiten
neue Impulse geben und als eigenstandiges Wirtschaftsfeld gefordert werden.
Den Durchbruch in den gesellschaftlichen und politischen Diskursen schaffte
der Begriff der Kreativindustrie Mitte der 1990er Jahre, als die Regierung von
Tony Blair in Grossbritannien die Creative Industries als besonders forderungs-
wiirdig und zukunftstrachtig definierte (Galloway & Dunlop, 2007; Hoose,
2016; Manske & Schnell, 2010). In den letzten Jahrzehnten erlebte die Kreativ-
wirtschaft einen regelrechten Boom und sie zeichnet sich im Kontext des Krea-

tivitatsdispositivs durch eine hohe Attraktivitat fiir Arbeitnehmende aus.

Fiir die Definition der Kultur- und Kreativwirtschaft bestehen unterschiedliche
Ansatze, da der Kreativitatsbegriff nicht naher bestimmt ist. Einige Definitionen
sind breiter gefasst und beinhalten ein breiteres Spektrum an Branchen und Be-
rufen, wahrend andere enger gefasst sind (vgl. Hartley, 2009; Hoose, 2016; Pratt
& Jeffcutt, 2009; Sondermann et al., 2009; Weckerle et al., 2008). Im Bericht «Kre-
ativwirtschaft Schweiz: Daten — Modelle — Szene» von Weckerle, Gerig und
Sondermann (2008) werden 13 Markte zur Kreativwirtschaft gezahlt. Die fol-
gende Tabelle veranschaulicht die Teilmarkte sowie mogliche dazugehorige Be-

rufe und Organisationen:
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Teilmarkt

Freiberufler und selbstiandig
Erwerbende

Unternehmen und Firmen

Musikwirtschaft

Buchmarkt

Kunstmarkt

Filmwirtschaft

Rundfunkwirtschaft

Markt der darstellen-
den Kunst

Designwirtschaft

Architekturmarkt

Werbemarkt

Software- und

Games-Industrie

Kunsthandwerk

Pressemarkt

Phonotechnischer
Markt

Komponisten, Musiker, Musikleh-
rer, Toningenieure, Interpreten,
Musikensembles

Schriftsteller, Autoren

Bildende Kunstler, Restauratoren,
Kunstlehrer

Drehbuchautoren, Filmschauspie-
ler, Filmproduzenten

Moderatoren, Sprecher, Produ-
zenten

Darstellende Kunstler, Artisten,
Tanzer, Kabarettisten

Designer, Gestalter, angewandte
Kiinstler

Architekten, Landschaftsplaner

Werbetexter, Werber

Software-, Games-Entwickler

Kunsthandwerker, Gold- und
Silberschmiede

Journalisten, Wortproduzenten

Instrumentenherstellung, Musikverlag,
Tontragerproduktion, Agentur, Musik-
fachgeschaft, Veranstalter, Club, Musi-
cal, Festival, kommerzielle Musikschule

Buchverlag, Zwischenbuchhandel, Buch-
handel, Agentur

Galerie, Kunsthandel, Museumsshop,
kommerzielle Kunstausstellung

Film- oder TV-Produktionsfirma,
Filmverleih, Vertrieb, Kino

Radio- und Fernsehunternehmen

Kommerzielles Theater, Musical,
Agentur, Varietétheater, Kleinstkunst

Biros fur Industriedesign, Produktde-
sign, Grafikdesign, visuelles Design,
Web-Design

Biiros fur Hoch- und Tiefbauarchitek-
tur, Innenarchitektur, Landschaftsgestal-
tung

Biros fur Werbevermittlung,
Werbeverbreitung

Softwareberatung u. -entwicklung, Soft-
wareverlag, Programmierfirma, Agentur

Kunstgewerbe, Bearbeitung von Edel-
u. Schmucksteinen, Herstellung von

Schmuck-, Gold- und Silberschmiede-
waren

Presseverlag, Pressehandel,
Pressearchiv

Hersteller u. Handler film-, rundfunk- u.
phonotechnischer Gerate

Tabelle 1: Kultur- und Kreativwirtschaft nach 13 Teilmarkten (Weckerle & Theler, 2010, S. 13)

Gemass dem aktuellen Bericht zur Schweizer Kreativwirtschaft waren 2015

283'660 Personen in der Schweiz in der Kreativ- und Kulturwirtschaft beschaf-
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tigt, was einem Anteil von 5.6% der Gesamtwirtschaft entspricht, und es konn-
ten 11.1% aller Betriebe, oder etwas mehr als 75'000 Unternehmen, zur Kreativ-
wirtschaft gezahlt werden (Weckerle & Grand, 2018). Weiter wurde 2015 in der
Kreativwirtschaft ein Gesamtumsatz von 59'886 Mio. CHF erwirtschaftet und
eine Bruttowertschopfung von 23'271 Mio. CHF erzielt, was 3.7% der gesamten
Schweizerischen Bruttowertschopfung ausmacht. Zehn Jahre zuvor, im Jahre
2005, arbeiteten 201'127 Personen in der Schweiz in der Kreativ- und Kultur-
wirtschaft und es wurden 41'550 Betriebe zur Kreativindustrie gezahlt (S6nder-
mann & Weckerle, 2008). Alleine von 2012 bis 2013 hat die Zahl der Beschaftig-
ten in der Kreativwirtschaft in der Schweiz um 1.7% zugenommen und jene der
Betriebe sogar um 4.6%, womit die gesamte Branche deutlich starker gewachsen
ist als die Gesamtwirtschaft, wo es +1.2% bei den Beschiftigten und +1.6% bei
den Betrieben waren (Weckerle, Page & Grand, 2016). Diese Zahlen belegen das
Wachstum der Kreativwirtschaft in den letzten zehn Jahren — plus 41% bei der
Anzahl Beschiftigte — und sie veranschaulichen die weiter zunehmende Bedeu-
tung der Kreativindustrie in der Schweiz. So wird die Kreativwirtschaft als
wichtiger Zukunftsmarkt beschrieben und sie gilt als sehr dynamisch, da sie
sich aufgrund der kleinen Betriebsgrosse, vieler Selbststandigerwerbender so-
wie des kleinen Kapitalbedarfs sehr rasch und flexibel an den Markt anpassen

kann (Kramer, 2014).

Sozialwissenschaftliche Studien zeichnen das Bild der Kreativarbeiter_innen als
hoch motivierte, selbstbestimmte Unternehmer_innen, die sich selbst verwirk-
lichen, kreativ sind und sich damit auf dem freien Arbeitsmarkt behaupten. Da-
her werden, wie bereits zuvor dargelegt, die Lebens- und Arbeitsformen der
Kreativ- und Kulturwirtschaft als Modell fiir die kiinftige Organisation von Ar-
beit betrachtet (Haak & Schmid, 2001; Koppetsch, 2006; Manske & Schnell, 2010;
Menger, 2006). Weil das Arbeitsleben in der Kreativwirtschaft fiir die kreativen
Arbeiter_innen aber fortlaufende Selbstoptimierung, Selbstkontrolle und
Selbstrationalisierung bedeutet, gibt es auch kritische Stimmen gegeniiber der

Kreativindustrie (vgl. Raunig & Wuggenig, 2016a). Denn im Streben nach Frei-
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heit und Autonomie werden Kreativitat und Selbstverwirklichung zum gesell-
schaftlichen Paradigma der neuen Arbeits- und Lebensformen erhoben, die
durch Kreativitat, Flexibilitat und Projektarbeit gekennzeichnet sind. Kreativar-
beiter_innen werden als Produkt einer neoliberalen Wirtschaftsordnung gese-
hen und der Kreativitatsimperativ als spezifische und totalitare Subjektivie-
rungsform betrachtet, durch die Arbeits- und Lebensform bestimmt werden
und die die Kreativsubjekte dazu anhalt, sich fortlaufend weiterzuentwickeln
und sich selbst zu optimieren (Brockling, Krasmann & Lemke, 2000; Brockling,

2007).

Der Zerfall der Normalarbeitsverhaltnisse lasst sich in der Kreativwirtschaft an-
hand prekarer Arbeits- und Lebensverhiltnisse besonders gut beobachten. Ein
charakteristisches Merkmal ist die hohe Anzahl Selbstandiger oder «Alleinun-
ternehmer» (Manske & Schnell, 2010, S. 710), die mehreren Beschaftigungsver-
haltnissen nachgehen, sich nur wahrend eines Projekts an eine Organisation
binden konnen und daher oft im prekaren Grenzbereich anzusiedeln sind. Ent-
wicklungen wie Flexibilisierung, Akademisierung, Feminisierung sowie neue
Formen der Gestaltung und Verbindung von Leben und Arbeit sind ebenfalls
typisch fiir kreative Berufe (Manske & Schnell, 2010). Konkret bedeutet dies,
dass verschiedene Beschidftigungsformen nebeneinander existieren, die Be-
schiftigungen unsicher sind und nur auf temporaren Projekten beruhen, dass
das Einkommensniveau gering ist, es keinen Arbeitsplatz gibt, sondern von Zu-
hause aus gearbeitet werden muss, dass bei Auftragsausschreibungen unent-
geltliche Projektvorschldge eingereicht werden miissen, dass es einen Zwang
zum Networking gibt oder den Kampf um prestigetrachtige Auftrage fiirs Port-
folio (vgl. Haak & Schmid, 2001; Manske & Schnell, 2010; Menger, 2006). Bau-
ernfeind (2011) erganzt als weitere Eigenschaften der Kreativwirtschaft harten
Konkurrenzkampf, iiberdurchschnittlich lange Arbeitszeiten, Schwierigkeiten
bei der Vereinbarkeit von Arbeit und Familie, schwierige Planbarkeit von Auf-
tragen und Arbeitsbelastung, geringe strukturelle Absicherung sowie Anfallig-

keit fiir Burnouts, die aufgrund der aufgezahlten Gegebenheiten entstehen.
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Oft wird in der Kreativwirtschaft das private Leben dem kiinstlerischen unter-
geordnet, um der kiinstlerisch kreativen Tatigkeit nachgehen zu konnen (Eikhof
& Haunschild, 2006) und Eichmann (2003) beschreibt in einer Studie das Span-
nungsverhaltnis von Selbstverwirklichung und Selbstausbeutung. Valoura
(2013) zeigt, dass die Organisation der Arbeit in einem zeit- und ortsungebun-
denen Umfeld viel Selbstdisziplin braucht, da die Grenzen von Arbeit und Le-
ben zu verschwinden beginnen. In einem flexiblen Raum-Zeit-Setting miissen
samtliche Strukturen, z.B. die Einrichtung eines Arbeitsplatzes bzw. die Abtren-
nung zum Privaten, Pausen, Arbeitszeiten etc., selbst geschaffen werden, um
zwischen Arbeit und Freizeit zu differenzieren. So gibt es in der Kreativwirt-
schaft viele Selbststandige, die gezwungen sind, sich selbst zu organisieren und
sich sowie ihre Fahigkeiten selber zu managen (Blair, Grey & Randle, 2001;
Storey, Salaman & Platman, 2005). Daher miissen Kreativarbeiter_innen oft
zwei Identitaten miteinander vereinbaren: einerseits ihre kiinstlerisch kreative
Seite, die sie motiviert und antreibt, und auf der anderen Seite ihre Identitat als
unternehmerisches Selbst, mit der sie ihr Einkommen generieren, um sich ihr
kiinstlerisches Leben zu finanzieren (Eikhof & Haunschild, 2006). So belegen
Studien, dass der Konflikt zwischen kreativer Arbeit, charakterisiert durch
Spontanitat, Kreativitit, Unvorhersehbarkeit, dem Fehlen konkreter Regeln
und Vorgaben, sowie wirtschaftlichen Anforderungen des Marktes wie Selbst-
management, Kontrolle, Organisation und Planung zu den grossten Herausfor-
derungen von Kunstschaffenden gehoren (Alvarez, Mazza, Pedersen & Sve-
jenova, 2005; Caves, 2002; Davis & Scase, 2000; Howkins, 2013; Jeffcutt & Pratt,
2002; Sutton, 2001).

Umstritten ist, ob sich die geschilderten, flexiblen Arbeitsbedingungen der Kre-
ativwirtschaft positiv auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie und somit
die Beschaftigung von Frauen auswirkt. So schreibt Eichmann (2010), dass es
trotz Flexibilisierung und neuen Arbeitsformen besonders fiir Frauen schwierig
ist, wenn sie Kinder haben, da sie sich vorwiegend um die Kinderbetreuung
kiimmern miissen. Manner hingegen profitieren von der Flexibilisierung, da sie

ihnen ermoglicht, mehr Zeit mit ihrer Familie zu verbringen (Valoura, 2013).
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Auch Henninger und Mayer-Ahuja (2005) weisen auf verschiedene Schwie-
rigkeiten bei der Vereinbarkeit von Beruf und Familie hin, die sich je nach Be-
rufsgruppe unterscheiden. So werden Freiberufler_innen oft durch das geringe
Einkommen beeintrachtigt, wohingegen z.B. angestellte Journalist_innen und
Software-Entwickler_innen unter den extrem langen Arbeitszeiten leiden. Pa-
pouschek, Reidl und Schiffbanker (2006) hingegen schreiben, dass Selbststan-
digkeit und Heimarbeit fiir Frauen eine Moglichkeit sind, um Arbeit und Kin-
derbetreuung miteinander in Einklang zu bringen, und Gold und Fraser (2002)
argumentieren, dass Selbststandigkeit den Menschen die Kontrolle iiber ihre
Zeit zuriickgibt und ihnen dadurch hilft, Beruf und Familie zu kombinieren.
Allerdings weisen Papouschek et al. (2006) auch darauf hin, dass das Geschlecht
in der beruflichen Rollenverteilung selbst in modernen und liberalen Wirt-
schaftszweigen wie der Kultur- und Kreativwirtschaft noch eine wichtige Rolle
spielt und liberale Familienkonzepte weniger verbreitet sind, als man denken

wirde.

Ein weiterer bedeutender Aspekt der Kreativwirtschaft sind soziale Netzwerke
und Kontakte. So sind ein grosses soziales Netzwerk und Kooperationen in der
Kreativindustrie sehr wichtig und es gibt viel, meist projektbezogene, Zusam-
menarbeit. Gemass Rammer, Miiller, Kimpeler und Georgieff (2015) sind drei
Viertel der Unternehmen der Kreativindustrie in Kooperationen eingebunden.
Landry (2000) zeigt, dass ein grosses soziales Netzwerk und Kontakt zu ande-
ren Mitgliedern der Kreativwirtschaft helfen, an neue Auftrage zu kommen. Zu-
dem wirken sich soziale Kontakte positiv auf das Wohlbefinden und den Ge-
sundheitszustand aus (Badura et al., 2013; Siegrist, Dragano & dem Knesebeck,
2006). Weitere gesundheitsfordernde Faktoren sind gemdss Bauernfeind (2011)
Strategien, um in arbeitsintensiven Phasen kurz abschalten zu konnen, die Mog-
lichkeit, Ferien zu machen, eine gute, befriedigende Zusammenarbeit mit Kol-
leg_innen, Spass an der Arbeit sowie Selbstvertrauen in die eigenen Fahigkei-
ten. Im Gegensatz dazu wirken sich hohe und lange Arbeitszeiten, Zeit- und
Termindruck, Geldsorgen und -knappheit, finanzielle Abhédngigkeiten, unsi-

chere, befristete Arbeitsverhdltnisse sowie Konflikte mit Kolleg_innen oder
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Auftraggeber_innen negativ auf die Gesundheit und das Wohlbefinden von

Selbststandigen in der Kreativwirtschaft aus (ebd.).

Eine zusatzliche Schwierigkeit von Kreativarbeitenden liegt darin, dass sich
Ideen nicht auf Knopfdruck generieren lassen. Ideen und Problemldosungen
kommen einem oft dann, wenn man nicht damit rechnet, z.B. unter der Dusche,
wodurch die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit verschwimmen. Beispiel-
haft dafiir steht die Aussage, «nicht abschalten zu konnen». Eichmann (2010)
argumentiert, dass berufliche Selbstkonzepte und Identitatskonstruktionen mit-
bestimmen, wie Kulturschaffende in der Kreativwirtschaft mit der Entgrenzung
von Arbeit oder den zuvor beschriebenen, oft prekdren Arbeitsverhaltnissen
umgehen. Denn zum Verstehen konkreter Formen der Arbeits- und Lebensfiih-
rung miissen auch spezifische Berufsbilder mit ihren Identitatskonzepten stu-
diert werden, da diese oft auf berufskulturellen Traditionen basieren, wie z.B.
in der Architektur oder Werbung, die die klischeehaften Berufsbilder pragen
(ebd.). Dies kann dazu fiihren, dass Kreativschaffende in den verschiedenen
Branchen mit den Charakteristiken der Kreativwirtschaft ganz anders umgehen
und diese unterschiedlich interpretieren. So sind lange Arbeitszeiten in man-
chen Branchen nichts Aussergewohnliches oder die Trennung von Arbeit und
Freizeit wird nicht in Frage gestellt, wohingegen sich Erwerbsarbeit und Privat-
leben bei anderen vermischen. Eichmann (2010) bestimmt in seiner Studie vier
idealtypische Selbstkonzepte des Typus «Kunstschaffen», die das Arbeitsver-
halten sowie den Umgang und die Organisation von Arbeit und Freizeit bestim-
men. Diese vier Idealtypen sind: Unternehmenserfolg, Professionelle Leistung,
Kunst-Schaffen und Firmenlaufbahn. Die Selbstkonzepte werden haufig dazu
benutzt, um sich von «den Anderen» abzugrenzen, die beispielsweise alles fiir
Geld tun, keinen Sinn fiir Asthetik haben, wie Maschinen funktionieren oder
Produkte ohne Ausstrahlung und Aura produzieren (Poettschacher, 2005), und

die eigene Identitadt zu scharfen.

Marion Von Osten (2016) weist darauf hin, dass in der Debatte um die Kreativ-
industrie haufig vergessen geht, dass der Diskurs iiber Kreativitdt und Krea-

tivarbeit selbst Einfluss auf das Verstdndnis und die Konzeptualisierung von
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Subjektivitat, Gesellschaft und Arbeit hat, da dieser nicht nur im politischen,
sondern ebenso im gesellschaftlichen Kontext stattfindet. Das hat zur Folge,
dass der politische Diskurs auch normativ wirkt und sich das Subjektmodell des
Kiinstlers tiber die Kreativbranche hinaus verbreitet. Dies zeigt, dass es in den
Diskussionen um die Kultur- und Kreativwirtschaft um politische und norma-
tive Ansichten geht, wie die zukiinftige Arbeitswelt aussehen soll. Mit der Kre-
ativwirtschaft soll die Verschiebung von industriell-fordistischen hin zu postin-
dustriellen Arbeitspraktiken vorangetrieben werden. Von Osten (2016) kritisiert
weiter, dass in den Diskussionen zur Kultur- und Kreativwirtschaft nur aus der
Perspektive der Wirtschaft argumentiert wird und die Wiinsche und Befind-
lichkeiten der Akteur_innen selbst zu wenig beachtet werden, weshalb sie das
Bild des kreativen Kiinstlers, das so viel beschworen wird, sowohl aus theoreti-
scher wie auch epistemologischer Sicht in Frage stellt. Sie bemangelt auch, dass
das Modell des kreativen Kiinstlers — mannlich, weiss und gut ausgebildet —
nicht mit der sozialstatistischen Wirklichkeit {ibereinstimmt. Damit propagiert
sie eine schlechte Passung von gelebter Realitdat im kreativen Feld sowie den

politischen und analytischen Modellen kreativer Arbeit.

Obwohl grosse Erwartungen mit den Arbeitsverhdltnissen in der Kultur- und
Kreativwirtschaft verbunden sind, fehlen Einblicke in das alltdgliche Erleben
der Arbeit von Arbeiternehmenden dieses Wirtschaftszweigs®. Zudem zeigt die
vorhergehende Analyse der postmodernen Arbeitswelt, dass die subjektiven
Selbstkonzepte einen bedeutenden Einfluss auf die Wahrnehmung der Arbeit
und des Lebens haben. Daher wird in der vorliegenden empirischen Doktorar-
beit die Arbeit in der Kreativwirtschaft nicht aus der Makroperspektive, son-
dern aus der Mikroperspektive beleuchtet, womit das individuelle Erleben der
Arbeitssubjekte gewiirdigt und ihre Selbstverhaltnisse miteinbezogen werden.

Von Interesse sind die subjektive Wahrnehmung, das individuelle Erleben der

¢ Einige Ausnahmen bilden beispielsweise die Studien von Eichmann, Flecker und Reidl
(2007); Eichmann, Reidl, Schiffbanker und Zingerle (2006), Henning, Schultheis und Thoma
(2019a), Loacker (2010), McRobbie (2016a), Manske (2007) oder Schultheis, Vogel und Gem-
perle (2010) zu aktuellen Arbeitserfahrungen aus der gesamten Berufs- und Arbeitswelt.
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alltaglichen Arbeit und der Organisation sowie die Selbstverhaltnisse und
Selbstkonzepte der Akteur_innen dieses kreativen Wirtschaftsfelds. Denn die
Perspektive der Expert_innen des Alltags kam in der soziologischen und kul-

turwissenschaftlichen Forschung zur Kreativwirtschaft bisher zu kurz.

2.3 Der Kreativititsbegriff

Was ist Kreativitat? Was tun wir, wenn wir kreativ sind? Und wie steht es mit
der Erforschung der Kreativitdt? Diese Fragen werden in diesem Abschnitt be-
antwortet, weil der Begriff Kreativitat heutzutage viel verwendet wird, es aber
oftmals nicht klar ist, was damit genau gemeint ist. Zunachst wird der Begriff
der Kreativitat naher betrachtet und anhand verschiedener Modelle beleuchtet.
Dabei wird sichtbar, dass Kreativitat auf unterschiedlichste Weise konzipiert
sein kann. Der zweite Teil dieses Abschnitts widmet sich der Kreativitatsfor-
schung und zeigt auf, dass Kreativitat aus ganz verschiedenen Perspektiven er-

forscht werden kann.

2.3.1 Kreativitiat — Was ist das?

Etymologisch stammt der Begriff vom lateinischen creare ab, was «schopfen»
bedeutet — interessant ist der Vermerk auf Duden online (2017), dass Kreativitat
1973 zum ersten Mal im Duden aufgefiihrt wurde. Im wissenschaftlichen Dis-
kurs herrscht grundsitzlich Ubereinstimmung dariiber, dass sich Kreativitit
durch Neuheit und Niitzlichkeit charakterisieren lasst (Amabile, 1996), durch
«originality and usefulness» (Mayer, 1999, S. 450) oder durch «novelty and ap-
propriateness (value)» (Hennessey & Amabile, 2010, S. 572), wie es im Original
heisst. Dies ist aber einfach der kleinste gemeinsame Nenner, denn iiber weitere
Eigenschaften, Charakteristiken, Konzeptionen und Modelle von Kreativitit ge-

hen die Meinungen stakr auseinander.

Bereits 1954 verfasste Carl R. Rogers, Begriinder des Personzentrierten Ansat-
zes, Mitbegriinder der Humanistischen Psychotherapie und Pionier der wissen-

schaftlichen Beratungs-, Padagogik- und Psychotherapieforschung eine Theorie
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der Kreativitat, weil er «ein verzweifeltes gesellschaftliches Bediirfnis nach dem
kreativen Verhalten kreativer Personlichkeiten» (Rogers, 2016, S. 337) wahr-
nahm. Rogers (2016) geht von einem kreativen Prozess aus, bei dem etwas Be-
obachtbares, z.B. ein Produkt, entsteht, das neuartig sein muss und das durch
die Beziehung von Individuum und Material gepragt ist. Spannend an der De-
finition von Rogers ist insbesondere der relationale Aspekt, der darauf hinweist,
dass Kreativitdt etwas Relationales ist, also etwas, das aus einer Beziehung ent-

steht. Konkret definiert Rogers Kreativitiat wie folgt:

Es ist das tdtige Hervorbringen eines neuartigen Produkts der Beziehungen zwi-
schen der Einzigartigkeit des Individuums einerseits und den Materialien, Ereig-

nissen, Menschen oder Umstdnden seines Lebens andererseits. (Rogers, 2016,

S. 339)

Rogers lehnt es bewusst ab, den Aspekt des Akzeptierens durch eine Gruppe in
die Definition mitaufzunehmen. Einerseits, weil es sich dabei um eine subjek-
tive Bewertung handelt, und andererseits, weil viele zeitgendssische kreative
Produkte von der Gesellschaft nicht erkannt und auf ihren Wert gepriift werden
(ebd.).

In seiner Theorie zur Kreativitat befasst sich Rogers (2016) tiberdies mit der Mo-
tivation zur Kreativitat sowie den Bedingungen und Begleitumstianden von
Kreativitat. Die Motivation zur Kreativitat sieht er darin, das Selbst zum Aus-
druck zu bringen. Im Bemiihen, vollstandig sich selbst zu sein, stellt der Orga-
nismus neue Beziehungen — Relationen — zur Umwelt her. Fiir das Individuum
ist es befriedigend, sich schopferisch zu betatigen, weil dieses Verhalten als
selbstaktualisierend empfunden wird. Weiter bezeichnet Rogers den kreativen
Akt als unergriindbar, bis er geschehen ist (ebd.). Die asthetische Qualitit ent-
steht durch die Beziehung des Individuums zur Realitdt und driickt sich in der
personlichen Abstraktion aus. Rogers (2016) weist weiter darauf hin, dass Kre-
ativitat nicht erzwungen werden kann, sondern dass es konstruktive Umstande

braucht, die die Kreativitat fordern. Als solche Bedingungen fiir kreatives Schaf-
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fen nennt er unter anderem die Offenheit des Bewusstseins gegeniiber augen-
blicklichen Erfahrungen, die Fahigkeit mit Elementen und Begriffen zu spielen
sowie psychische Sicherheit — bedingungslose positive Beachtung, d.h. keine
(Be-)Wertung von aussen — und psychische Freiheit — die vollige Freiheit sym-
bolischen Ausdrucks, ohne sich durch gesellschaftliche Normen eingeschrankt

zu fihlen.

Eine andere Moglichkeit, sich Kreativitdt anzunadhern, liegt in den verschiede-
nen Einflusssphdren der Kreativitat. Mel Rhodes (1961) identifizierte die 4 P’s
der Kreativitit, die die Erscheinung und Auspragung von Kreativitdt bestim-
men: Person, Prozess, Produkt und Umwelt (orig. «press»). Die Person umfasst
alle Informationen tiber die Personlichkeit (Eigenschaften, Wertesystem, Selbst-
verstandnis etc.), der Prozess schliesst Motivation, Lernen, Kommunikation,
Denken und Wahrnehmung ein, die dazu fiithren, kreativ zu sein. Produkt
meint die Art und Weise, wie eine Idee kommuniziert wird, und Umwelt be-
zieht sich auf Beziehungen zwischen Individuen und der Umgebung. Auf dem
Modell von Rhodes (1961) aufbauend, unterscheiden Hennessey und Amabile
(2010) zwischen der kreativen Person, dem kreativen Prozess und dem kreati-
ven Produkt und Kaufman (2009) nimmt mit place die ortlichen und zeitlichen
Komponenten von Kreativitat auf. Vogt (2010) erganzt die 4P’s der Kreativitat
um ein filinftes: Performance, womit er auch die Handlung von Menschen ab-
bilden will, weil erst durch das Handeln von Menschen Kreativitat entsteht und
diese Handlungskomponente bisher in Aussagen zu kreativen Personen, Pro-
zessen, Produkten und Rahmenbedingungen zu wenig beriicksichtigt wurde.
Solche Differenzierungen zwischen kreativen Personen, Prozessen, Produkten,
Rahmenbedingungen und Handlungen machen deutlich, dass Kreativitat nicht
etwas Eindimensionales ist, sondern verschiedene Elemente umfasst und ver-
schiedenen Einflusssphdren unterliegt. Zentral scheint, dass ebenfalls im Mo-
dell der 4 P’s von Rhodes (1961) relationale Aspekte der Kreativitat enthalten
sind, sei es in den Beziehungen zwischen Individuum und Umwelt oder sei es

in der Kommunikation, die zwangslaufig relational ist.
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Eine weitere Unterscheidung, die sich in der Literatur haufig findet, ist die von
Kreativitat als Prozess und Kreativitat als Produkt. Oft wird Kreativitat als Pro-
zess betrachtet und nicht als Ergebnis (vgl. Amabile, 1996; Caniéls, Stobbeleir &
Clippeleer, 2014; Drazin, Glynn & Kazanjian, 1999; Fortwengel, Schiissler & Sy-
dow, 2017; Hogarth, 1980; Mumford, Hester & Robledo, 2012; Rogers, 2016;
Shalley & Zhou, 2009; Sonenshein, 2016; Vogt, 2010). Einige dieser Konzepte
beruhen zwar auf dem klassischen, vierstufigen Modell des kreativen Denkpro-
zesses von Wallas (1926), das Kreativitat als rein kognitiven Prozess betrachtet
und aus Vorbereitung (Erkennen des Problems und der Losungsmdoglich-
keiten), Inkubation (unbewusste Beschaftigung mit dem Problem, ohne
bewusst am Problem zu arbeiten), Illumination (der Aha-Moment, in dem sich
die Losung offenbart) und Verifikation (Evaluation und Optimierung der Idee
durch Logik und Wissen, um eine zweckmassige Losung zu schaffen) besteht.
Das Modell von Hogarth (1980) beispielsweise umfasst ebenfalls vier Stufen
(Vorbereitung, Produktion, Evaluation und Implementierung) und dasjenige
von Amabile (1996) fiinf: Problem- und Aufgabenprasentation, Vorbereitung,
Ideengeneration, Ideenpriifung und Ergebnisbeurteilung. Diese Modelle um-
fassen Elemente von Reflexion, Aktion und Experimentierfreudigkeit, die Teil
eines iterativen Prozesses sind. Kreativitdt als rein kognitiven Prozess zu ver-
stehen, wird in dieser Doktorarbeit aber als unzureichend betrachtet, da die
Multidimensionalitat fehlt und der Prozess etwas sehr Starres an sich hat, in-

dem ein fester Ablauf definiert ist, wie Kreativitat entstehen soll.

Weitere kognitive Modelle beziehen sich auf eine bestimmte Art und Weise des
Denkens, die dann mit Kreativitit gleichgesetzt wird. Zwei der bekanntesten
Theorien differenzieren zwischen divergentem und konvergentem Denken (Guil-
ford, 1950) oder lateralem, nichtlinearem und vertikalem, linearem Denken (De
Bono, 1972). Divergentes Denken, umgangssprachlich auch als Querdenken be-
zeichnet, zielt darauf ab, aus den verfiigbaren Informationen mehrere verschie-
dene Losungen zu entwickeln, wozu Verbindungen und Zusammenhéange er-

kannt, iiberraschende Kombinationen gefunden und Informationen auf uner-
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wartete Weise verarbeitet werden miissen (Cropley, 2006). Antworten und Lo-
sungen sind von Person zu Person verschieden, aber alle sind gleichwertig und
gleich wertvoll. Fiir Guilford (1950) ist Kreativitat daher eine spezielle Form des
Denkens. Im Unterschied dazu sucht konvergentes Denken nach einer einzigen,
besten und korrekten Losung fiir ein Problem, wobei Geschwindigkeit, Genau-
igkeit und Logik im Zentrum stehen, um effizient zu der einen existierenden
Antwort zu kommen (Cropley, 2006). Es gibt demnach nur Richtig oder Falsch
und keine Alternativen. Die Konzepte von linearem und nichtlinearem Denken
sind denen von divergentem und konvergentem Denken sehr dhnlich. Auch wenn
diese Modelle weniger starr sind, beschranken sie Kreativitat auf das Denken
und lassen weitere Einflussfaktoren unberiicksichtigt, weshalb sie Kreativitat

nicht als Ganzes zu erfassen vermogen.

Einen anderen Weg, um sich Kreativitat anzundhern, gehen Kaufman und Beg-
hetto (2009) mit ihrem Four C Model, in dem sie vier verschiedene Arten von
Kreativitat unterscheiden. Neben Big-C, der herausragenden, aussergewohnli-
chen Kreativitat, die dem Genie (z.B. Mozart, Goethe und Monet) zugeschrieben
wird, bezeichnen sie mit little-c die alltagliche Kreativitit, die jede und jeder be-
sitzt und die in alltaglichen Handlungen zum Ausdruck kommt (z.B. Prob-
lemldsungen bei der Arbeit, die Gestaltung eines Fotoalbums oder das Kochen
und Malen in der Freizeit aus Freude). Mini-c nennen sie die intrapersonelle
Kreativitat, die ein Teil des Lernprozesses ist, beispielsweise wenn ein Kind
lernt, ein Haus zu zeichnen, oder wenn ein Erwachsener lernt, Gedichte zu
schreiben. Mini-c bezieht sich also auf Kreativitit, die im Lernprozess passiert,
wahrend little-c der Ausdruck von alltaglicher Kreativitat ist (Beghetto & Kauf-
man, 2007). Die Unterscheidung zwischen Big-C und little-c ist oft nicht ganz
einfach, weshalb es im Modell als viertes Element Pro-c gibt, das sich auf Men-
schen bezieht, die beruflich oder von Berufes wegen kreativ sind (Kaufman &
Beghetto, 2009). Ein Beispiel dafiir ist ein Musiker, der mit Musik seinen Lebens-
unterhalt verdient, aber kein Genie, also Big-C, ist, aber aufgrund seiner beruf-

lichen Professionalitdt auch nicht zu little-c gezahlt werden kann. Die Differen-
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zierung von Kaufmann und Beghetto ist fiir diese Doktorarbeit durchaus inte-
ressant, da sie unter anderem den Kontext beachtet, in dem Kreativitat entsteht
—ein Aspekt, der bei der Konzeptualisierung von Kreativitat als zentral erachtet
wird. Die zuvor beschriebenen kognitiven Modelle lassen sich gut mit dem Four
C Model verbinden, weil ein solch formaler Ablauf im beruflichen Umfeld (Pro-
c) durchaus denkbar ist. Dies verdeutlicht die Kontextabhangigkeit von Kreati-
vitdt, denn im Falle von Big-C, d.h. bei einem kreativen Genie, ist Kreativitat als

formaler Denkprozess eher weniger vorstellbar.

Die bisherige Diskussion veranschaulicht, dass Kreativitat ein schillernder Be-
griff ist, unter dem viele verschiedene Dinge verstanden werden konnen. Uns-
worth (2001) kritisiert, dass Kreativitat in der Wissenschaft in der Regel als ho-
mogenes Konstrukt verstanden wird, was das Verstandnis jedoch beeintrach-
tigt. Er erstellt daher ein Modell, das den Kontext starker gewichtet und zwi-
schen der Motivation — z.B. dem Wunsch oder der Anforderung bei der Arbeit
kreativ zu sein — und dem Problemtyp — klar definiertes oder noch zu entde-
ckendes Problem — unterscheidet. Daraus entwickelt er eine Matrix, die Kreati-
vitat in vier Kategorien einteilt: (1) Reaktive Kreativitit ist extern getrieben, hat
ein klar definiertes Ziel und muss ein bestimmtes Problem l0sen, weshalb sie
oft im beruflichen Kontext vorkommt; (2) gewiinschte Kreativitit ist ebenfalls
extrinsisch motiviert, aber ohne bestimmtes gegebenes Problem, und kommt
daher haufig in der Kunst vor; (3) mitwirkende Kreativitit befasst sich mit einem
gegebenen Problem, das aber aus eigenem Antrieb gelost wird; und (4) proaktive
Kreativitit, die auch als spontane Kreativitat bezeichnet werden kann, wo man
aus intrinsischer Motivation ohne gegebenes Problem aktiv wird. Vier-Felder-
Matrizen vereinfachen die Realitdt oft zu stark und sie vermdgen nicht, samtli-
che Facetten eines komplexen Phanomens abzubilden. Daher kann Kreativitat
alleine mit der Matrix von Unsworth (2001) nicht erkladrt werden, sondern diese
kann bloss ein Puzzleteil in einem multidimensionalen Verstandnis von Kreati-

vitat darstellen.



50

Mayer (1999) definiert Kreativitat nicht tiber ein Modell, sondern stellt fiinf Fra-
gen, die helfen sollen, unterschiedliche Konzeptionen von Kreativitat aufzuzei-

gen. Diese Fragen lauten:

1. Ist Kreativitit eine Eigenschaft der Person, des Produkts oder des Prozes-

ses?
2. Ist Kreativitat ein individuelles oder soziales Phanomen?

3. Istjeder Mensch kreativ oder ist Kreativitit etwas, das nur einzelne Men-

schen besitzen?
4. Ist Kreativitat an bestimmte Anwendungsfelder gebunden oder nicht?

5. Wird Kreativitat aus quantitativer oder qualitativer Perspektive betrach-

tet?

Je nach Forschungsrichtung und Untersuchungsgegenstand werden die Fragen
anders beantwortet und weisen auf verschiedene Verstandnisse von Kreativitat
hin. Dieses Vorgehen kann einen hilfreichen Schritt bei der Bestimmung von
Kreativitdt darstellen, da in diesen Fragen zentrale Aspekte von Kreativitit ent-
halten sind, wie beispielsweise die Unterscheidung zwischen Prozess und Pro-

dukt oder die Frage nach Kontext und Umfeld.

Mit der Beantwortung von Mayers (1999) fiinf Fragen erhalt man ein ziemlich
gutes Bild von Kreativitdat, da nicht nur einzelne Facetten von Kreativitat be-
trachtet werden. Es macht deutlich, dass Kreativitat {iber ganz verschiedene
Wege erschlossen und erforscht werden kann. Um Kreativitat in all ihren As-
pekten und in ihrer Vielschichtigkeit in der heutigen Arbeitswelt zu erfassen,
die durch die Verdnderungen im Sinne des «Neuen Geist des Kapitalismus»
(Boltanski & Chiapello, 2003) charakterisiert ist, braucht es ein multidimensio-
nales Verstandnis von Kreativitdt oder eine interdisziplindre Perspektive, wie
Hennessey und Amabile (2010) schreiben. Denn gemass Kramer (2014) ist tiber
die konkrete Praxis von Kreativitdt in der heutigen Arbeitswelt nur wenig be-

kannt.
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Ein solches multidimensionales Verstandnis von Kreativitat 1asst sich in Anleh-
nung an Mayer (1999) wie folgt zusammenfassen: (1) Kreativitat ist sowohl eine
Eigenschaft von Prozessen und Produkten als auch Personen. (2) Kreativitat ist
ein soziales Phanomen, das durch soziale Interaktion und relationale Struktu-
ren erst entsteht. (3) Kreativitat ist etwas, das jeder Mensch besitzt und nicht
nur einige Genies. Allerdings liegt diese Kreativitat bei jeder Person in unter-
schiedlichen Bereichen, was bedeutet, dass (4) Kreativitdt vom Betatigungsfeld
abhangt und sich je nach Anwendungsgebiet meist stark unterscheidet. Zudem
hat der Kontext massgeblichen Einfluss auf die Kreativitat. (5) Demzufolge be-
darf die Erforschung von Kreativitit eines qualitativen Ansatzes, weil es sich
dabei um etwas Subjektives handelt, das sich in jedem Prozess und jeder Person

anders manifestiert und dabei einzigartig ist.

Die Reduktion von Kreativitat auf individuelle Fahigkeit greift zu kurz. Kreati-
vitat ist zwar eine Kompetenz, die in der heutigen Gesellschaft zu den zentralen
individuellen Ressourcen gehort, aber Kreativitat wird massgeblich durch sozi-
ale Interaktionen und das soziale Umfeld beeinflusst und ware ohne soziale
Strukturen nicht denkbar, was sie zu einem sozialen Phanomen macht. Insbe-
sondere in Organisationen, wo Kreativitat in der Regel bei der Zusammenarbeit
von mehreren Individuen, sprich in der sozialen Interaktion, entsteht, sind so-
ziale Interaktionen ein zentraler Bestandteil von Kreativitat (Woodman, Sawyer
& Griffin, 1993). Oftmals werden in Studien allerdings einzig individuelle (z.B.
Perrine & Brodersen, 2005; Unsworth & Clegg, 2010) oder institutionelle (z.B.
Alge, Ballinger, Tangirala & Oakley, 2006; Shalley, 2009) Besonderheiten analy-
siert, die die Kreativitat beeinflussen und somit als Einflussfaktoren auf den

kreativen Prozess verstanden werden statt als Bestandteil des Prozesses selbst.

Rogers (2016) schliesst in seiner Definition von Kreativitat die Akzeptanz von
Anderen bewusst aus und macht damit klar, dass Kreativitat etwas Subjektives
ist und individuell erlebt wird. Im gesellschaftlichen Diskurs hingegen wird et-
was erst zu Kreativitat, wenn es von anderen als solche anerkannt wird. Daher

kann Kreativitat als soziales Produkt bezeichnet werden. Denn wenn etwas neu,
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originell und niitzlich ist — gemass der gangigen Minimaldefinition von Kreati-
vitdt —, dann ist das noch nicht ausreichend, da es erst durch die Anerkennung
Anderer als Ausdruck von Kreativitat anerkannt wird. Soziale Akzeptanz ist
folglich eine notwendige Voraussetzung dafiir, dass etwas als kreativ anerkannt
wird (Reckwitz, 2014; Vogt, 2010), aber nicht zwangslaufig ein Bestandteil der
Definition von Kreativitat (Rogers, 2016). So liegt dieser Doktorarbeit keine vor-
gegebene feste Definition von Kreativitat zu Grunde, anhand welcher bewertet
wird, was kreativ ist und was nicht, sondern es wird das als kreativ gewtirdigt,

was die befragten Personen als Kreativitat erleben.

Dabei gilt es jedoch den Kontext fiir die Betrachtung von Kreativitat zu beach-
ten, weil diesem, wie oben veranschaulicht, eine grundlegende Rolle zukommt.
So spielt das organisationale Umfeld, auf das sich das vorliegende Forschungs-
projekt fokussiert, eine zentrale Rolle und es bestimmt die Art von Kreativitat,
die hier untersucht wird. Es handelt sich also um Kreativitat, die im beruflichen
Kontext — in der Kreativwirtschaft — stattfindet und sich in der alltdglichen Ar-
beit manifestiert. Gemdss dem Modell von Kaufman und Beghetto (2009) ware
dies am ehesten Pro-c und in der Definition von Unsworth (2001) reaktive Krea-
tivitit.

Aufgrund des Arbeitskontexts und der organisationalen, professionellen Ein-
bettung wird Kreativitat hier als Arbeitsprozess betrachtet. Kreativitat als Pro-
zess wird folglich mit Kreativarbeit gleichgesetzt. Mit Kreativarbeit ist die Ar-
beit in Berufen gemeint, die Kreativitit zum Ziel haben, d.h. das Ziel, etwas
Neues und Niitzliches zu schaffen. Damit soll der vielschichtige, schwammige
Begriff der Kreativitit fassbar gemacht werden, denn bei einer Arbeit, die etwas
(ein Produkt, eine Idee, ein Prozess) zur Folge hat, das als kreativ erachtet wird,
muss Kreativitdt stattgefunden haben. Im wissenschaftlichen Diskurs findet
sich der Begriff «Kreativarbeit» eher selten (Ausnahmen sind z.B. Kramer (2014)
und Manske und Schnell (2010)) und er ist oft nicht ndher definiert, sondern in
der Regel wird damit einfach die Arbeitstdtigkeit in der Kreativindustrie be-

zeichnet.
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Reaktive Kreativitat gemdss Unsworth (2001) weist darauf hin, dass der Arbeits-
auftrag von aussen kommt und es ein bestimmtes Ziel zu erreichen oder ein
Problem zu l6sen gilt. Die Kreativarbeitenden miissen sich damit auseinander-
setzen, ob sie wollen oder nicht, wenn der Auftrag erledigt werden soll. Dies ist
ein weiterer wichtiger Aspekt fiir das hier zugrundeliegende Verstandnis von
Kreativarbeit. Das Forschungsinteresse besteht also nicht darin zu erforschen,
was diesen Prozess genau ausmacht, sondern wie dieser Prozess der Kreativar-

beit in der alltaglichen Arbeit erlebt wird.

2.3.2 Erforschung von Kreativitat

Kreativitdt ist ein schwer fassbares Phanomen, um das sich viele Mythen ran-
ken. Dies belegen die diversen Zugange zur Thematik, wie im vorhergegange-
nen Kapitel dargelegt. Die Wissenschaft beschaftigt sich erst seit Mitte des 20.
Jahrhunderts vermehrt mit dem Thema der Kreativitat (Hennessey & Amabile,
2010), aber in den letzten 20 Jahren nahm die Forschungstatigkeit markant zu.
Wie im vorigen Abschnitt aufgezeigt, liegt eine der Schwierigkeiten — sowohl
im Allgemeinen als auch in der Kreativitatsforschung im Besonderen — in der
Definition von Kreativitdt, da das Verstandnis von Kreativitat die Grundlage
fir die Bestimmung des Forschungsgegenstands darstellt. Die Recherchen von
Hennessey und Amabile (2010) ergaben, dass der kleinste gemeinsame Nenner
bei der Definition von Kreativitat darin besteht, dass es sich dabei um die Ent-
wicklung eines Produkts, einer Idee oder eines Problemlosungsverfahrens han-
delt, das sowohl neu als auch niitzlich ist, so dass es einen Wert fiir ein Indivi-
duum oder eine soziale Gruppe hat. Somit handelt es sich beim Verstandnis von
Kreativitat als etwas, das neu und niitzlich ist, um eine allgemein anerkannte

Definition (Amabile, 1996; Mayer, 1999; Mumford, 2003).

Selbst Forschende aus der Neurologie und den Kognitionswissenschaften be-
schiftigen sich mit dem Thema der Kreativitat. Ellis Paul Torrance (1966) ent-
wickelte beispielsweise den Torrance Tests of Creative Thinking (TTCT), um krea-

tives Denken zu messen. In verschiedenen Studien wurde in der Folge versucht,
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die kreativen Fahigkeiten statistisch zu messen (vgl. Fryer, 2006; Kim, 2006; Plu-
cker, 1999; Wechsler, 2006). Die Aussagekraft solcher Tests wurde allerdings
auch von verschiedenen Forscher_innen in Frage gestellt (Baer, 2008; Mumford,
Marks, Connelly, Zaccaro & Johnson, 1998). Mit dem Aufkommen der Mag-
netresonanztomographie (MRT) nahm die neurobiologische Erforschung von
Kreativitat zu. Der Blick ins Hirn sollte zeigen, ob sich kreatives Denken im Hirn
nachweisen lasst. Bowden und Jung-Beeman (2003) wiesen in Experimenten
z.B. eine semantische Aktivierung der rechten Hirnhalfte bei der Erkenntnis von
neuen Losungen — dem Aha-Erlebnis — nach. Mell, Howard und Miller (2003)
untersuchten frontotemporale Demenz und beobachteten, dass Sprachfahigkeit
tiir visuelle Kreativitat nicht notwendig ist. Die Schwierigkeit bei solchen empi-
rischen Untersuchungen liegt darin, dass die Testpersonen auf Befehl kreativ
sein sollten, was aber aufgrund des hohen Einflusses der Spontanitat auf krea-
tives Verhalten schwierig ist. Andreasen (2005) zum Beispiel argumentiert
daher, dass sich Kreativitat in Experimenten nicht empirisch erforschen lasst.
Trotz technologischer Fortschritte ist man also noch weit davon entfernt zu ver-
stehen, wie kreative Prozesse im Hirn ablaufen, wie Hennessey und Amabile

(2010) konstatieren.

Urspriinglich fokussierte sich die Erforschung von Kreativitat hauptsachlich
auf das Individuum und seine Personlichkeitseigenschaften. So galt Kreativitat
lange als Charaktereigenschaft, die nur einige bestimmte Menschen besitzen,
eben kreative Personlichkeiten. Die Vorstellung von kreativen und nicht kreati-
ven Menschen wurde mittlerweile durch die Forschung widerlegt (Vogt, 2010).
Die Frage, was kreative Menschen von nicht-kreativen Menschen unterscheidet,
beschiftigt die Wissenschaft trotzdem. In einer Meta-Analyse untersuchte Feist
(1998) Unterschiede in den Personlichkeitsmerkmalen gemass dem Fiinf-Fakto-

ren-Modell” zwischen Wissenschaftler innen und Nicht-Wissenschaftler innen,

7 Das Fiinf-Faktoren-Modell (FFM), im Englischen auch Big Five genannt (Goldberg, 1981), ist
ein Modell aus der Personlichkeitspsychologie, das jeden Menschen anhand von fiinf {iber-
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kreativeren und weniger kreativen Wissenschaftler_innen sowie Kiinstler_in-
nen und Nicht-Kiinstler_innen. Die Studie zeigt, dass kreative Personen unter
anderem offener fiir neue Erfahrungen, weniger konservativ, unbekiimmerter,
selbstbewusster, ambitioser und impulsiver sind. Feist (1998) betont aber auch,
dass es zur Erforschung von Kreativitit eine interdisziplindre Perspektive
braucht. Weitere Forscher_innen untersuchen Kreativitat anhand von Person-
lichkeitsmerkmalen, die kreatives Verhalten fordern, und verbinden Kreativitat
mit Offenheit fiir Erfahrungen (McCrae, 1987; Perrine & Brodersen, 2005) sowie
mit Neugierde (Kashdan & Fincham, 2002). Kaufman (2002) stellt fest, dass ein
tieferes Niveau an Selbstbewusstsein ein hoheres Mass an Kreativitat voraussa-

gen kann.

Ein Grossteil der Forschung zu Kreativitat beschaftigt sich mit Affekt und Emo-
tionen. Experimentelle Studien belegen, dass positive Gefiihlszustinde zu mehr
Kreativitat fithren und negative Gefiihle weniger kreatives Verhalten zur Folge
haben kénnen (Hennessey & Amabile, 2010). Positive Gefiihle konnen zwar Un-
sicherheit reduzieren, aber sie fordern nicht zwangslaufig auch divergentes
Denken (Clapham, 2001). Vosburg (1998) zeigte, dass positive Stimmung die
Produktivitat erhohen kann, nicht aber die Qualitat von Ideen. Andere Studien
weisen aber Zusammenhdnge zwischen positiven Gefiithlen und intrinsischer
Motivation nach (Isen & Reeve, 2005) oder zwischen positiven Gefiihlen und
der Problemldsung von komplexen Aufgaben (Aspinwall, 1998; Isen, 2001).
Kaufmann (2003) widerlegte aber die allgemeine Annahme, dass positive Ge-
fiihle grundsatzlich zu Kreativitat fithren. Leung et al. (2014) belegen, dass neu-
rotische Menschen in besorgniserregenden Situationen kreativer und starker
intrinsisch motiviert sind als andere, womit sie die gangige Annahme, dass po-

sitive Gefiihle die Kreativitdt erhohen, negative jedoch nicht, widerlegen.

geordneten Personlichkeitsfaktoren beschreibt. Die fiinf Personlichkeitsfaktoren sind: Extra-
version, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit, Emotionale Stabilitat vs. Neurotizismus sowie
Offenheit fiir Erfahrungen (Stemmler, Hagemann, Amelang & Spinath, 2016).
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Widerspriichliche Ergebnisse liefert auch die nichtexperimentelle Forschung.
Verschiedene Studien zeigen einen positiven Zusammenhang zwischen der Un-
terstiitzung, die Angestellte von Vorgesetzten oder Kolleg_innen erhalten, und
deren Kreativitat. Je starker z.B. Vorgesetzte ihre Angestellten ermutigen, desto
mehr kreative Ideen entwickeln diese (Frese, Teng & Wijnen, 1999). Oldham
und Cummings (1996) belegen, dass ein unterstiitzender Fiihrungsstil zu be-
deutend mehr Patentanmeldungen von Angestellten fiihrt. Zudem zeigen die
Studien von George und Brief (1992) sowie Madjar, Oldham und Pratt (2002)
auf, dass Unterstiitzung und Betreuung zu einer positiven Gemiitsverfassung

fuhren, was wiederum Kreativitat fordert.

Amabile (1996) fiihrt eine erhohte intrinsische Motivation — Antrieb durch per-
sonliches Interesse, Freude und personliche Herausforderung — auf die Unter-
stlitzung von Vorgesetzten oder Kolleg_innen zuriick, die mehr Kreativitat zur
Folge hat. Eine andere Studie weist nach, dass ein transformationaler Fithrungs-
stil zu mehr Kreativitat fithrt und der Grund dafiir die intrinsische Motivation
ist (Shin & Zhou, 2003). Ebenfalls sind Leute starker intrinsisch motiviert, wenn
sie sich in positiver Stimmung fithlen (Amabile, Goldfarb & Brackfleld, 1990;
Amabile, 1996). In ihrer Studie argumentieren George und Zhou (2007), dass
Kreativitat am hochsten ist, wenn zum einen starke Emotionen vorhanden sind,
unabhangig davon ob positive oder negative, und zum anderen, wenn eine un-
terstiitzende Fithrungskultur herrscht. Die Ursache dafiir sehen sie darin, dass
positive Stimmung spielerisches, divergentes Denken anregt und somit die Ent-
wicklung neuer Ideen fordert, wahrend negative Stimmung signalisiert, dass es
Probleme gibt, wodurch die Angestellten dazu angeregt werden, die Lage
durch kreative Ideen zu verbessern und wieder zu stabilisieren. Weitere Stu-
dien unterstiitzen diese Argumentation und weisen kreativitatsfordernde Ef-
fekte von positiven wie auch negativen Gefiihlen nach (Dreu, Baas & Nijstad,

2008; Friedman, Forster & Denzler, 2007).

Kreativitat ist kein individueller Prozess per se, sondern geschieht oft in Grup-
pen. Insbesondere im Arbeitskontext werden kreative Arbeiten meist von meh-

reren zusammenarbeitenden Personen erledigt. Hargadon und Bechky (2006)
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untersuchen in ihrer Studie soziale Aspekte von Kreativitit in Teams und
schauen, welche Interaktionen zu kreativen Einsichten und Ergebnissen fiihren.
Sie konnen aufzeigen, dass folgende vier Interaktionen kollektive Kreativitat
begitinstigen: (1) Hilfe suchen: aktiv die Hilfe von anderen suchen; (2) Hilfe ge-
ben: die bereitwillige Unterstiitzung von Kolleg_innen bei ihrer Arbeit; (3) re-
flektierendes Reframing: respektvolles und aufbauendes Infragestellen von
Kommentaren und Handlungen; und (4) Verstarkung: jegliche Aktivitaten, die
die zuvor genannten Verhaltensweisen in der Organisation unterstiitzen und
tordern. Weiter konnten Taylor und Greve (2006) aufzeigen, dass in Organisa-
tionen der Austausch von Ideen dazu fithrt, dass mehr neue Ideen entstehen
und somit die Kreativitdt in Teams erhoht werden kann. In die gleiche Richtung
gehen die Ergebnisse von Amabile, Schatzel, Moneta und Kramer (2004), die
belegen, dass die Unterstiitzung von Vorgesetzten einen zentralen Bestandteil
einer kreativitatsfordernden Arbeitsumgebung darstellt. Als besonders unter-
stiitzend erachtet wird, wenn Vorgesetzte Fortschritte wahrnehmen und fair be-
urteilen, Mitarbeitende bei schwierigen Entscheidungen beraten, emotionalen
Support geben und gute Arbeit loben, wohingegen unklare Arbeitsauftriage, zu
haufige Kontrollen der Arbeit sowie mangelnde Unterstiitzung bei der Losung
von Problemen als kreativitditshemmend erlebt werden. Die Unterstiitzung von
Fiihrungskraften hat demnach massgeblichen Einfluss darauf, ob ein Arbeits-
umfeld als kreativ wahrgenommen wird sowie auch auf die Kreativitat der Un-

tergebenen.

Allerdings hat nicht nur die Unterstiitzung von Vorgesetzten und Arbeitskol-
leg_innen einen positiven Einfluss auf die Kreativitdt der Mitarbeitenden, son-
dern auch der Support von Familie und Freunden (Madjar et al., 2002). Dartiber
hinaus beeinflussen die Selbstdarstellung der Organisation und das Selbstver-
stindnis des Individuums die Kreativitdt bei der Arbeit. So ist die Kreativitat
von Angestellten am hochsten, wenn sie eine hohe Rollenidentifikation von sich
selbst als kreative Arbeiter innen haben und sich in einem Unternehmen arbei-
ten sehen, das kreative Arbeit schatzt (Farmer, Tierney & Kung-McIntyre, 2003).

Das Arbeitsumfeld und die Unternehmenskultur konnen die organisationale
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Kreativitit ebenfalls bedeutend beeinflussen. Es kommt oft vor, dass Arbeitneh-
mende zogern, neue Ideen zu préasentieren, weil sie Angst haben, dass sie falsch
sein konnten (Edmondson, 1999) oder weil sie befiirchten, das Team damit auf-
zuhalten und Frustration zu verbreiten (Ford & Sullivan, 2004). Eine der zent-
ralen Herausforderungen in kreativen Organisationen ist daher der Umgang
mit dem Risiko des Scheiterns. Edmondson (1999) entwickelte das Konzept der
Psychological safety. Dieses Konzept bedeutet, dass Arbeitnehmende keine Angst
vor negativen Konsequenzen, Statusverlust oder Karrierenachteilen haben und
somit eine gewisse Risikobereitschaft aufweisen. Daher argumentieren
Edmondson und Mogelof (2006), dass emotionale Sicherheit fiir kreative Orga-
nisationen essentiell ist, weil Kreativitat sehr viel Risikobereitschaft und Expe-
rimentierfreudigkeit erfordert und weil Kreativsein hdufiges Scheitern mit sich
bringt. Shalley (2009) bestéatigt, dass es nicht ausreicht, wenn Organisationen
bloss kreative Leute anstellen, sondern die Unternehmen miissen etwas dafiir
tun, damit sich Kreativitat bei der Arbeit entfaltet. Eine Moglichkeit, die Mitar-
beitenden zu kreativen Handlungen zu motivieren, liegt darin, kreative Aktivi-
taiten zu Arbeitsanforderungen zu machen oder Arbeitsziele zu definieren.
Denn klare Zielvorgaben bei Projekten unterstiitzen die Kreativitdat von Mitar-
beitenden (Amabile, 1996). Dies alleine fiihrt jedoch noch nicht zu kreativen
Handlungen, sondern die Unternehmen miissen zudem sicherstellen, dass so-
wohl das Arbeitsumfeld die Erfiillung solcher Ziele unterstiitzt als auch die Ar-
beitsanforderungen dementsprechend definiert sind (Shalley, 2009). Folglich
gentigt es nicht, wenn Organisationen die Bedeutung von Kreativitdt propagie-
ren, ohne ein entsprechendes Arbeitsumfeld zu schaffen. Ebenfalls bekannt ist,
dass externe Krisen und schwierige dussere Bedingungen, Angestellte in ihrer
kreativen Arbeit einschranken und zuriickbinden, da es fiir kreatives Arbeiten

eines anspruchslosen externen Umfelds bedarf (West, Sacramento & Fay, 2006).

Wie bereits erwahnt, konnen das Verhalten von Fiihrungskraften und ihr Kom-
munikationsstil die Kreativitdat in Organisationen beeinflussen. Verschiedene
Studien zeigen, dass Feedback einen starken positiven Einfluss auf die Kreati-

vitat von Arbeitnehmenden haben kann (George & Zhou, 2001; Zhou, 1998;
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Zhou & George, 2001). Zhou (2009) fiihrt die bisherigen Erkenntnisse in einem
Modell zusammen, das die Einfliisse von Feedback auf Kreativitiat zusammen-
fasst. Demnach konnen Manager_innen die Kreativitat ihrer Mitarbeitenden po-
sitiv beeinflussen, wenn sie (1) moglichst oft positives Feedback geben, (2) das
Feedback auf die Aufgabe und nicht auf die Person beziehen, (3) sowohl positi-
ves als auch negatives Feedback in einem sachlichen Stil kommunizieren, d.h.
betonen, dass das Feedback nicht der Kontrolle dient, sondern zum Ziel hat, die
Kreativitat der Mitarbeitenden zu fordern und (4) wenn das Feedback auf die
Entwicklungsmoglichkeiten fokussiert ist, damit sich die Angestellten laufend

verbessern konnen.

Autonomie wird allgemein als wichtiges Element eines kreativitdtsfordernden
Arbeitsumfelds betrachtet, weil sich Arbeitnehmende durch die Ubertragung
von Verantwortung ermadchtigt fithlen. In der Literatur wird dies anhand der
intrinsischen Motivation erklart, die durch die Kontrolle und Verfiigungsge-
walt tiber die Arbeit erhoht wird, was dazu fithrt, dass Arbeiter_innen sich bei
der Losung von Problemen stiarker engagieren und einbringen (Hennessey &
Amabile, 2010). In zwei Studien zeigen Alge et al.(2006), dass Mitarbeitende
mehr Verantwortung tibernehmen und proaktiver handeln, wenn ihre privaten
Daten und ihre Privatsphdre vom Unternehmen respektiert werden, was wie-

derum die Kreativitat der Mitarbeitenden fordert.

Einen interessanten Beitrag liefern Larey und Paulus (1999), indem sie zeigen,
dass Gruppen mehr Ideen kreieren, wenn diese nach ihren Praferenzen zusam-
mengesetzt sind. Zudem fordert ein bewusstes Verarbeiten von Ideen und Zeit,
um dariiber nachzudenken, den Austausch von Ideen in Gruppen (Paulus &
Yang, 2000). Polzer, Milton und Swann (2002) belegen, dass gemischte Teams
nur dann kreativer sind als homogene Teams, wenn eine hohe zwischen-
menschliche Kongruenz vorhanden ist, bei tiefer Kongruenz jedoch schlechter
zusammengearbeitet wird. Diese Erkenntnisse stiitzt die Literaturiibersicht von
Mannix und Neale (2005), die aufzeigen, dass Diversitat in Teams oft zu sozia-
len Spaltungen und schlechter Performance fiithrt, anders als meist propagiert.

Erhohte Kreativitat ldsst sich in Gruppen mit unterschiedlichen Ausbildungen
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und Personlichkeiten finden, wenn diese sorgfaltig gefithrt werden. Montanari,
Scapolan und Gianecchini (2016) fokussieren sich in ihrer Untersuchung auf
den Einfluss von Beziehungsnetzwerken und sozialen Kontakten auf kiinstleri-
sche Innovation. Sie fanden Hinweise darauf, dass ein grosses Beziehungsnetz-
werk Kunstschaffende bei der Verbreitung und Umsetzung ihrer kiinstleri-

schen Ideen unterstiitzt.

Wie dieser Einblick in das Feld der Kreativitatsforschung zeigt, handelt es sich
um ein sehr weites Forschungsfeld. Kreativitat wird dabei ganz unterschiedlich
konzeptualisiert und aus verschiedensten Perspektiven untersucht. Gerade in
der Organisationsforschung ist die Differenzierung von Kreativitit, Innovation
und Ideengenerierung oft nicht klar oder fehlt vollkommen. Diese Literatur-
tibersicht gibt bloss eine Idee davon, was es an Kreativitatsforschung alles gibt
und wo die Schwerpunkte liegen, ist aber nicht vollstindig. Trotzdem stellt die-
ses Kapitel eine wichtige Grundlage fiir das Verstandnis und die Einordnung

dieser Dissertation dar.
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3 Forschungskonzept

In den vorhergehenden Kapiteln wird eine Ubersicht iiber den Stand der For-
schung gegeben und die Doktorarbeit im wissenschaftlichen Diskurs verankert.
Die Literaturanalyse ist zwar nicht abschliessend — dafiir ist das Forschungsfeld
zu breit —, stellte aber einen wichtigen Schritt dar, um einen Einblick in wichtige
Studien und Fachdiskurse zu geben. Uberdies kénnen die Erkenntnisse dieser
Doktorarbeit spater gegeniiber den bestehenden Theorien im wissenschaftli-
chen Diskurs besser eingeordnet und kontextualisiert werden (Flick, 2016). In
diesem Kapitel werden als Erstes die Forschungsfragen rund um das Erleben
von Arbeit in der Kreativwirtschaft prasentiert und der Forschungsgegenstand
konstruiert. Anschliessend werden der qualitative Forschungsansatz, das sozi-
alkonstruktivistische Wissenschaftsverstandnis sowie die Rolle der Relationali-
tat in dieser sozialwissenschaftlichen Studie erlautert. Zum Schluss des Kapitels
wird das methodische Vorgehen beschrieben, das in dieser Dissertation zur An-
wendung kommt. Dabei werden der Interviewleittaden vorgestellt, die Daten-
erhebung veranschaulicht und die Datenanalyse anhand der Grounded Theory

beschrieben.

3.1 Forschungsfragen

Ausgangspunkt des allgemeinen Forschungsinteresses dieser Doktorarbeit bil-
den Beobachtungen des Autors bei seinen beiden alteren Geschwistern, die
beide in der Kreativwirtschaft tiatig sind — die Schwester als freischaffende bil-
dende Kiinstlerin und der Bruder als selbststandiger Architekturfotograf. Ihre
Lebenswelt passt in manchen Aspekten sehr gut zum «schonen» Bild, das von
der Kreativwirtschaft politisch propagiert wird, aber widerspiegelt in anderen
Aspekten ebenso die prekdren und diisteren Seiten der Kreativindustrie. Folg-
lich stellt sich die Frage, wie die Arbeit in kreativen Berufen im Alltag erlebt
wird, da diese Perspektive in den gesellschaftsdiagnostischen Theorien zu kurz
kommt. Daher wird den subjektiven Stimmen von Arbeitnehmenden in der

Kreativwirtschaft Beachtung geschenkt und aufgezeigt, wie sie ihre alltagliche
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Arbeit erleben. Denn sie sind die Expert_innen des beruflichen Alltags und an-
hand ihrer personlichen Erlebnisse werden komplexe gesellschaftliche Phano-
mene erschlossen. Dabei steht zum einen die intrapersonelle Ebene im Zentrum
und zum anderen die relationale Ebene, da die Arbeiter_innen die eigentlichen
Expert_innen fiir ihren beruflichen Alltag sind (Boltanski & Thévenot, 2007). So

lauten die drei Forschungsfragen dieser Dissertation:

1. Wie wird die alltagliche Arbeit von Arbeitnehmenden in der Kreativwirt-

schaft erlebt?

2. Welches Bild von sich als Arbeitssubjekt zeichnen die Arbeitnehmenden

in der Kreativwirtschaft?

3. Wie werden Arbeitsbeziehungen sowie die Beziehung zur Organisation

dargestellt und erlebt?

Zur Beantwortung dieser Forschungsfragen wird in der Auswertung der Daten
unter anderem den folgenden analyseleitenden Fragen nachgegangen: Wie
wird die alltagliche Arbeit erlebt? Durch welche Aufgaben und Tatigkeiten ist
sie gepragt? Mit welchen Erwartungen sind die Arbeitnehmenden konfrontiert?
Wo sind die Grenzen der Arbeit? Welche Emotionen finden sich in den Erzah-
lungen tiber Arbeit? Welches Bild zeichnet die Person von sich selbst? Wie iden-
tifiziert sich die Person mit der Arbeit? Welche Einstellung hat die Person zu
ihrer Arbeit? Welche Werte sind ihr bei der Arbeit wichtig? Welche Bedeutung
spielt Kreativitat bei der Arbeit? Was wird als kreativ erlebt? Wie werden Ar-
beitsbeziehungen erlebt? Was sind die zentralen Elemente von Beziehungen bei
der Arbeit? Welche Emotionen kommen in Beziehungen vor? Welche Funktion
haben Arbeitsbeziehungen? Gibt es Grenzen bei den Arbeitsbeziehungen? Wie
wird die Organisation wahrgenommen? Wie ist die Beziehung zur Organisa-

tion? Wie wird die Unternehmenskultur erlebt?

Zur ausfiihrlichen Beantwortung der hier aufgeworfenen Fragestellungen eig-
nen sich qualitative Forschungsansatze am besten, weil sie den Zugang zu den

Innenansichten der Arbeitnehmenden im Sinne von vertiefenden Einblicken er-
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lauben, bei denen die Rekonstruktion der subjektiven Arbeitserlebnisse der In-
terviewpartner_innen im Vordergrund steht. Daher war das Spektrum an The-
men in den einzelnen Interviews relativ breit und reichte von den Aufgaben
und Erwartungen bei der Arbeit sowie den Grenzen der Arbeit tiber die Orga-
nisation der Arbeit und die Wahrnehmung des Unternehmens bis hin zur Ex-

ploration der wichtigsten Arbeitsbeziehungen.

3.2 Forschungsansatz

Es wird im Rahmen der theoretischen Einfithrung mehrmals darauf hingewie-
sen, dass die meisten Studien Pauschalisierungen aus der Makroperspektive
darstellen. So hat beispielsweise die grosse Auslegung des Feldes von Reckwitz
(2014) in der Erfindung der Kreativitit zur Folge, dass seine Thesen tiber lange
andauernde Bedingungs- und Wirkungszusammenhange nicht im Detail nach-
gewiesen sind, sondern teilweise auf Pauschalisierungen und Generalisierun-
gen beruhen. Ferner fehlen in den gesellschaftlichen Studien haufig empirische
Erkundungen auf der Mikroebene, die z.B. Arbeitnehmende der Kreativwirt-
schaft in ihrem Berufsalltag begleiten und darstellen, was und vor allem wie sie
ihren Berufsalltag wahrnehmen und erleben. Und genau dies wird in der vor-
liegenden explorativen, empirischen Doktorarbeit getan, indem mit Arbeitneh-
menden einer Werbeagentur und eines Architekturbiiros in qualitativen Inter-
views tiber ihr Berufsleben gesprochen wird. Ebenfalls untersucht werden Ar-
beitsbeziehungen, weil das Arbeitsleben der Arbeitnehmenden erst vollstandig
verstanden werden kann, wenn auch (Arbeits-)Beziehungen und ihre Wertig-
keit in die Betrachtungen miteinbezogen werden. Zudem machen Arbeitsbezie-
hungen das Wesen einer Organisation aus und haben grundlegenden Einfluss
darauf, wie die Arbeit erledigt wird (Ferris et al., 2009). Mit dem Einbezug der
organisationalen Ebene wurde in den Interviews auch die Mesoebene (Unter-
nehmen) integriert, wo die Arbeit sowie die Arbeitsbeziehungen situiert sind
und stattfinden. Denn die Organisation der Arbeit in den Unternehmen wirkt
sich beispielsweise durch Unternehmenskultur und Fithrungspraktiken auf

Verhalten, Selbstverhaltnisse, Beziehungen und Emotionen der Mitarbeitenden
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aus. Es wird also nicht nur iiber die Arbeitnehmenden gesprochen, sondern mit
ihnen, um dadurch mehr tiber ihr Erleben der Arbeitswelt in der Kreativwirt-
schaft zu erfahren. Dabei handelt es sich um ganz «<normale» Personen, die einer
Arbeit bei einer Organisation in der Kreativwirtschaft nachgehen, sprich ange-
stellt — also nicht selbststandig erwerbend — sind, und damit ihren Lebensunter-

halt verdienen.

Die erkenntnistheoretische Haltung dieser qualitativen Forschungsarbeit be-
steht darin, die Dinge — hier der Berufsalltag und das Erleben der Arbeit — zu
verstehen und dann die daraus gewonnen empirischen Erkenntnisse zu deuten
und zu interpretieren. Die verstehende Soziologie wurde vom Philosophen Wil-
helm Dilthey als radikaler Gegensatz zu den erklarenden Ansatzen positioniert
(Kaufmann, 2015). Das Verstehen dient dadurch dem vollstindigen Erfassen
gesellschaftlichen Wissens, das die Individuen der Gesellschaft in sich tragen.
Kaufmann (2015) schreibt weiter, dass es nur Neugier und Empathie braucht,
um dieses Wissen zu erschliessen. Eine solch radikale Haltung fiihrt aber dazu,
dass qualitative Forschung keine Fortschritte mehr macht, wenn jegliche wis-
senschaftliche Strenge aufgegeben und nur der Intuition und den Impressionen
gefolgt wird. Daher folgt diese Arbeit der Position von Max Weber (1988), die
er als Antwort auf Wilhelm Dilthey ausarbeitete. Gemadss Weber sind Verstehen
und Erkldren zwar Gegensédtze, weswegen es aber nicht zwei voneinander un-
abhangige Arten des Denkens sind. Menschen sind nicht nur Trager gesell-
schaftlichen Wissens, sondern aktive Produzenten des Gesellschaftlichen, das
es von innenher, iiber das Wertesystem, zu erkunden gilt (Kaufmann, 2015).
Verstehende soziologische Forschung besteht daher in einem ersten Schritt aus
Verstehen, durch das man im zweiten Schritt zur Interpretation und Erklarung
kommen kann. Das Verstehen ist somit ein Werkzeug, um die Gesellschaft zu
erkldren, oder wie Kaufmann (2015, S. 27) schreibt: «Das Ziel des Soziologen

besteht im verstehenden Erklaren des Gesellschaftlichen».

Die Interviews haben zum Ziel, einen Einblick in den Berufsalltag der Kreativ-
schaffenden zu erhalten und zu erfahren, wie die befragten Personen arbeiten

und wie sie fiir sie relevante Arbeitsbeziehungen wahrnehmen und erleben, um



65

sie als Expert_innen des beruflichen Alltags zu verstehen. Aus den subjektiven
Erzdhlungen lassen sich dann Schliisse — Interpretationen — auf die Selbstver-
haltnisse der Personen ziehen, indem analysiert wird, wie sie sich als Arbeits-
subjekt im organisationalen Berufsalltag sowie auch im relationalen Sozialkon-
text darstellen, welche Erwartungen an sie gestellt werden, welches ihre wich-
tigsten Aufgaben bei der Arbeit sind, wie sie die Organisation und Unterneh-
menskultur reflektieren und welche Arbeitsbeziehungen fiir sie aus welchen
Griinden wichtig sind. Dadurch werden anhand des alltaglichen Berufslebens
in einer Werbeagentur und einem Architekturbiiro die grossen gesellschaftli-
chen Themen Kreativitdt, Subjektivierung, Flexibilisierung, und Entgrenzung
diskutiert. Denn im Interviewgesprach beschrankt sich das interviewte Indivi-
duum nicht nur darauf, Informationen wiederzugeben, sondern es beginnt «im
Rahmen der Konstruktion seiner identitaren Einheit mit der Arbeit an seinem

Selbst» (Kaufmann, 2015, S. 69).

Das Ziel interpretativer Sozialforschung ist es daher, anhand subjektiver Erfah-
rungen von Individuen die im Berufsalltag gemachten Erlebnisse zu rekonstru-
ieren und dadurch deren soziale Wirklichkeit zu erfassen (Liebold & Trinczek,
2009), womit sich komplexe gesellschaftliche Phanomene verstehen lassen. In
den individuellen Erlebnissen wird nach Gemeinsamkeiten, sozialen Mustern
und Regelmassigkeiten sowie auch Unterschieden, Gegensiatzen und Wider-
spriichen gesucht. Soziologisch gesehen werden in diesem Vorgehen der kri-
tisch-reflexiven Objektivierung die Narrationen erst systematisch dekonstru-
iert, um dann anschliessend theoriegeleitet rekonstruiert zu werden, um damit
den gesellschaftlichen Anteil im subjektiven Handeln der interviewten Perso-
nen herauszuarbeiten (Schultheis, 2019b). Es versteht sich jedoch von selbst,
dass es sich bei der hier vorliegenden Studie nur um eine explorative Annéhe-
rung an die beruflichen Erlebniswelten von Arbeithnehmenden der Kreativwirt-
schaft handelt und es noch weitere, vertiefende Forschung braucht, um die hier

formulierten Hypothesen zu priifen.
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3.3 Erzdhltes Erleben — Wissenschaftstheoretische Einordnung

Qualitative Forschung befasst sich mit der Frage, wie gesellschaftliche Erfah-
rungen zustande kommen und versucht, die Welt anhand der individuellen In-
terpretationen zu verstehen, wobei die untersuchten Phanomene in ihrer natir-
lichen Umgebung betrachtet werden (Denzin & Lincoln, 2000). Gestiitzt auf
Wort und Sprache generiert qualitative Forschung Erzahlungen davon, wie
Menschen die Welt sehen und verstehen (Gephart, 2004) und bringt die For-
schenden damit ndher an die Lebenswelt derer, die sie verstehen wollen. Im
organisationalen Kontext bedeutet dies, dass qualitative Forschungsmethoden
die tatsachlichen menschlichen Interaktionen, Prozesse und Wirklichkeitsdefi-
nition beschreiben, die das reale organisationale Leben abbilden, was sie beson-
ders wertvoll macht (ebd.). Anhand von subjektiven Sinnkonstruktionen wird
erklart, wie Individuen das alltagliche Arbeitsleben erleben. Dieses Erleben der
Arbeit, der Arbeitsbeziehungen und der Organisation beruht jedoch auf Erzah-
lungen der Subjekte dariiber, wie sie die Arbeit erleben. Es stellt sich hierbei die
Frage, ob Erleben tiberhaupt in Worte gefasst werden kann, wie das Erlebte in
Worten erzahlt wird, wie nahe Worte dem tatsachlichen Gefiihl, dem Erleben
kommen konnen und was mit der Erzahlung beabsichtigt wird? Kann also von
erlebter Arbeit gesprochen werden, wenn diese «nur» erzahlt, also erzdhltes Er-

leben ist?

In dieser Doktorarbeit wird deshalb ein sozialkonstruktivistisches Wissen-
schaftsverstandnis nach Peter L. Berger und Thomas Luckmann (2010) verfolgt.
Es besagt, dass die Wirklichkeit durch den Menschen sozial konstruiert wird
und es keine objektiv gegebene Wirklichkeit gibt. Wissen wird als stark kontext-
abhangig und veranderlich betrachtet, ist also vom gesellschaftlich-historischen
Hintergrund gepragt. Das kulturelle Wissen einer Gesellschaft sowie die daraus
entstehende Ordnung sind aber nicht objektiv gegeben, sondern werden durch
Sprache im Gesprach und in Erzahlungen fortlaufend hergestellt und neu ver-

handelt (ebd.). Eine sinnhaft konstruierte Wirklichkeit wird demnach durch so-
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ziale Interaktionen immer wieder modifiziert und reproduziert. Soziale Inter-
aktionen, menschliche Handlungen und individuelle Erlebnisse sind nicht de-
terminiert, sondern ein Prozess fortlaufender gemeinsamer reziproker Interpre-
tation, die durch den kulturellen Kontext gepragt ist (Kelle, Langfeldt & Reith,
2016). Alles, was in einer Gesellschaft als Wissen gilt und anerkannt ist, kann
nach Berger und Luckmann (2010) auch untersucht und erforscht werden. Dies
umfasst sowohl theoretisches Wissen als auch Alltagswissen, wozu beispiels-
weise Gefiithle, Empfindungen, Regeln, Normen sowie auch Handlungs- und
Deutungsmuster gehoren oder einfach alles, was interpretiert werden kann
(Keller, 2011). Dazu zdhlen auch die in sozialer Interaktion erzeugte Wirklich-
keit sowie der daraus entstehende kulturelle Wissensbestand. Dies verdeutlicht
die Reziprozitat von Mensch und Gesellschaft: Der Mensch ist ein gesellschaft-
liches Produkt und die Gesellschaft ein menschliches. So bildet im sozialkon-
struktivistischen Wissenschaftsverstandnis von Berger und Luckmann (2010)
die gemeinsame Sprache, sprich die Kommunikation, die Grundlage im Prozess

der Konstitution von Wirklichkeit, was sie, wie folgt, beschreiben:

Das notwendigste Vehikel der Wirklichkeitserhaltung ist die Unterhaltung. Das
Alltagsleben des Menschen ist wie das Rattern einer Konversationsmaschine, die

ihm unentwegt seine subjektive Wirklichkeit garantiert, modifiziert und rekon-

struiert. (Berger & Luckmann, 2010, S. 163)

Ein sozialkonstruktivistisches Wissenschaftsverstandnis bedeutet fiir die quali-
tative Forschung, dass Wirklichkeit nie objektiv, sondern immer interaktiv kon-
struiert und kontingent ist, d.h. also auch ganz anders sein konnte (Kruse, 2013).
Das bedeutet, dass fortwahrend verschiedene Versionen von Wirklichkeit exis-
tieren. Von Bedeutung ist allerdings nicht, wie wahr die Wirklichkeit ist, son-
dern hochstens, wozu sie dient und wie niitzlich sie ist (Watzlawick, 2017). Dies
meint aber nicht, dass die Wirklichkeit beliebig und willkiirlich ist, denn sie bil-
det sich in sinngebender Weise stets nach bestimmten, erforschbaren Regeln
(Kruse, 2013). Fiir das soziale Subjekt ist die Wirklichkeit stets objektiv, wie das

Thomas-Theorem illustriert: «If men define situations as real, they are real in
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their consequences» (Thomas & Thomas, 1928, S. 572, zit. in Kruse, 2013, S.
1455). Kaufmann (2015) schliesst jedoch nicht aus, dass es in der subjektiven
Wahrheit des Einzelnen auch Verzerrungen in der Sinnproduktion gibt. Aber
anstatt solche Verzerrungen zu werten, gilt es die Logik hinter dieser (verzerr-
ten) Sinnproduktion zu verstehen. So ist fiir die qualitative Forschung die Sinn-
haftigkeitsunterstellung ein weiteres zentrales Element des Sozialkonstruktivis-
mus. Basierend auf einem besonderen existentialistischen Sinnverstandnis be-
sagt sie, dass alles einen Sinn hat und dass es einen Grund gibt, weshalb die
Wirklichkeit genau so ist (ebd.). Die normative Sinnfrage stellt sich dann erst in

einem zweiten Schritt.

Weiter impliziert ein sozialkonstruktivistisches Wissenschaftsverstandnis, dass
historische und kulturelle Aspekte berticksichtigt werden, da sie ein wichtiger
Bestandteil von Selbstverhaltnissen, Identitdtsbildung und von zwischen-
menschlichen Beziehungen sind (Winter, 2010). Dies bedeutet, dass das Selbst
einer Person nicht vorbestimmt ist, sondern dass es aufgrund sozialer Interak-
tion entsteht und sich entwickelt und somit ein Produkt sozialer und kultureller
Prozesse ist (Cromby & Standen, 1999). Die Selbstverhéltnisse einer Person sind
daher nicht fest und unveranderbar, sondern flexibel und von den im Diskurs
verfligbaren Positionen abhangig (Davies & Harré, 1990). Im Sozialkonstrukti-
vismus richtet sich der Fokus also auf die soziale Interaktion. Die Vorstellung,
dass das Verhalten des Menschen durch fixe Einstellungen und Charakterziige

bestimmt ist, wird abgelehnt.

Mit den Artikeln von Alvesson und Karreman (2000a) sowie Deetz (2003) fand
der linguistic turn Eingang in die Sozial- und Organisationsforschung. Der lin-
guistic turn besagt, dass Sprache nicht nur ein Kommunikationsmittel ist, son-
dern die Voraussetzung fiir wissenschaftliche Erkenntnisse, die bestimmt, was
wie erkannt wird. Sprache formt das, woriiber gesprochen wird, d.h. in diesem
Kontext auch Erlebnisse und Emotionen. Ein zentraler Aspekt in diesem Zu-
sammenhang besteht darin, dass Sprache eng mit der sozialen Praxis verbun-
den ist (Alvesson & Deetz, 2006). Sprache wird damit zum Medium, das Wirk-

lichkeit konstruiert und Erkenntnis ermdglicht, auch in Bezug auf das Erleben
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von Arbeit, Emotionen und Beziehungen. Der linguistic turn ist im wissenschaft-
lichen Diskurs allerdings nicht unumstritten und wird besonders von positivis-
tischer Seite als anti-wissenschaftlich bezeichnet (Donaldson, 2005). Poststruk-
turalistische Ansatze anerkennen zwar die Bedeutung der Sprache, kritisieren
jedoch, dass bloss die sprachlichen Ausserungen bei der Konstruktion von
Wirklichkeit beachtet, gegebene Verhaltnisse und Strukturen hingegen ver-
nachlassigt werden (Fleetwood, 2005; Reed, 2005; Weiss, 2000). Andere Forscher
kritisieren, dass emotionale Erlebnisse wie zum Beispiel ein Lachen oder ein
Blick auf nonverbaler Kommunikation beruhen und verbal durch Sprache nicht
vollstandig erfasst und ausgedriickt werden konnen (Adams & Kleck, 2003;
Owren & Bachorowski, 2003). Zudem wird auch die Frage gestellt, wie sehr die
Sprache an sich die emotionale, affektive Erfahrung verzerrt. So weist Sande-
lands (1988) darauf hin, dass Sprache linear ist, wahrend Emotionen gleichzei-

tig, dynamisch und interaktiv sind.

Die Sprache bildet die Wirklichkeit also nicht ab, sondern sie bringt sie hervor.
Erzdahlungen tiber uns selbst und iiber bestimmte Ereignisse, wie beispielsweise
den Berufsalltag, werden gemass Kenneth J. Gergen (1994) in sozialen Bezie-
hungen gebildet und konnen nicht aus den beschriebenen Objekten abgeleitet
werden. In Gesprachen erzeugen Menschen ihre Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft und die Art, wie gesprochen wird, bestimmt die Form der Wahr-
nehmung und Wirklichkeit (Gergen, 2002). So ist das, was Menschen fiir real
halten, das Produkt sozialer Beziehungen. Erzdhlungen, die durch soziale Inter-
aktion entstehen, sind nicht nur Darstellungen der Wirklichkeit, sondern ein so-

zialer Herstellungsprozess von Identitat (Wortham, 2001).

Dies bedeutet, dass Erzahlungen iiber die Arbeit, den Berufsalltag sowie die
Arbeitsbeziehungen fiir die Interviewpartner_innen ihre Wahrnehmung der Si-
tuationen wiedergeben, sprich ihre Wahrheit und Wirklichkeit widerspiegeln,
mit der sie fiir sich Sinn produzieren. Dies ermoglicht den Zugang zu den Er-

lebnissen dieser Personen, weshalb im Titel dieser Arbeit von «Erlebte[r] Ar-
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beit» die Rede ist, obwohl es sich im Grunde um Erzdhlungen tiber Arbeit han-
delt. Denn durch Sprache lassen sich Erlebnisse anderer iiberhaupt erst er-

schliessen.

Trotz alledem soll nicht vergessen gehen, dass die Erforschung von Erlebnissen
und Emotionen iiber Erzdhlungen nicht unproblematisch ist, weil die Narratio-
nen auf ihre emotionale Struktur hin untersucht und interpretiert werden midis-
sen (Sturdy, 2003), was einiges an Reflexivitat und Interpretationsgeschick der
Forschenden erfordert (Fineman, 2006). Eine radikale Ansicht vertritt Czar-
niawska (2015), die argumentiert, dass das emotionale Erleben ohnehin irrele-
vant ist, weil schlussendlich die Interpretation des emotionalen Ausdrucks ent-
scheidend ist. Emotionen sind demnach nicht nur dann vorhanden, wenn sie
auch explizit genannt werden, sondern sie entfalten sich in Erzahlungen, Meta-

phern und Sprachbildern, die der Interpretation bediirfen.

3.4 Relationalitat

Im vorhergehenden Abschnitt wird deutlich, dass Beziehungen und soziale In-
teraktion bei der Konstruktion von Wirklichkeit und Identitat eine zentrale
Rolle spielen. Daher wird in diesem Abschnitt der Begriff der Relationalitat na-
her betrachtet, denn Beziehungen konnen sehr vielgestaltig sein und beschran-
ken sich nicht nur auf zwischenmenschliche Beziehungen. So steckt im Wort
«Relationalitat» der Begriff Relation, wofiir Duden (2019) Beziehung, Bezug,
Verbindung, Verhaltnis, Verkniipfung und Zusammenhang als Synonyme auf-
fithrt und Beziehungen zugleich als Relationen bezeichnet. Daher bedeutet Re-
lationalitat grundsatzlich, dass etwas im Rahmen seiner Beziehungen betrachtet
wird. Dabei gibt es aber unterschiedliche theoretische Denkschulen, die ver-
schiedene Ansatze verfolgen. So finden sich heute relationale Ansitze in ver-
schiedenen Disziplinen wie der Soziologie (Bourdieu, 1998), Organisationsfor-
schung (Mossholder, Richardson & Settoon, 2011), Psychologie (McDowell,
2004), Psychoanalyse (Greenberg & Mitchell, 1983) und Theologie (Shults, 2001).
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Je nach Studie wird der Begriff der Relationalitdt unterschiedlich verwendet
(Blustein, 2011; Hibbert, Sillince, Diefenbach & Cunliffe, 2014; Hosking, 2011;
Langlotz & Locher, 2013; Mossholder et al., 2011; Sluss & Ashforth, 2007; Smets
& Jarzabkowski, 2013) und oft ist aufgrund der sehr allgemeinen Verwendung
nicht klar, was mit relational gemeint ist (Blustein, Schultheiss & Flum, 2004).
Gemass Ozbilgin (2006) ist anerkannt, dass relationale Ansitze auf die Schrift
von Ferdinand de Saussure (1966) zuriickgehen, der darin aber noch nicht von
relationaler Methode spricht. Bradbury und Lichtenstein (2000) hingegen sehen
die Wurzeln der relationalen Weltanschauung in Martin Bubers (1983) Schliis-

selwerk Ich und Du.

Eine erste Anndhrung an das Konzept der Relationalitit gelingt {iber Ansatze
aus der Psychologie. Einer dieser Ansitze ist die Theorie der Intersubjektivitat,
womit die «Beziehung zweier Subjekte, in der die Subjektivitat beider, also ihr
Denken, Fiithlen und/oder ihre nicht-instinkthaften expressiven Ausserungen
Gegenstand wechselseitiger Reaktionen oder Antworten sind» (Dornes, 2002,
S. 304) gemeint ist. George Herbert Mead (2013) argumentiert, dass ein Indivi-
duum nur eine Selbstbeziehung und ein Bewusstsein von sich selbst herstellen
kann, wenn es in der Lage ist, sich durch die Augen des Anderen zu sehen. Ein
Grundsatz der Intersubjektivitdtstheorie besteht darin, dass Menschen von Na-
tur aus in Beziehungen stehen, denn «the self is relational» wie Andersen und
Chen (2002, S. 10) schreiben. In der Interpersonalen Schule liegt der Fokus also
auf der Interaktion mit anderen, wodurch auch die Personlichkeit geformt wird
(Tiedemann, 2007). Im Vergleich dazu unterscheidet sich der relationale Ansatz
von Stephen A. Mitchell (1995) durch den starkeren Einbezug von selbstpsycho-
logischen (Klein, 1962), interpersonalen (Sullivan, 1953) sowie objektbezie-
hungstheoretischen (Winnicott, 1953) Modellen. Das bedeutet, dass es sowohl
um innere, als auch dussere Beziehungen, sowohl zu Menschen, als auch Objek-
ten geht. Beziehungen sind jedoch nichts Einseitiges, sondern stets wechselsei-
tig (Russell, 1980). Das heisst, dass es sowohl eine Beziehung vom Subjekt zum

Anderen gibt, wie auch eine Beziehung vom Anderen zum Subjekt besteht.
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Altmeyer und Thoma (2006) halten weiter fest, dass der Mensch in Beziehungen
hineingeboren wird und durch soziale Beziehungen ein Verhaltnis zur Welt
und zu sich selbst erlangt. Dies erlaubt an dieser Stelle, auf die methodologische
Verankerung der Relationalitdat hinzuweisen, denn Relationalitét ist auch ein
Bestandteil des hier vertretenen Sozialkonstruktivismus. Sozial bezieht sich auf
den Prozess zwischen Menschen — ein Prozess, der per se relational ist —, womit
die Sinnkonstruktion durch Beziehungen (Gergen, 2009) betont wird, im Ge-
gensatz zur individuellen (Burr, 1995). Menschen eignen sich ihr Wissen iiber
sich, die soziale sowie die kulturelle Welt durch Beziehungen an. Der Fokus
liegt dabei auf dem Prozess und der Dynamik der sozialen Interaktion. Die in
Beziehungen konstruierten Erkenntnisse sind im historischen, kulturellen, po-
litischen und soziookonomischen politischen Kontext verankert und lassen sich
sehr gut durch Sprache, in Form von Erzdahlungen {iiber Erlebnisse erfassen

(Gergen, 2002).

Ferner spielt Relationalitat auch im Kontext der Arbeit eine Rolle, weil Arbeit
einen relationalen Akt darstellt — oder wie Flum (2001a, S. 262) schreibt, «To
work is to relate» —, bei dem jede Erfahrung, Interaktion, Entscheidung sowie
auch Kreativitat durch Beziehungen beeinflusst ist (Flum, 2001b; Gergen, 2009).
Blustein (2011) kritisiert, dass viele Studien zu Arbeit und Berufsleben den Kon-
text und somit den Einfluss und die Rolle von Beziehungen vernachlassigen. Er
argumentiert, dass zwischenmenschliche Beziehungen sowie innere Bilder von
anderen — solche inneren Bilder sind Abbildungen von vergangenen und ge-
genwartigen Beziehungen (Brickman, 2009; Mitchell, 2000; Wachtel, 2007) — bei
der Konstruktion eines bedeutungsvollen Arbeitslebens eine zentrale Rolle
spielen und die Art und Weise beeinflussen, wie sich die Interaktion mit Ande-
ren gestaltet. In diesen inneren Abbildern von Anderen widerspiegelt sich die
zuvor erwahnte Reziprozitiat von Beziehungen (Russell, 1980), indem Menschen
ebenso innere Vorstellungen von der Beziehung des Selbst zu Anderen wie
auch von Anderen zum Selbst haben. Solche inneren Repréasentationen machen

eine Beziehung zu einer emotionalen Erfahrung (Greenberg & Mitchell, 1983;
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Kernberg, 2001), die sich durch vergangene sowie aktuelle Beziehungserleb-
nisse fortlaufend wandelt. Dies verdeutlicht nochmals, dass Beziehungen ein
moglicher Zugang zu Emotionen von Individuen sind, wodurch sich nachvoll-
ziehen lasst, wie diese ihre Wirklichkeit konstruieren und interpretieren, sprich
wie sie ihr Leben erleben. Selbst wenn Personen alleine arbeiten, sind sie durch
ihre fritheren sozialen Erfahrungen in Bezug auf das Arbeiten beeinflusst, da
diese ihren momentanen Erfahrungen Sinn verleihen, so Blustein (2011) weiter.
Sluss und Ashforth (2007) argumentieren, dass Menschen ihre Identitat durch
zwischenmenschliche Beziehungen konstruieren und sich diese Identitdt aus
den Erfahrungen der intrapersonalen, interpersonellen sowie kollektiven Iden-

titat zusammensetzt.

Arbeit findet sehr oft in Organisationen statt und das organisationale Leben
kann als dynamisch, kontinuierlich und prozesshaft charakterisiert werden.
Ozbilgin (2006) kritisiert, dass in soziologischen Studien der Organisationsfor-
schung Organisationen, Einzelpersonen und Kontexte, sprich die zentralen Be-
standteile von Organisationen, einfachheitshalber oft getrennt betrachtet wer-
den, ohne die gegenseitigen Interaktionen und dynamischen Prozesse zu be-
riicksichtigen. Er fordert deshalb, dass organisationale Phanomene wie Verhal-
tensweisen, Emotionen und Einstellungen auf mehreren Ebenen miteinander
verkniipft und aus relationaler Perspektive erforscht werden, um diesen Bezie-
hungen gerecht zu werden. Ozbilgin (2006) argumentiert, dass relationale Me-
thoden die soziale Wirklichkeit widerspiegeln, wie sie als kontextbezogene,
zwischenmenschliche und interdependente Wahrheit erlebt wird. Die Vernach-
lassigung von Beziehungen und Reflexion zwischen dem Selbst, anderen und
den situativen Gegebenheiten, sprich dem Kontext, fithrt zu mangelhafter For-

schung (ebd.).

Um die Wirklichkeitskonstruktionen zu verstehen, die aus sozialen Interaktio-
nen entstehen, braucht es daher Kenntnisse der geteilten Kultur und der Bezie-
hungsdynamiken im Allgemeinen sowie der Organisationsdynamiken im Spe-
ziellen. In Organisationen bedeutet dies, dass emotionale Beziehungserfahrun-

gen im grosseren sozialen Kontext des Unternehmens interpretiert werden
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miissen. Am Beispiel der Studie von Mossholder et al. (2011) zeigt sich, dass
Beziehungen im Unternehmen das zwischenmenschliche Verhalten — oder «re-
lational climate» (ebd., S. 36), wie sie es nennen — beeinflussen, womit die ge-
teilte Einschatzung und Bewertung von Unternehmenspolitik und Fithrungs-
praktiken gemeint sind. So wirkt sich Hilfsbereitschaft beispielsweise positiv
auf das zwischenmenschliche Verhalten und das Organisationsklima allgemein
aus (Mossholder et al., 2011) sowie auf die Performance (Podsakoff, MacKenzie,
Paine & Bachrach, 2000). Beziehungen werden also auch durch die Organisation
(Unternehmenskultur, Fithrungs- und Managementpraktiken) beeinflusst, wes-
halb in der vorliegenden Studie auch die Organisation selbst bei der Analyse
und Interpretation mitberticksichtigt wird. Alvesson und Karreman (2000b;
2011) zeigen auf, dass emotionale Erfahrungen von Arbeiter_innen durch ideo-
logische Management- und Organisationsdiskurse, z.B. was von Arbeitneh-
menden erwartet wird, welche Ziele zu erfiillen sind und wie Arbeit organisiert
sein soll, gepragt werden. Managementpraktiken und die Organisation von Ar-
beit konnen also nicht als individuelle Praxis betrachtet werden, sondern sind
relational zu sehen als etwas, das durch Beziehungen kontinuierlich geformt

wird.

Relationalitdt in der Forschung bedeutet weiter, dass zwischen Forscher_innen
und Teilnehmenden ebenfalls eine Beziehung besteht. Die Erzdhlungen der in-
terviewten Personen, ihre Erfahrungen und Erlebnisse sind das Ergebnis sozia-
ler Konstruktion im Interview, sprich einer weiteren Beziehung, namlich jener
zwischen der befragten Person und den Forscher_innen. Aus dem Beziehungs-
erlebnis wird gemeinsam Bedeutung geschaffen sowie Realitdt konstruiert und
interpretiert. Dieses Aspekts miissen sich Forschende bewusst sein, denn
dadurch wird ihre Interpretation bei der Analyse massgeblich beeinflusst. Cun-
liffe und Karunanayake (2013) fordern daher, dass sich Forscher_innen im For-
schungsprozess starker reflektieren und hinterfragen, wie sie sich selbst in Be-
ziehung zu anderen und in Interaktionen positionieren und verhalten. Hibbert
et al. (2014) entwickelten einen relationalen reflexiven Ansatz und betonen, dass

besonders der Austausch iiber Daten und die daraus gewonnenen Erkenntnisse



75

unter Forschenden sehr wertvoll sind und sichtbar machen, dass die Interpre-
tation von Daten sowie die Ableitung von Theorien stark von den beteiligten

Personen abhangen.

Wie zu Beginn beschrieben, bedeutet Relationalitdt grundsatzlich, etwas im
Rahmen seiner Beziehungen zu betrachten, wobei aber mehr als bloss zwischen-
menschliche Beziehungen gemeint sind. So folgt die vorliegende Dissertation
einem umfassenden Verstandnis von Relationalitit, das iiber die Betrachtung
von Arbeitsbeziehungen hinausgeht, wo beispielsweise der Fokus einzig auf
das Beziehungsnetzwerk von Kiinstler_innen gelegt wird (Montanari et al.,
2016), auf die Dynamik effizienter Arbeitsbeziehungen (Ferris et al., 2009) oder
darauf, wie der Prozess der Zusammenarbeit organisiert ist (Sias, 2008). In die-
ser Forschungsarbeit wird Relationalitét als dynamischer, kontinuierlicher und
kontextbezogener Prozess konzeptualisiert. Arbeit wird als menschliches Pha-
nomen in Organisationen verstanden, indem die zwischenmenschlichen, intra-
personalen und objektbezogenen Dimensionen des Arbeitslebens expliziert und
erforscht werden. Beziehungen werden hierbei stets als mehrschichtig und re-
ziprok betrachtet. Von Interesse sind demnach nicht nur zwischenmenschliche
(interpersonelle) Beziehungen, z.B. zwischen Arbeitskolleg innen, sondern
auch innerpsychische (intrapersonelle) — also Selbstverhaltnisse — und objektbe-
zogene Beziehungen, wie beispielsweise zu Organisation, Unternehmenskultur
oder Fiihrungspraktiken. Uberdies sind Beziehungen eine der zentralen Quel-
len von Emotionen (Langlotz & Locher, 2013), weshalb samtliche Beziehungs-
erfahrungen Zugang zu Emotionen und (emotionalen) Erlebnissen ermogli-
chen, wahrend Emotionen gleichzeitig auch fiir die Interpretation von Bezie-
hungen ausschlaggebend sind. Beziehungen werden sowohl durch vergangene
als auch aktuelle emotionale Erfahrungen gepragt und sie verandern sich fort-
laufend, indem neue Beziehungserfahrungen dazukommen. Menschen erschaf-
fen sich ihre soziale Wirklichkeit in und durch Beziehungen, wobei emotionale
Erfahrungen grundlegend dazu beitragen, wie diese interpretiert werden. Die
methodologischen Vorteile des Konzepts der Relationalitét liegen darin, dass

die soziale und historische Beschaffenheit sozialer Phanomene sichtbar wird,
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weil diese in ihrem Kontext betrachtet werden, sowie darin, dass die vielschich-
tige gesellschaftliche Wirklichkeit durch die subjektiven Erfahrungen verstan-
den werden kann (Ozbilgin, 2006).

3.5 Methodisches Vorgehen

In diesem Abschnitt wird die qualitative Interviewtechnik im Detail beschrie-
ben, mit der die empirischen Daten fiir diese Doktorarbeit erhoben wurden.
Qualitative Interviews eignen sich ausgezeichnet dafiir, den subjektiven Sinn
der individuellen Arbeitserfahrungen nachzuvollziehen und mehr iber die
emotionalen Beziehungsdynamiken bei der Arbeit zu erfahren, weil Wirklich-
keitskonstruktionen und Interpretationsmuster im alltaglichen Diskurs verhan-
delt und beobachtbar werden, wenn Forscher_innen an diesem Diskurs teilha-
ben (Lamnek, 1995). Robert S. Weiss (1995) betont, dass qualitative Interviews
sowohl zu externen Ereignissen wie auch internen Zustanden, wie Gedanken
und Gefiihlen, Informationen liefern. Zudem lernen Forschende dabei weniger
tiber die Ereignisse an sich, sondern sie erhalten die Moglichkeit, mehr tiber die
Wahrnehmung und Interpretation jener zu erfahren, die ein Ereignis erlebten.
Antworten in qualitativen Interviews stellen also keine unabanderlichen Mei-
nungen, Auffassungen oder Verhaltensweisen dar, sondern sind «prozesshaft
generierte Ausschnitte der Konstruktion und Reproduktion von sozialer Reali-
tat» (Lamnek, 1995, S. 62), die uns helfen zu verstehen, wie Menschen aus ihren
Arbeitserfahrungen und den von ihnen als wichtig erachteten Themen Sinn

konstruieren (Barley & Kunda, 2001).

Die zentralen Prinzipien der qualitativen Sozialforschung?® sind laut Siegfried
Lamnek (2010, S. 19) «Offenheit, Forschung als Kommunikation, Prozesscha-
rakter von Forschung und Gegenstand, Reflexivitat von Gegenstand und Ana-
lyse, Explikation und Flexibilitat». Fiir die in dieser Arbeit angewendete Inter-

viewmethode sind besonders die Aspekte von Offenheit und Flexibilitat sowie

8 Fiir weitere, detaillierte Ausfithrungen zu den Eigenschaften qualitativer Interviews siehe
auch Weiss (1995).
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Reflexivitat von Bedeutung, weshalb diese kurz aufgegriffen werden. Die Prin-
zipien der Offenheit und Flexibilitat setzen nach Lamnek (2010) unter anderem
voraus, dass den befragten Personen der Freiraum gelassen wird, das zu beto-
nen, was ihnen als wichtig erscheint, sprich als Interviewer_in flexibel zu sein.
Damit einher geht die Offenheit gegentiber unerwarteten Informationen. Refle-
xivitdt bedeutet, dass sich die Aussagen der Befragten nur unter Berticksichti-
gung des Kontexts der Erhebungssituation sinnvoll interpretieren lassen. Uber-
dies braucht es eine reflektierende Haltung und Anpassungsfahigkeit der For-

scher_innen, da sich die Reflexivitat auch auf die Methode bezieht (ebd.).

3.5.1 Beschreibung von Interviewmethode und -leitfaden

Die im Folgenden beschriebene Interviewmethode beruht auf dem Interview-
leitfaden des Forschungsprojekts Arbeitsbeziehungen im Zeitalter des soziotechni-
schen Wandels von Dr. Florian Schulz von der Universitat St.Gallen. Inter-
viewmethode und -leitfaden wurden von ihm speziell dazu entwickelt, um zum
einen das allgemeine Erleben und Verhalten von Arbeitnehmenden im Kontext
ihrer Organisation zu erfahren und zum anderen, um Erzdhlungen tiber spezi-
tische Beziehungsepisoden von fiir die Arbeit wichtigen Personen und Techno-
logien zu generieren. In einem «lockeren Gesprach» sollen mit den befragten
Personen ihr Arbeitsleben und ihre Arbeitsbeziehungen exploriert werden. Da-
mit werden empirische Daten generiert, die helfen, das Erleben von Arbeit so-
wie die Dynamik von zwischenmenschlichen Arbeitsbeziehungen zu verste-
hen. Der Leitfaden wurde iiber mehrere Monate in mehreren Testinterviews ge-
testet bis das Interviewmaterial detaillierte Beschreibungen vom Berufsalltag
und von den Beziehungserfahrungen der interviewten Personen lieferte. Mit
der Durchfiihrung von zwei Testinterviews und diversen Feedbacks hat der
Autor dieser Doktorarbeit bei der Entwicklung des Interviewleitfadens mitge-
wirkt. Der Interviewleitfaden wurde fiir diese Forschungsarbeit mit Fokus auf
die Kreativwirtschaft leicht angepasst, basiert aber grundsatzlich auf demjeni-

gen von Schulz (2017a, 2017b), der nun vorgestellt wird.
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Beim vorliegenden qualitativen Interviewleitfaden® handelt es sich um ein halb-
strukturiertes Interview, das aus zwei Teilen besteht. Der erste, eher offene Teil
dient dazu, umfassende Informationen zum Erleben des Berufsalltags, dem
Verhalten der Person bei der Arbeit, der Organisation und Unternehmenskultur
sowie den Fithrungs- und Managementpraktiken zu erheben. Wie beim offenen
Leitfadeninterview eignet sich dieser offene Teil gut dazu, detaillierte Beschrei-
bungen alltaglicher Arbeit zu generieren (Przyborski & Wohlrab-Sahr, 2012).
Dazu werden «erzadhlgenerierende Fragen» (Lamnek, 1995, S.71) eingesetzt,
wie sie auch in narrativen Interviews iiblich sind. Narrative Interviews haben
den Vorteil, dass beim Erzahlen eine zuriickschauende Interpretation geschieht
und dass die Erzahlungen in ihrer Struktur die Orientierungsmuster der Erzah-
ler_innen widerspiegeln (Lamnek, 1995). Damit die Erzdahlungen fiir die frem-
den Interviewer_innen nachvollziehbar sind, miissen die Erzahlungen detail-
liert sein und Zusammenhénge von Teilerziahlungen erklart werden, was eine

realititsgetreue Rekonstruktion vergangener Ereignisse zur Folge hat (ebd.).

Daher werden die befragten Personen zu Beginn des Interviews als Erstes ge-
beten, moglichst detailliert einen typischen Arbeitstag zu beschreiben und zu
erzdhlen, was sie bei ihrer Arbeit genau tun, welche Aufgaben sie erledigen und
was sie dabei alles erleben. Um vom Allgemeinen zum Spezifischen zu kom-
men, werden anschliessend verschiedene konkretisierende und vertiefende Fra-
gen gestellt. Diese beziehen sich unter anderem auf die wichtigsten Aufgaben
des Jobs, die Erwartungen — fremde und eigene — mit denen man bei der Arbeit
konfrontiert ist sowie auf die zeitlichen und raumlichen Grenzen der Arbeit.
Fiir diese Dissertation werden in einem Teil der Interviews die interviewten
Personen zudem gefragt, was fiir sie Kreativitat ist. Diese Frage ist im Leitfaden
von Schulz (2017a) nicht enthalten, sondern wurde vom Autor ergdnzt. Um
mehr tiber die Wahrnehmung der Organisation und Unternehmenskultur zu
erfahren, werden die befragten Personen iiberdies gebeten, das Unternehmen

anhand einer Metapher zu beschreiben. Zudem sollte auch die eigene Rolle in

° Der Interviewleitfaden findet sich im Anhang auf Seite 289.
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diesem Sinnbild beschrieben werden. Denn Metaphern eignen sich besonders
gut, um vielschichtige Erzahlungen erlebter Erfahrungen und Emotionen anzu-

regen (vgl. z.B. Gabriel & Ulus, 2015).

Im Zentrum des ersten Teils des Interviews stehen also Narrationen und Meta-
phern, weil diese als besonders geeignetes Instrument erachtet werden, um Er-
lebnisse und Emotionen zu erforschen (Boje, 1991; Boyce, 1996; Czarniawska,
1998; Gabriel, 2000; Gabriel & Ulus, 2015; Kleres, 2015), da sie ein sehr vielseiti-
ges und emotionales Bild der erlebten Erfahrungen zum Vorschein bringen
(Sandelands & Boudens, 2007). So wird auch in der Psychotherapie sehr haufig
mit Narrationen und Metaphern gearbeitet, weil damit Informationen indirekt
gedussert werden, die sonst so direkt nicht ausgesprochen werden konnten
(Boudens, 2005). Narrationen sind ein Medium, durch das soziale Realitat aus-
gedriickt und ausgehandelt wird (Czarniawska, 1998; Grant, Keenoy & Oswick,
1998). Durch die sprachliche Mitteilung von Erlebnissen als Geschichten geben
Menschen ihren Gefiihlen Sinn und sie zeigen, wie Menschen iiber ihr Leben
fihlen und denken, was sie erleben und wie sie es anderen prasentieren

(Sturdy, 2003).

Der zweite Teil des Interviews fokussiert sich auf die Wahrnehmung und das
Erleben der fiir die befragten Personen wichtigsten Arbeitsbeziehungen. Me-
thodisch kann dieser Teil des Interviews am ehesten als Tiefeninterview be-
zeichnet werden (vgl. Lamnek, 1995). Das Ziel dieses Teils ist es, Erzahlungen
iber spezifische Beziehungserfahrungen — und damit indirekt auch tiber die da-
mit assoziierten Emotionen — zu wichtigen Personen in der Organisation zu ge-
nerieren, an deren Beispiel dann die alltdglichen Beziehungsdynamiken analy-
siert werden konnen. Denn Waldron (2007) bezeichnet Beziehungen als zentra-
len Ausgangspunkt von Emotionen bei der Arbeit und argumentiert, dass Be-
ziehungen zu Mitarbeitenden die Emotionen starker beeinflussen als die Arbeit
selbst. Weiter weist Waldron (2007) darauf hin, dass Arbeitsbeziehungen von
organisationalen Kommunikations- und Verhaltensregeln beeinflusst sind, was

die Wichtigkeit des organisationalen Kontexts unterstreicht.
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Uberdies wird dieser Teil des Interviews durch eine egozentrierte Netzwerk-
karte unterstiitzt, die zur Erstellung einer Beziehungslandschaft dient. Metho-
disch inspiriert ist der Ansatz durch Konzepte des Soziogramms und der Sys-
temaufstellung (Heracleous & Jacobs, 2011; Minuchin, 1974; Moreno, 1937, 1946;
Satir, Bitter & Krestensen, 1988), durch egozentrierte Netzwerkkarten, wie sie
in sozialen Netzwerkanalysen eingesetzt werden (Herz & Olivier, 2012; Herz,
Peters & Truschkat, 2015; Hollstein & Straus, 2006) und durch psychoanalyti-
sche Ansidtze zur Erkundung mentaler Reprédsentationen von Beziehungen
(Luborsky & Crits-Christoph, 1998; Schacht & Henry, 1994; Vries, Miller & Noél,
1993). Die egozentrierte Netzwerkkarte unterstiitzt die Proband_innen darin,
sich in ihren Erzdhlungen auf die Beziehungen zu konzentrieren und die Ar-
beitsbeziehungen zu explorieren, indem sie die Beziehungen auf dem Netz-

werkbrett darstellen.

Konkret sieht der Ablauf folgendermassen aus: Als Erstes wird die interviewte
Person gebeten, eine Figur als Stellvertreter fiir das Selbst zu wahlen. Dafiir steht
ein Set an verschiedenen Lego Figuren zur Auswahl, das von Geschiftsleuten,
Polizist_innen und Handwerker_innen, tiber Ritter_innen, Konig_innen und Pi-
rat_innen bis hin zu Superheld_innen und Skeletten reicht. Die breite Auswahl
an Figuren soll einen spielerischen Zugang ermdglichen, zu einer gewissen Abs-
traktion fithren und dadurch eine gewisse Distanz schaffen, was fiir die Erzah-
lung iiber die Beziehungen forderlich ist (Ludewig, Pflieger, Wilken & Jacobs-
kotter, 1983). Das Stellvertreter Selbst wird anschliessend in der Mitte des Netz-
werkbretts platziert, wobei im Gesprach die Charakteristika der Figur heraus-
gearbeitet werden. Das Netzwerkbrett ist in drei Bereiche unterteilt, die fiir ver-
schiedene Arten von Beziehungen stehen. Professionelle Beziehungen beziehen
sich auf Beziehungen, die hauptsachlich beruflicher Natur sind. Private Bezie-
hungen bezeichnen Beziehungen, die zwar berufliche Aspekte beinhalten, aber
nicht primar berufliche Ziele und Zwecke verfolgen, sondern vorwiegend

durch freundschaftliche, private Gefiihle definiert sind. Und als Drittes gibt es
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hybride Beziehungen. Damit sind Arbeitsbeziehungen gemeint, die auch freund-
schaftliche Elemente enthalten. Ein Beispiel dafiir waren Arbeitskolleg_innen,

mit denen man Sport macht oder nach der Arbeit noch etwas trinken geht.
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Abbildung 1: Netzwerkbrett und Lego Figuren (Foto: Michael Peters)

Anschliessend werden ca. fiinf Stellvertreter Andere ausgewahlt, die bei der Ar-
beit eine wichtige Rolle spielen. Dies konnen sowohl Arbeitskolleg_innen sein
als auch Personengruppen wie Kunden. Diese Stellvertreter Andere werden
nacheinander auf dem Netzwerkbrett platziert. Es wird darauf geachtet, dass in
den Erzahlungen der Interviewpartner_innen die Eigenschaften der ausgewahl-
ten Personen sowie der dafiir gewdhlten Figuren zur Sprache kommen. Zudem
wird die wechselseitige Beziehung, d.h. vom Selbst zum Anderen sowie vom An-
deren zum Selbst, anhand von spezifischen Beziehungserlebnissen im Arbeits-
kontext so detailliert wie moglich exploriert. Das Ziel ist es, typische Bezie-
hungsepisoden zu generieren, die iiber das wechselseitige, zirkuldre Denken
und Fiithlen Auskunft geben. Die Erzahlungen der befragten Personen werden

durch interessiertes und zielgerichtetes Nachfragen geleitet.
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Anhand der Positionierung in einem der drei Bereiche wird die Art der Bezie-
hung — professionell, privat oder hybrid — bestimmt, womit die Beziehungsqualitat
zu den verschiedenen Figuren auf dem Netzwerkbrett symbolisch dargestellt
wird. Mit der Distanz zum Selbst wird die subjektive Wichtigkeit dieser Person
ausgedriickt. Je ndaher die Figur beim Selbst platziert wird, desto hoher ist die
Bedeutung dieser Person im Arbeitsalltag. Sympathie und Antipathie spielen
dabei keine Rolle. Zusatzlich konnen Einfluss, Macht und Autoritat der Perso-
nen dargestellt werden, indem die Lego Figuren auf einen Sockel gestellt und
damit erhoht werden. Es geht dabei nicht um hierarchische Macht gemaéss Or-
ganigramm, sondern um die erlebte und gefiihlte Einflussnahme dieser Person

auf das Selbst.

Abschliessend werden noch Fragen zur Beziehung zu Kommunikations- und
Informationstechnologien wie Laptop und Smartphone gestellt, da moderne
Kommunikations- und Informationstechnologien in der heutigen Arbeitswelt
eine wichtige Rolle spielen. Obwohl dieser Aspekt in der vorliegenden Doktor-
arbeit aus thematischen Griinden nicht ausgewertet und hier deshalb nicht na-
her darauf eingegangen wird, werden die Daten erhoben, wie es der Interview-
leitfaden von Schulz (2017a) vorsieht, damit diese spater auch fiir weitere For-

schungsprojekte verwendet werden konnen.

Zum Abschluss des Interviews wird bei der interviewten Person nachgefragt,
wie es ihr geht, wenn sie die Visualisierung ihres Arbeitslebens betrachtet, um

die Reflexion und Interpretation der Gesamtsituation anzuregen.

Allgemein wird wahrend des gesamten Interviews darauf geachtet, dass es in
einer offenen, lockeren und natiirlichen Atmosphaére stattfindet, was Lamnek
(1995, S. 64) als «Prinzip des Alltagsgesprachs» bezeichnet, wozu auch die An-
passung an das Sprachniveau, sprich die Ubernahme der Alltagssprache der
befragten Person, gehort. Dies soll einen moglichst spielerischen und lustvollen
Umgang mit dem Netzwerkbrett ermoglichen und die Erzahlungen tiber das
Erleben der Beziehungsepisoden anregen, damit es kein Frage-Antwort-Spiel

gibt und sich die interviewte Person ausgequetscht fiihlt. Dazu miissen sich die
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Interviewer_innen in die Situation der befragten Personen einfiihlen sowie ein
vertrauensvolles und wertschiatzendes Verhaltnis schaffen, um verlassliche und

offene Ergebnisse zu erhalten (Lamnek, 1995).

3.5.2 Datenerhebung

Nachdem im vorhergehenden Abschnitt der Interviewleitfaden sowie das Vor-
gehen wahrend des Interviews ausfiihrlich beschrieben wird, werden in diesem
Abschnitt Grundgesamtheit und Stichprobe der Datenerhebung im Detail er-

lautert.

Wie bereits im Kapitel 2.1.9 zur Kreativarbeit erldautert, konzentriert sich diese
Forschungsarbeit auf das Erleben von Arbeit in der Kreativ- und Kulturwirt-
schaft, wo Kreativitat ein Bestandteil des Arbeitsprozesses ist, weil am Ende des
Arbeitsprozesses ein kreatives Produkt steht. In der Schweiz werden 13 Teil-
markte zur Kreativwirtschaft gezahlt (vgl. Kapitel 2.2). Das Spektrum an Teil-
markten ist sehr gross und geht vom Kunsthandwerk tiber den Musikmarkt bis
zur Software- und Games-Industrie. Zudem gibt es grosse strukturelle Unter-
schiede zwischen den einzelnen Teilmarkten. So arbeiteten gemass dem Krea-
tivwirtschaftsbericht von Weckerle et al. (2016) im Jahr 2013 beispielsweise 20%
aller Beschaftigten der Kreativwirtschaft im Architekturmarkt, wohingegen im
Bereich Kunsthandwerk nur 2% tatig waren. Der Architekturmarkt erwirtschaf-
tete im Vergleich zur Software- und Games-Industrie aber «nur» 11 Mrd. CHF,
wahrend die kleinere Software- und Games-Industrie, wo 15% aller Beschaftig-
ten arbeiteten, mit 22.8 Mrd. CHF mehr als doppelt so viel Umsatz generierte.
Und die Musikwirtschaft als drittgrosster Mark mit 11% aller Beschaftigten er-
wirtschaftete lediglich 1.8 Mrd. CHF. Der Werbemarkt zahlte mit 7% der Be-
schiftigten oder rund 19'000 Personen zu den Teilmarkten mittlerer Grosse.
Trotzdem wurden im Werbemarkt jahrlich mehr als 5 Mrd. CHF umgesetzt,
womit sich die Werbeindustrie in der Spitzengruppe befand. Weiter zeigt der
Kreativwirtschaftsbericht, dass mehr als die Halfte aller Beschaftigten in Mik-
robetrieben mit 2-9 Mitarbeitenden arbeitete (ebd.).
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Aufgrund dieser grossen strukturellen Unterschiede kann im Rahmen dieses
Forschungsprojekts nicht die ganze Kreativwirtschaft abgebildet werden. Des-
halb beschrankt sich die Untersuchung auf zwei Teilmarkte, die von der Struk-
tur sowie der Organisation der Arbeit gewisse Ahnlichkeiten haben. Dabei han-
delt es sich um den Architektur- und den Werbemarkt. Zum einen besitzen so-
wohl die Architektur- als auch die Werbebranche eine lange berufskulturelle
Tradition und beide Berufe sind durch klischeehafte Berufsbilder gepragt. So
gelten Architekt_innen oft als eigenwillige Asthet_innen und Einzelkdmp-
fer_innen im Rollkragenpullover und Werber_innen als junge Hipster mit
Hornbrille und Apple Laptop unter dem Arm. Zum anderen gelten beide Bran-
chen als hoch kreativ, wobei heutzutage tiberwiegend am Computer gearbeitet

wird.

Die Auswahl der Interviewpartner_innen erfolgte im Sinne der Grounded The-
ory. Beim theoretical sampling nach Lamnek (1995, S. 93) sind dabei nicht die
Aussagen von einzelnen Personen von Interesse, sondern typische Falle und
das Erkennen von Mustern und Zusammenhéngen ist von Bedeutung. Daher
werden die Interviewpartner_innen nach den Erkenntnisinteressen zusammen-
gestellt, da es gemass Strauss und Corbin (1996) wichtig ist, dass die Gesprachs-
partner_innen einen relevanten Beitrag zum Forschungsinteresse leisten kon-
nen, wohingegen die Reprasentativitat nicht im Zentrum steht (Lamnek, 1995).
Denn das Sampling in der Grounded Theory zielt nicht auf die Theoriepriifung

ab, wie viele andere Methoden, sondern auf die Theoriegenese (Striibing, 2018).

In der qualitativen Sozialforschung ist aufgrund der kleinen Zahl von Untersu-
chungspersonen oft eine sinnvolle Stichprobenrealisierung nicht moglich, son-
dern erfolgt nach dem Zufallsprinzip (Lamnek, 2010). Gemass Kaufmann (2015)
gilt es bloss zu vermeiden, dass wichtige Kategorien bei der Stichprobe verges-
sen gehen oder dass es ein offensichtliches Ungleichgewicht in der Zusammen-
stellung gibt. Fiir diese Forschungsprojekt wurden Interviews in einer Werbe-
agentur und in einem Architekturbiiro durchgefiihrt. Obwohl das Feld der Kre-
ativwirtschaft sehr breit ist und es ganz unterschiedliche Beschaftigungsver-

héltnisse sowie viele freischaffende Kreativarbeiter_innen gibt, beschrankt sich
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diese Forschungsarbeit auf die Perspektive von erwerbstitigen Personen, die
tiber eine Festanstellung in einem Unternehmen verfiigen. Zum einen reprasen-
tiert diese Gruppe die in unserer Gesellschaft typische Form beruflicher Tatig-
keit, nur dass die Arbeit in der Kreativwirtschaft stattfindet. Zum anderen ist in
diesem Forschungsprojekt die organisationale Ebene mit den darin situierten
Arbeitsbeziehungen wichtig. Es ist zu erwarten, dass die Arbeitsprozesse in den
Organisationen relativ routinisiert und normiert sowie stark von aussen gege-
benen Vorgaben und Erwartungen gepragt sind, was im Gegensatz dazu bei

freischaffenden Kiinstler_innen anders sein diirfte.

Bei der Auswahl der Interviewpartner_innen wurde darauf geachtet, dass diese
ein realitdtsgetreues Abbild der Beschiftigungsstruktur des Unternehmens ab-
gibt und in Bezug auf Alter, Geschlecht und Ausbildung dementsprechend
durchmischt ist. Daher befinden sich unter den Gesprachspartner_innen Perso-
nen aller Altersstufen, unterschiedlichen Geschlechts und verschiedener Hie-
rarchiestufen, d.h. vom Lehrling iiber «normale» Mitarbeiter_innen bis zum
Chef. Zudem wird mit Personen aus verschiedenen Berufsgruppen gesprochen;
im Architekturbiiro mit Architekt innen, Bauleiter innen, Bauzeichner innen
und Techniker_innen; in der Werbeagentur mit Personen aus den Organisati-
onseinheiten Kreation, Beratung, Strategie und IT. Im Sinne der theoretischen
Sattigung nach Glaser und Strauss (1998) zeigte sich, dass jeweils acht bis neun
Interviews ausreichten, um das Wesen der Organisation zu erfassen und ein
gutes Abbild der dort erlebten Arbeit und der Arbeitsbeziehungen zu erhalten.
So empfiehlt Weiss (1995) mit der Datenerhebung zu stoppen, wenn sich die
Informationen zu wiederholen beginnen und man weniger Neues erfdhrt, als

man bereits weiss.
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Variable Ausprigung Anzahl
Geschlecht Mannlich I
Weiblich 6
Alter Bis 25 Jahre 3
26 bis 40 Jahre 9
Alter als 40 Jahre 5
Hochster Bildungsabschluss | Lehrabschluss 6
Universitat/Fachhochschule I
Arbeitspensum Vollzeit 12
Teilzeit 5
Dienstjahre in der Organisa- | Bis 5 Jahre 9
tion 6 bis 10 Jahre 5
Uber 10 Jahre 3
Berufliche Position Leitung 5
Personalverantwortung (z.B. Projektleitung) 7
Keine Personalverantwortung 5
Durchschnittliche Wochen- | Bis 40 Stunden 4
arbeitszeit!? 40 bis 50 Stunden 6
Uber 50 Stunden 7

Tabelle 2: Eckdaten der befragten Personen

Die Interviews in der Werbeagentur wurden vom Autor selbst durchgefiihrt,
wohingegen die Interviews im Architekturbiiro von Martina Zubler im Rahmen
ihrer Masterarbeit an der Universitat St.Gallen erhoben wurden, die zum For-
schungsprojekt Arbeitsbeziehungen im Zeitalter des soziotechnischen Wandels von
Dr. Florian Schulz gehort. Aus forschungsokonomischen Griinden werden die
Interviews im Architekturbiiro auch fiir dieses Forschungsprojekt verwendet.
Vorab wurden jeweils mehrere Probeinterviews gefiihrt, um die Methode zu
erproben und sich mit dem Interviewleitfaden vertraut zu machen. Samtliche
Interviews wurden auf Tonband aufgezeichnet und anschliessend nach dem
einfachen Transkriptionssystem nach Dresing und Pehl (2013) transkribiert!.
Dabei wurden die Daten anonymisiert, um eine Identifizierung der befragten

Personen zu verhindern und die Anonymitit zu gewéahrleisten, da Datenschutz

10 Schatzung gemadss den Beschreibungen des Arbeitsalltags.
1 Die Transkriptionsregeln des einfachen Transkriptionssystems befinden sich im Anhang.
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und Anonymitat den Proband_innen schriftlich zugesichert wurden. Die Netz-

werkbretter wurden am Ende der Interviews fotografiert.

Die Interviews in der Werbeagentur wurden im Sommer (Juli und August) 2018
durchgefiihrt. Mit tiber 60 Mitarbeitenden handelt es sich dabei um eine mittel-
grosse Werbeagentur in der Schweiz, die in einer grossen Schweizer Stadt an-
gesiedelt ist. Die Agentur gehort zu einem grossen internationalen Konzern aus
der Werbe- und Medienbranche. Es handelt sich um eine sogenannte Full-Ser-
vice-Agentur’?, die gemass eigener Beschreibung samtliche relevanten Dienst-
leistungen zukunftsweisender Kommunikation versammelt und anbietet. Die
Interviews dauerten durchschnittlich 90 bis 120 Minuten. Bei einigen Personen
war im Interview die Unsicherheit spiirbar, ob wirklich alles anonym und ver-
traulich ist. Dies war insbesondere in Bezug auf negative oder kritische Ausse-
rungen der Fall sowie auch bei der Beschreibung negativer Beziehungserfah-

rungen. Im Allgemeinen waren die Gesprache aber offen und vertrauensvoll.

Die Interviews im Architekturbiiro wurden im April 2017 durchgefiihrt und
dauerten in der Regel 60 bis 90 Minuten's. Die Frage nach der Definition von
Kreativitat wurde in diesen Interviews, anders als bei den Interviews in der
Werbeagentur, nicht gestellt. Die Gespréachspartner_innen 6ffneten sich der In-
terviewerin in unterschiedlichem Masse und im normalen Rahmen. Beim Ar-
chitekturbiiro handelt es sich mit mehr als 30 Mitarbeitenden ebenfalls um ein
mittelgrosses Unternehmen der Schweizer Architekturbranche, das in einer
mittelgrossen Stadt beheimatet ist und seit knapp 40 Jahren von den Griindern
und Inhabern geleitet wird. Das Architekturbiiro ist in den Arbeitsgebieten
Wohn- und Geschaftshauser, Industrie- und Gewerbe, 6ffentliche Bauten, Um-

bauten und Einfamilienhauser aktiv.

12 Als Full-Service-Agentur werden Dienstleistungsunternehmen bezeichnet, die andere Un-
ternehmen im Bereich Werbung und Marketing beraten und begleiten sowie Werbestrate-
gien und -massnahmen konzeptionieren und umsetzen.

13 Von einem Interview konnte nur der zweite Teil aufgenommen werden, da es Komplikatio-
nen mit dem Aufnahmegerat gab.
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3.5.3 Grounded Theory Methodology

Qualitative Sozialforschung hat zum Ziel, ein Abbild der sozialen Wirklichkeit
zu zeichnen, wie diese von den befragten Personen erlebt und wahrgenommen
wird. Damit kommt den hier interviewten Personen der Status von Expert_in-
nen fiir ihren beruflichen Alltag zu. Der Ansatz der Grounded Theory eignet
sich fiir das Thema dieser explorativen Forschungsarbeit besonders gut (May-
ring, 2002), da dem subjektiven Erleben von Arbeit in der Kreativwirtschaft in
der Forschung bisher erst wenig Beachtung geschenkt wurde. Bei der Grounded
Theory handelt es sich allerdings nicht um eine einzelne Methode, sondern um
eine Methodologie — also eine Theorie der wissenschaftlichen Methoden —, da
es um den Prozess der Theoriegewinnung geht, bei dem mehrere verschiedene
Verfahren ineinandergreifen (Equit & Hohage, 2015). So hat sich die Grounded
Theory Methodology (GTM) im Laufe der Zeit als Rahmenkonzept in der qua-
litativen Sozialforschung etabliert, das sich durch eine pragmatische Hand-

lungstheorie auszeichnet.

Die GTM ist ein Verfahren der qualitativen Forschung, das von Barney Glaser
und Anselm Strauss (1967) entwickelt wurde. Grounded steht hier fiir «in der
Empirie verankert» (Lamnek, 1995, S. 102). Auf Deutsch wird Grounded Theory
daher oft mit gegenstandsbegriindeter oder datenbasierter Theorie iibersetzt.
Eine gegenstandsbegriindete oder gegenstandsbezogene Theorie bezieht sich
auf den Untersuchungsgegenstand und bildet die Vorstufe fiir die Entwicklung
einer formalen Theorie, die sich durch einen hohen Allgemeinheitsgrad und so-
mit universellen Giiltigkeitsanspruch auszeichnet (Lamnek, 2010). Die GTM hat
also zum Ziel, realititsnahe Theorien zu entwickeln. Dabei liegt das grundle-
gende Erkenntnisinteresse nicht in der Rekonstruktion subjektiver Sichtweisen,
sondern in deren zugrundeliegenden (sozialen) Phanomenen (ebd.). Diese The-
orien miissen aber nicht fiir die Ewigkeit bestand haben, sondern unterliegen
einem stetigen Wandel, denn je nach interpretierendem Subjekt kann es zu An-
passungen und Verdnderungen kommen (Breuer, Muckel & Dieris, 2019). So

betont Kathy Charmaz (2006), die einen konstruktivistischen Ansatz der Groun-
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ded Theory vertritt, die Notwendigkeit, dass Forscher_innen im Forschungs-
prozess sich selbst und ihre Interpretationen reflektieren, so wie sie es auch mit
jenen der Proband_innen tun. Denn ohne Reflexion wiirden die Forschenden
ihre Interpretationen moglicherweise als objektiv betrachten, weshalb sich For-
schende immer bewusst sein sollten, dass ihre Annahmen, Interaktionen und
Interpretationen die sozialen Prozesse jeder Etappe des Forschungsprozesses

beeinflussen.

Mit Hilfe der Grounded Theory lassen sich also Daten gliedern und anschlies-
send datenbasierte Theorien generieren, mit denen sich soziale Phanomene be-
sonders gut sichtbar machen und erklédren lassen. Daher eignet sich Grounded
Theory besonders gut fiir interpretative Forschung, weil damit die erlebten Er-
fahrungen der interviewten Personen verstanden werden konnen (Gioia, Cor-
ley & Hamilton, 2012). Bei der Grounded Theory handelt es sich um einen ite-
rativen Forschungsprozess bei dem Datenerhebung, -analyse und -auswertung
gleichzeitig stattfinden (Gephart, 2004), wobei sich die einzelnen Schritte gegen-
seitig bei der Theoriebildung unterstiitzen (Thornberg & Charmaz, 2014). So
schreiben Strauss und Corbin (1996, S. 32): «In Untersuchungen mit der Groun-
ded Theory mochten Sie [die Forscher_innen, MP] Phdnomene im Licht eines
theoretischen Rahmens erklaren, der erst im Forschungsverlauf selbst entsteht».
Die Reflexivitat der Grounded Theory liegt somit im transparenten Wechsel-

spiel zwischen Datenerhebung, Kodierung und Reflexion.

Zum besseren Verstandnis der GTM ist es wichtig zu wissen, dass es zwei
Hauptstrome gibt. Die beiden Autoren des Grundlagentextes The Discovery of
Grounded Theory Barney Glaser und Anselm Strauss (1967) entwickelten die
Grounded Theory im Laufe der Zeit in unterschiedliche, sich teilweise wider-
sprechende Varianten weiter. Barney Glaser war in der positivistischen und
quantitativen Tradition verankert und vertrat eine empirische Variante der
GTM (Charmaz, 2006). Anselm Strauss hingegen entwickelte zusammen mit Ju-
liet Corbin eine pragmatische Variante, deren Fokus auf dem Problemlosungs-
prozess liegt (ebd.). Eine weitere Differenz besteht darin, dass Glaser die An-

sicht vertrat, dass die Forschenden so unvoreingenommen und objektiv und so
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theoriefrei wie moglich an ein Forschungsobjekt herangehen sollten. Die Bedin-
gung der Unvoreingenommenbheit stellt fiir Forschende teilweise aber eine sehr
grosse Hiirde dar, da sie sich dem Feld und seinem Forschungsobjekt vollum-
tanglich aussetzen miissen. Sie sollen ohne oder nur mit ganz wenig Vorwissen
ins Feld gehen, dabei ihr Alltagswissen unterdriicken, um ihre eigenen Erfah-
rungen zu machen, eine verstehende Haltung einnehmen und letztendlich er-
klarend vorgehen. Selbst Glaser konnte diesem Anspruch nicht immer gerecht
werden (Striibing, 2008) und Truschkat, Kaiser und Reinartz (2005, Absatz 16)
argumentieren: «Eine vollige Unvoreingenommenheit ist aufgrund der Wahr-
nehmungsweisen von sozialer Realitdt praktisch gar nicht moglich». Zwar the-
matisierten bereits Glaser und Strauss (1967) das Konzept der theoretischen
Sensibilitdt, das den Einbezug einer theoretischen Perspektive bereits vor Be-
ginn der Forschungsarbeit vorsieht, wobei sie sich dabei aber auf den Prozess
der Theoriegenerierung beziehen (Striibing, 2008). Im Gegensatz dazu bezieht
sich die theoretische Sensibilitat bei Strauss und Corbin (1990) auf den gesamten
Forschungsprozess. Folglich pladieren sie fiir den Einbezug von Vorwissen in
Form von Fachliteratur sowie auch personlicher und beruflicher Erfahrungen
in den Forschungsprozess. Sie beschreiben theoretische Sensibilitat als ein Ge-
spiir fiir die Feinheiten der Bedeutung von Daten, das «vom vorausgehenden
Literaturstudium und von Erfahrungen, die man entweder im interessierenden
Phanomenbereich selbst gemacht hat oder die fiir diesen Bereich relevant sind»
abhangt (Strauss & Corbin, 1990, S. 25). Und Striibing (2008, S. 132) bezeichnet
die theoretische Sensibilitat als «die Ausgangsbasis fiir Vergleichsheuristiken».
Fiir Strauss (1998) stellt das Vorwissen eine Bereicherung fiir den Forschungs-
prozess dar, sofern das Vorwissen reflektiert wird und die Gewinnung neuer
Erkenntnisse nicht beeintrachtigt. Damit es aber zu keiner Einschrankung bei
der Erarbeitung neuer Erkenntnisse aus dem empirischen Material kommt, soll-
ten sich Forschende vorab nicht zu stark an bestimmte theoretische Perspekti-
ven binden (ebd.), da sonst die Gefahr besteht, nur das in den Daten zu sehen,

was sie schon wissen und was bestehende Theorien besagen, anstatt wirklich
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neue Theorien zu entwickeln. GTM bedeutet also nicht, dass Forschende unwis-
send in ihre Forschungsprojekte starten, sondern dass sie iiber umfangreiche
Kenntnisse der Fachliteratur zum Forschungsgegenstand verfiigen, diese je-
doch nicht zur Bildung von Vorannahmen nutzen, sondern daraus eine diffe-
renzierte und auf das Forschungsobjekt gerichtete Neugierde entwickeln (Strii-

bing, 2018).

In dieser Dissertation wird dem Ansatz von Strauss und Corbin (1990) gefolgt.
Der Autor verfiigt durch seine beiden Geschwister, die in der Kreativwirtschaft
tatig sind, tiber ein gewisses Alltagswissen iiber die Kreativwirtschaft. Zudem
fand im Rahmen der Vorbereitungen dieses Forschungsprojekts eine Auseinan-
dersetzung mit verschiedenen soziologischen Gesellschaftsdiagnosen statt. Die-
ses Vorwissen ist hilfreich, um die Dynamik der Kreativwirtschaft zu verstehen
und einordnen zu konnen, ohne dass dadurch der Blick auf neue Erkenntnisse
im Erleben des Arbeitsalltags von Angestellten in der Kreativindustrie getriibt
wird. Das Vorwissen sensibilisiert die Wahrnehmung und hilft, die Datenaus-

wahl und -analyse zu strukturieren.

Sowohl bei Glaser und Strauss (1967) als auch bei Strauss und Corbin (1990) ist
die induktive Theoriegenerierung ein zentrales Element. So schreiben Strauss
und Corbin (1990, S. 23): «A grounded theory is one that is inductively derived
from the study of the phenomenon it represents». Die generierte Theorie soll
der Realitdt entsprechen, nachvollziehbar, verstandlich und sinnvoll sein. Wie
Striibing (2008) aufzeigt, ist die GTM nicht ein starres Methodengertist, sondern
eine konsistente Sammlung von Anregungen, die methodisch begriindet und
konzeptionell verdichtet ist und die sich fiir die Ausarbeitung substantieller
Theorien iiber sozialwissenschaftliche Gegenstande als hilfreich erwiesen hat.
So weisen auch Strauss und Corbin (1996) darauf hin, dass es sich bei der GMT
um «Leitlinien und Vorschlage fiir Auswertungstechniken — nicht jedoch starre
Anweisungen oder Kochrezepte» (ebd., S. X) handelt. Truschkat et al. (2005) kri-
tisieren, dass die GTM in der Forschungspraxis aber haufig kochrezeptartig an-
gewendet wird, wohingegen es vielfach notig ware, die Methode anzupassen

und die vorgegebene Systematik flexibel zu handhaben. Das hier beschriebene
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Forschungskonzept der GTM wird daher in der vorliegenden Doktorarbeit als
Orientierungsrahmen verstanden, weil ein zu enges methodisches Korsett eine
zu starke Abstraktion der Wirklichkeit zur Folge haben und in einem empiri-
schen Konstrukt der Welt enden konnte, in dem sich die befragten Personen
nicht wiedererkennen. Mit der notigen methodischen Flexibilitat kann sicher-
gestellt werden, dass sich Datenanalyse und Auswertung auf die vorliegenden

Forschungsfragen fokussieren.

Ein weiteres zentrales Element der GMT ist der Auswertungsprozess der empi-
rischen Daten: das Kodieren. In der GTM wird der Begriff des Kodierens als
Oberbegriff der systematischen Vorgehensweise bei der interpretativen Daten-
analyse verwendet. Der Kern des Kodierens ist das standige Vergleichen der
Daten (Striibing, 2008). Kathy Charmaz (2006) beschreibt das Kodieren als Pro-
zess, in dem die Forschenden definieren, was sie in den Daten sehen, wobei die
Kodes aus der Untersuchung der Daten entstehen und nicht schon vordefinierte
Kodes angewendet werden wie bei der quantitativen Forschung. Dies ermog-
licht es, dass in den Daten neue, unentdeckte Gebiete und Perspektiven gefun-
den werden konnen, neue Forschungsfragen autkommen und weiterfithrende
Datenerhebungen angeregt werden (ebd.). Das gleichzeitige Kodieren und Ana-
lysieren der Daten unterstiitzt die systematische Generierung von neuen Theo-

rien und widerspiegelt den iterativen Forschungsprozess.

Beim Ansatz von Strauss und Corbin (1996) steht der Prozess des Kodierens,
also des Interpretierens und des Analysierens, im Zentrum. Sie unterteilen das
Verfahren der Analyse in drei Stufen: offenes Kodieren, axiales Kodieren und
selektives Kodieren. Im Gegensatz dazu beschrankt sich Glaser auf das offene
und theoretische Kodieren, wobei das theoretische Kodieren die Arbeitsschritte
des axialen und selektiven Kodierens beinhaltet (Striibing, 2018). Beim offenen
Kodieren geht es darum, die erhobenen Daten aufzubrechen, d.h. zu untersu-
chen, zu vergleichen und zu kategorisieren. Die Grundlage dafiir bilden die
transkribierten Interviews, die auf ihren Bedeutungsinhalt untersucht werden.

Den einzelnen Phanomenen in den Aussagen werden dabei Namen (Kodes) zu-
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geordnet und wiederholende Aussagen werden in Kategorien zusammenge-
fasst. Das Ziel des axialen Kodierens, dem zweiten Schritt, ist es, die entwickel-
ten Kategorien weiter auszuarbeiten, Beziehungen zwischen den Kategorien zu
tinden und diese zu priifen. Beim axialen Kodieren wird also nach erklarenden
Bedeutungsnetzwerken gesucht, die es vermogen, die fokussierten Kategorien
so umfassend als moglich zu erkldaren, wobei nicht alle entdeckten Phanomene
untersucht werden, sondern nur jene, die moglicherweise einen Beitrag zur Be-
antwortung der Forschungsfragen liefern konnten (Striibing, 2018). Dieses Er-
klarungsschema — auch Kodierparadigma genannt — systematisiert im Grunde
samtliche W-Fragen — wer, wie, wo, was, warum —, die man auch im Alltag
nutzt, um Zusammenhange zu verstehen und den Sinn von Ereignissen zu er-
schliessen, denn erst dadurch entstehen aus theoretischen Konzepten und Ka-
tegorien auch Theorien (ebd.). Dabei werden erste vage Hypothesen formuliert,
die anschliessend in wenigen zentralen Konzepten resultieren. Aber auch hier
gilt, dass das Kodierparadigma fiir die GTM nicht zwingend und praskriptiv
ist, sondern flexibel und variabel gehandhabt werden sollte (ebd.). Oft wird es
von den Sozialforscher_innen aber als dusserst hilfreich empfunden und daher
eingesetzt. Der dritte und letzte Schritt ist das selektive Kodieren. Dabei wird
im Prinzip das Gleiche gemacht, wie beim axialen Kodieren, bloss auf einem
hoheren Abstraktionsniveau. Strauss und Corbin beschreiben das selektive Ko-

dieren wie folgt:

Der Prozess des Auswdhlens der Kernkategorie, des systematischen In-Bezie-
hung-Setzens der Kernkategorie mit anderen Kategorien, der Validierung dieser

Beziehungen und des Auffiillens von Kategorien, die einer weiteren Verfeinerung

und Entwicklung bediirfen. (Strauss & Corbin, 1996, S. 94)

Das Ziel des selektiven Kodierens ist also die Ausformulierung gegenstandsbe-
zogener Theorien, den Schliissel- oder Kernkategorien, die dann wiederum an-
hand der urspriinglich erhobenen Daten oder auch neuer Quellen verifiziert

werden. Das bedeutet, dass die bisher ausgearbeiteten Konzepte in ihrem Be-
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ziehungsnetzwerk nochmals unter dem Gesichtspunkt der entwickelten gegen-
standsbezogenen Theorie betrachtet, tiberdacht und allenfalls angepasst, res-
pektive neujustiert werden, damit ein homogener Theorieentwurf entsteht

(Striibing, 2018).

Fiir den konkreten Fall dieser Doktorarbeit bedeutet das folglich, dass sie die
Generierung einer qualitativen empiriegestiitzten Theorie zum Erleben des Be-
rufsalltags der befragten Kreativarbeiter_innen zum Ziel hat. Dazu wird im
Sinne der GTM zwischen den empirischen Daten sowie den theoretischen Kon-
zepten und Perspektiven kontinuierlich hin und her gewechselt, um das Erle-
ben des Berufsalltags, die Selbstverhiltnisse, das Beziehungserleben sowie die
dahintersteckenden Motive und Einstellungen der interviewten Personen zu
verstehen. Die transkribierten Interviews werden mit Hilfe des Programms At-
las.ti kodiert. Die Kodes werden aufgrund von Belegen in den Daten gebildet,
was bedeutet, dass untersucht wird, welche Aussagen aus mehreren, verschie-
denen Interviews miteinander vergleichbar sind und welche Streuungen von
Aussagen es zu den verschiedenen Themen gibt. Durch systematisches Befra-
gen und in Beziehung setzen der Kodes werden erkldarende Kategorien ausge-
arbeitet. Im Verlauf des Prozesses werden die Interpretationen dann durch stan-
diges Vergleichen und erneutes Kodieren verdichtet und erhartet, was Glaser
und Strauss (1998) als empirische Verallgemeinerungen bezeichnen. Bei einer
guten Grounded Theory Methodology sollten die Leser_innen gemass Gioia et
al. (2012) erkennen konnen, dass die grundlegenden Kodes, Konzepte und The-
men der urspriinglichen Daten auch in den neuen theoretischen Modellen ent-
halten sind, wobei auch die Beziehungen zwischen den Konzepten nachvoll-

ziehbar sein sollen.
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4 Erlebte Kreativarbeit

Dieses Kapitel bildet den Hauptteil der vorliegenden Dissertation, da darin die
Ergebnisse der Untersuchung zum Erleben von Arbeit in der Kreativwirtschaft
prasentiert werden. Dafiir werden Erzdhlungen tiber das Erleben des berufli-
chen Alltags der befragten Personen aus der Kreativwirtschaft untersucht, so-
wie die Bilder dargestellt, die die Arbeitnehmenden von sich als Arbeitssubjekt
der Architektur- und Werbebranche zeichnen. Im Folgenden werden verschie-
dene Themen herausgegriffen, die in den Gesprachen immer wieder auftau-
chen. Dies ermoglicht es, den subjektiven Wahrnehmungen mit den individu-
ellen Gewichtungen Raum zu geben wie auch tibergreifende Muster herauszu-
arbeiten. Die interviewten Personen kommen als Expert_innen des beruflichen

Alltags zur Sprache und geben Einblick in ihr Erleben des Arbeitsalltags.

Als Erstes werden die Interviewpartner_innen mit einem kurzen Steckbrief vor-
gestellt, um die Personen und ihre Lebenssituation spiirbar zu machen. An-
schliessend werden verschiedene Aspekte der Arbeitsstruktur und Arbeitsor-
ganisation herausgegriffen, die das Arbeitsleben der befragten Personen pra-
gen. Im dritten Abschnitt stehen die beruflichen Selbstverhaltnisse und die
Selbstdarstellung als kreatives Arbeitssubjekt im Zentrum der Analyse. An-
schliessend folgt ein Exkurs zur Wahrnehmung von Kreativitat. Es wird darge-
stellt, was Kreativitat fiir Mitglieder der Kreativwirtschaft tiberhaupt bedeutet
und was sie als kreativ empfinden. Der letzte Teil untersucht die Entgrenzung
der Arbeit, was als Belastung erlebt und wie mit Druck und Stress umgegangen
wird. Zudem wird gezeigt, was die Arbeitnehmenden bei der Arbeit motiviert

und antreibt.

4.1 Steckbriefe der Interviewpartner_innen

Wie in der qualitativen Sozialforschung iiblich, wird auch in dieser Forschungs-
arbeit mit Zitatsequenzen und Fallgeschichten der interviewten Personen gear-
beitet. Die Personenbeschreibungen sind aus Aussagen und Selbstbeschreibun-

gen der Gesprachspartner_innen in den Interviews zusammengestellt. Zudem
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sind die Steckbriefe der befragten Personen anonymisiert und zur Vereinfa-
chung der Lesbarkeit wird allen Interviewpartner_innen ein fiktiver Vorname
zugeordnet. Die Personen aus der Werbeagentur erhalten zur leichteren Wie-
dererkennung und Zuordnung einen Vorname mit W, die Interviewpartner_in-

nen aus dem Architekturbiiro einen Namen mit A beginnend.

Werbeagentur Die Kreativen

Willi, Anfang 30, arbeitet seit sieben Jahren bei der Werbeagentur Die Kreativen
in der IT-Beratung. Er ist gelernter Informatiker und hat ein Studium in Wirt-
schaftsinformatik. Im Zuge einer Reorganisation wurde er zum Teamleiter be-
fordert. Zudem ist er fiir die Lehrlingsbetreuung verantwortlich, wobei er viel
gelernt hat, auch fiir seine neue Rolle als Teamleiter. Sein Antrieb ist, dass er
immer besser werden und sich weiterentwickeln will. Willi nimmt seine Arbeit
ernst und will die Organisation vorwartsbringen. Aber im Moment erlebt er die
Agentur als fithrungslos und kritisiert den Personalmangel, weshalb er und sein
Team ziemlich unter Druck stehen und Uberstunden leisten miissen. Daher be-
zeichnet er die Stimmung in seinem Team als «explosiv». Ungeachtet dessen
erlebt er den Zusammenhalt im Team als gut, da man einander unterstiitzt und
zusammenhalt. Willi wahlt fiir sich eine Lego Figur mit einem Helm, den er

zurzeit als Schutz braucht.

Wanja ist Mitte 40 und hat keine Familie. Sie ist bereits seit elf Jahren fiir Die
Kreativen tatig. Sie arbeitet in der Beratung und ist Mitglied der erweiterten Ge-
schéftsleitung, wo sie sich als einzige Frau fiir die Férderung der Frauen ein-
setzt. Sie ist stolz darauf, dass sie fiir ihre Meinung einsteht und sagt, was sie
denkt, da dies bei ihren mannlichen Arbeitskollegen nicht der Fall ist. Wanja

machte einst das KV und spater dann die Weiterbildung zur Planerin Marke-

4 Die Namen der Organisationen reprasentieren den Kernwert der Unternehmen und wofiir
diese stehen. Abgeleitet wurden diese Namen aus den Selbstdarstellungen in den Inter-
views.
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tingkommunikation. Heute wiirde sie gerne noch einen MBA machen oder et-
was in Richtung Wirtschaftspsychologie. Wanja arbeitet gerne und auch sehr
viel. Als «intensiv» empfindet sie, dass sie bei der Arbeit immer unter Strom
steht und immer irgendjemand etwas von ihr will. Diesen standigen Druck
empfindet sie als belastend. Die Agentur liegt ihr am Herzen und sie beschreibt
sich als Mutter im Unternehmen, die fiir alle ein offenes Ohr hat. Wanja arbeitet
gerne in der Werbebranche, weil es hier spezielle Charaktere hat und sie hier
sich selbst sein kann. Wanja wahlte fiir sich eine Lego Figur, die sie gut repra-

sentiert —schwarz angezogen und die Haare zusammengebunden.

Walter, Anfang 30, ist fiir die strategische Ausrichtung im Unternehmen zu-
standig. Seit kurzem ist er Mitglied der erweiterten Geschaftsleitung. Er absol-
vierte ein Studium in Betriebswirtschaft und arbeitet seit 2.5 Jahren ftir Die Kre-
ativen. Bei Walter stehen Fiihrungsaufgaben und strategische, konzeptionelle
Arbeiten im Zentrum, was ihm Spass macht und weshalb er Freude an der Ar-
beit hat. Ihm ist wichtig, dass die Arbeit nicht blosser Selbstzweck ist, sondern
dass er sich dabei selbst verwirklichen kann und immer wieder herausgefordert
wird. Walter ist sehr ambitioniert und er zeichnet sich durch eine hohe Leis-
tungsbereitschaft aus. Die Arbeit erlebt er als intensiv, weil es keine Pausen gibt
und alles sehr schnell ist, so dass er immer unter Strom steht. Daher spiirt er
auch viel Druck und Stress im Arbeitsalltag. Trotzdem sind 50-60 Wochenstun-
den fiir ihn in Ordnung, wenn sich der Einsatz lohnt, er sich personlich entwi-
ckeln kann und nicht stehen bleibt. Zudem ist er ein «Belohnungstyp» und lebt
vom Lob, dass er fiir seine Arbeit bekommt. Walter stellt sich mit einer Lego
Figur dar, die eine Mischung aus Erkunder und Hofnarr ist, weil er versucht,

den Markt zu verstehen und auf unterhaltsame Weise zu bearbeiten.

Wiebke ist Ende 30, Mutter von zwei Kindern und arbeitet 60% als Texterin.
Ihre Kinder sind ihr wichtig und sie schétzt es sehr, dass sie Teilzeit arbeiten
kann, aber trotzdem wie eine volle Mitarbeiterin eingesetzt wird und grosse
Projekte betreuen darf. Wenn die Kinder krank sind, kann sie Home-Office ma-

chen. Sie arbeitet sehr eigenstandig und erlebt sich in diesen 60% als sehr effi-
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zient. Die freie Zeit mit der Familie empfindet sie als Bereicherung fiir ihre Kre-
ativitat, da ihr oft gute Ideen kommen, wenn sie z.B. mit den Kindern im Sand-
kasten sitzt. Bevor sie Kinder hatte, arbeitete sie sehr viel, was dazu fiithrte, dass
sie sich mit der Zeit ausgelaugt fiihlte und keine Ideen mehr hatte. Fiir Wiebke
geht es bei ihrem Job in der Werbeagentur aber nicht um Selbstverwirklichung,
sondern sie sieht sich ganz klar im Dienste der Kund_innen. Dafiir hat sie im
Vergleich zu freischaffenden Kiinstler_innen finanzielle Sicherheit. So macht ihr
ihre Arbeit trotz einschrankenden Kundenvorgaben viel Freude. In dieser Wer-
beagentur arbeitet sie seit 10 Jahren. Als Lego Figur fiir sich selbst wahlt Wiebke
eine Frau aus, da diese zufrieden ausschaut. Zudem gibt sie sich einen Laptop

an die Hand, weil das ihr Werkzeug ist und sie diesen immer bei sich hat.

Wilhelm ist Ende 30, Vater von zwei kleinen Kindern und seit neun Jahren bei
Die Kreativen angestellt. Im Zuge einer Reorganisation konnte er als studierter
Betriebswirt mit der Vertiefung Marketing in die Geschaftsleitung aufsteigen,
wo er fiir die strategische Beratung und Kundenfiihrung zustandig ist. Auf-
grund seiner Fithrungsposition verbringt Wilhelm sehr viel Zeit in Sitzungen.
Er mochte seinen Mitarbeitenden viel Autonomie gewdahren, damit sie selbst-
standig arbeiten und entscheiden kénnen, was aber noch nicht so gut funktio-
niert, da sie noch unsicher sind, wie weit ihre Kompetenzen gehen. Da die Ar-
beit einen grossen Teil des Lebens ausmacht, sollte sie Freude machen. Arbeit
und Freizeit sollten in Balance sein, aber im Moment hat er zu wenig Zeit fiir
seine Familie, fiir sich und fiir Freunde. So arbeitet er am Abend, wenn die Kin-
der im Bett sind, oft noch von Zuhause aus weiter. Er setzt sich stark fiir die
Unternehmung ein und versucht, fiir alle Probleme eine Losung zu finden. Wil-
helm stellt sich mit der Batman Lego Figur dar, weil er ein grosser Batman-Fan
ist und weil er, wie Batman, sich jeder Situation anpassen kann und immer eine

kreative Losung findet.

Wendy, Anfang 40, absolvierte die Kunstgewerbeschule und ein Studium in
Fashion Promotion und Illustration und arbeitet nun als kiinstlerische Leiterin.
Bei Die Kreativen arbeitet sie seit fiinf Jahren. Fiir Wendy ist ihre Arbeit mehr als

nur ein Job. Sie lebt fiir ihre Arbeit, an der sie sehr viel Freude hat. So sagt sie,
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dass sie ihr Hobby zum Beruf machte. Sie kampft sehr fest fiir ihre Ideen und
argert sich, wenn sie keine Unterstiitzung aus den eigenen Reihen bekommt.
Fiir Wendy ist die Arbeit kein Stress, auch wenn sie in ihrer Freizeit dariiber
nachdenkt und ihre Arbeit immer im Kopf hat. Sie hat sehr hohe Anspriiche an
ihre gestalterischen Arbeiten und will die Dinge schon machen. Es ist ihr wich-
tig, dass sie Lob und Anerkennung fiir ihre Arbeit bekommt. Dann ist sie bereit,
viel zu leisten und Uberstunden oder Wochenendarbeit in Kauf zu nehmen.
Hingegen frustrieren sie Einschrankungen von Seiten der Kund_innen. Wendy
beschreibt sich als Beziehungsmensch, die mit allen Leuten gut auskommt. Sie
wurde auch schon als die «gute Seele» des Unternehmens bezeichnet, weil sie
allen zuhort und sich fiir andere einsetzt. Sie wahlt eine Figur fiir sich, die schon
angezogen ist, denn sie wird in der Organisation als Modequeen betitelt und

hat gerne, wenn es glitzert und funkelt.

Wanda, Ende 30, arbeitet erst seit fiinf Monaten bei Die Kreativen. Sie studierte
Theaterwissenschaft, Medienwissenschaft und BWL. Bei Die Kreativen ist sie
Teamleiterin in der Kreativabteilung. Davor arbeitete sie als Texterin. Sie hat
eine kleine Tochter, weshalb sie 90% arbeitet. Ein kleineres Pensum ist in dieser
Leitungsposition nicht moglich und sie mochte wegen der Familie nicht auf die
Karriere verzichten. In ihrer neuen Fiihrungsposition ist Wanda mehrheitlich
mit Fithrungsaufgaben und der Beurteilung kreativer Arbeit beschaftigt und
weniger mit der Entwicklung neuer Ideen. Sie hat einen sehr hohen kreativen
Anspruch und will immer das Beste herausholen, damit die Kunden zufrieden
sind. Daher hat sie hohe Erwartungen an ihre Mitarbeitenden. Wanda macht
ihre Arbeit Spass und sie schatzt die grosse Abwechslung durch die verschie-
denen Projekte und die Herausforderungen durch die Probleme, die gelost wer-
den miissen. Inspiration findet sie in ihrer Freizeit, in der sie iiber die Arbeit
nachdenkt oder sich mit ihrem Partner, der aus der gleichen Branche kommt,
dariiber austauscht. Wanda sucht fiir sich eine Figur mit einem Fernrohr aus,
weil es in ihrer Funktion wichtig ist, vorauszuschauen und nicht nur das Un-

mittelbare im Blick zu haben.
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Wolfgang, Mitte 40, konnte im Zuge einer Reorganisation in die Geschaftslei-
tung aufsteigen, wo er fiir die Kreativabteilung verantwortlich ist. Er studierte
Kommunikation und Design und ist seit drei Jahren fiir diese Werbeagentur
tatig. Er erlebt die Arbeitsbedingungen bei Die Kreativen im Vergleich zu ande-
ren Agenturen als gut, obwohl er am Abend oft noch weiterarbeitet, nachdem
er sein Kind zu Bett gebracht hat, da es ihm wichtig ist, am Abend etwas Zeit
mit der Familie zu haben. Seine Hauptaufgabe ist es, die Qualitat der kreativen
Arbeit sicherzustellen, wozu er beurteilen muss, was gut ist und weiterverfolgt
wird und was nicht. Dabei vertraut er auf sein Bauchgefiihl, wofiir seine grosse
Erfahrung und sein Fachwissen von zentraler Bedeutung sind. Wolfgang ist
wichtig, dass er im Austausch mit seinen Mitarbeitenden steht und weiss, wo-
ran sie arbeiten, um sie bei Problemen unterstiitzen zu konnen. Er lasst sie ei-
genstandig arbeiten, steht ihnen aber mit Tipps und Ratschldgen zur Seite und
hat immer ein offenes Ohr fiir ihre Anliegen. Wolfgang liest fiir sich die Batman
Lego Figur aus, weil es sein Lieblingssuperheld ist und weil er zwar einer der
Guten ist, aber manchmal auch «bose Entscheidungen» treffen muss, was er in

seiner Fiihrungsposition ebenfalls erlebt.

Werner ist Mitte 40 und Teamleiter im Bereich IT-Projekte bei Die Kreativen. Ex
ist seit 3.5 Jahren fiir die Unternehmung tatig und hat einen Bachelorabschluss
in Wirtschaftsingenieurwesen. Werner bezeichnet sich als «on-off-Mensch».
Wenn er etwas tut, dann voll und ganz. So gibt er bei der Arbeit Vollgas und
steht immer unter Strom. Er macht keine Pausen, aber hat dafiir am Abend seine
Arbeiten abgeschlossen. Er braucht Stress als Antrieb, lasst sich dadurch aber
nicht aus der Ruhe bringen. Durch seine Fithrungsposition hat er viele Organi-
sations- und Koordinationsaufgaben. Es ist ihm wichtig, dass er seine Mitarbei-
tenden bei der Arbeit unterstiitzen kann, damit sie ihre Arbeit erledigen konnen
und keine Probleme haben. Werner beschreibt sich als «Problemloser», da es
ihm viel Spass macht, Probleme zu l6sen, weshalb er seinen Job als kreativ er-
lebt. Da ihm manchmal die Ruhe fiir konzentriertes Arbeiten fehlt, weil er stan-

dig gestort und unterbrochen wird, versteckt er sich dann irgendwo im Biiro
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oder macht Home-Office. Werner stellt sich als Zauberer, Gandalf der Weise,

dar, weil dieser viel Erfahrung hat und gut im Problemldsen ist.

Architekturbiiro Die Baumeister

Andreas, Mitte 60, ist zusammen mit seinem Bruder Geschaftsfiihrer und Inha-
ber von Die Baumeister. Er ist Architekt ETH und seit 39 Jahren selbststandig.
Andreas ist gerne Chef, aber die Unternehmensfithrung mit all den administra-
tiven Arbeiten empfindet er als Last, denn er ist wegen der kreativen Arbeit,
dem Entwerfen, Architekt geworden. Seit einiger Zeit schafft er sich mehr Frei-
raume, in denen er sich Zeit fiirs Skizzieren und die kreative Gestaltung nimmt.
Er ist Architekt mit Leib und Seele, der immer arbeitet, die Arbeit immer im
Kopf hat und nicht abschalten kann. Andreas hat sehr hohe Anspriiche an die
Qualitat der Arbeit, was sich fiir ihn im Berufsstolz widerspiegelt. Er sieht sich
als guten Handwerker, als Baumeister, der meisterlich baut. So beschreibt sich
Andreas als Perfektionist, der darunter leidet, wenn die Arbeit nicht perfekt ist.
Zudem ist Andreas impulsiv, cholerisch und sehr direkt, weshalb einige Mitar-
beitende Angst vor ihm haben. Als Figur fiir sich nimmt er den Konig, weil das

der Chef ist und er gerne Chef ist.

Albert ist Ende 40, gelernter Hochbauzeichner und als Bauleiter tatig. Bei Die
Baumeister arbeitet er seit 6 Jahren. Er ist fiir die Ausfithrung und Umsetzung
dessen zustandig, was andere entwerfen und planen. Das ist fiir ihn nicht im-
mer ganz einfach, da von den Chefs sehr hohe Anspriiche an die Umsetzung
gestellt werden. Albert hat keine Familie und investiert daher viel Zeit in seine
Arbeit und macht Uberstunden. Es fallt ihm schwer abzuschalten, wenn er in
den Ferien z.B. nicht weiss, dass alles gut lauft und klappt, wofiir er verantwort-
lich ist. Albert hat viel Kontakt zu Kund_innen und Bauarbeiter innen. Er be-
zeichnet sich als «<Kumpel-Typ» und es ist ihm wichtig, allen Leuten auf Augen-
hohe und mit Respekt zu begegnen. Zudem ist ihm sehr wichtig, dass er gute
Arbeit leistet und alle damit zufrieden sind. Er wahlt fiir sich eine Figur, die

einen frohlichen «Kumpel-Typ» darstellt und die durch einen Helm geschiitzt



102

ist, weil er ab und zu einmal «eins aufs Dach» bekommt. Daher verhalt er sich
teilweise eher zuriickhaltend und widerspricht nicht. Albert schatzt den kolle-
gialen Umgang im Betrieb und dass er auch in der Freizeit Kontakt zu einigen

Arbeitskolleg_innen hat.

Alex, Mitte 40, ist gelernter Hochbauzeichner und Techniker und bei Die Bau-
meister, wo er seit 16 Jahren arbeitet, Projektleiter sowie Mitglied der Geschafts-
leitung. Die Aufgabe als Projektleiter nimmt viel Zeit in Anspruch und sorgt fiir
viele Unterbrechungen bei der Arbeit. Alex beschreibt sich als Praktiker, der die
kreative Arbeit den beiden Chefs tiberladsst, da diese sehr hohe Anspriiche ha-
ben und ihm die Ausbildung dazu fehlt. So wird er gelegentlich dafiir kritisiert,
dass ihm das Gespiir fiirs Detail fehle. Zudem hatte man gerne, wenn er noch
mehr Verantwortung iibernehmen wiirde, was er aber nicht will. Seine Mei-
nung halt er manchmal zurtiick, weil er das Gefiihl hat, dass es nichts bringt,
wenn er etwas sagt, weil die Chefs klare Vorstellungen haben. Alex ist bei der
Arbeit wichtig, dass er sich weiterentwickelt und dazulernt. Er bewundert die
Geschaftsinhaber fiir ihr grosses Wissen und ihre Erfahrung, aber er bemangelt,
dass die Chefs zu wenig Zeit haben, und er erlebt den Berufsalltag im Biiro als
sehr hektisch. Fiir Alex ist der Austausch tiber die Arbeit ein wichtiger Riick-
halt, sowohl mit geschiftsinternen wie auch -externen Personen. Und er findet
es schon, dass er mit seinen Arbeitskolleg_innen «herumkaspern» kann. Alex
stellt sich mit einer Lego Figur dar, die ihn gut darstellt: relativ neutral, schlicht

gekleidet und mit passender Haarfarbe.

Aline ist Mitte 20 und hat kiirzlich ihr Architekturstudium an der Fachhoch-
schule abgeschlossen. Sie arbeitet nun Vollzeit als Architektin, hat aber schon
wiahrend ihres Studiums verschiedene Praktika bei Die Baumeister gemacht,
weshalb sie mit dem Architekturbiiro gut vertraut ist. Die gestalterische Arbeit
am Entwurf empfindet sie als herausfordernd, weil sie die Arbeit sowie deren
Qualitdt nicht einschédtzen kann und es kein Richtig oder Falsch gibt. Daher
kann sie schlecht abschalten und hat die Arbeit immer im Kopf. Sie wiirde sich
mehr Unterstiitzung von den Chefs wiinschen und fiihlt sich manchmal alleine

gelassen. Aline macht sich Sorgen um die Zukunft des Unternehmens, da die
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Inhaber schon dlter sind. Sie mochte so viel wie mdoglich von ihnen lernen und
profitieren, da sie die Beiden fiir ihr Wissen bewundert. Aline bedauert, dass es
keinen stdarkeren Zusammenhalt in der Organisation, sondern viele Einzel-
kampfer sowie eine hohe Fluktuation gibt. Sie stellt sich mit ihrer Figur als neut-
rale, unverkrampfte und lockere Person dar, mit der man es bei der Arbeit lustig

haben kann und die Spass an ihrer Arbeit hat.

Aaron, Mitte 20, ist gelernter Bauzeichner mit Fachrichtung Architektur und
seit zwei Jahren mit einem Pensum von 85% fiir Die Baumeister tatig. Aaron ar-
beitet vorwiegend am Computer und zeichnet Plane. Da er die Zeichenpro-
gramme gut beherrscht, wird er oft um Hilfe gebeten, was dann dazu fiihrt, dass
er fiir Andere Dinge erledigt und seine Arbeit liegen bleibt. Von ihm wird er-
wartet, dass er fehlerfrei arbeitet und eigene Ideen einbringt, wozu ihm aber die
Erfahrung und das Wissen fehlen, wie er sagt. Fiir ihn sind bei der Arbeit jene
Arbeitskolleg_innen wichtig, die fiir positive Stimmung sorgen und somit eine
«mentale Stiitze» flir ihn darstellen. Er bedauert, dass es im Betrieb viel Gerede
und Machtkampfe gibt, aus denen er sich raushalten will. Es ist ihm aber wich-
tig, dass er es mit allen Leuten gut hat, aus Angst, dass Konflikte negative Aus-
wirkungen fiir ihn haben konnte. Grundsatzlich mochte Aaron Arbeit und Pri-
vates trennen und hat daher nur zu zwei Kollegen auch in der Freizeit Kontakt,
die er schon aus der Schulzeit kennt. Die Lego Figur fiir sein Selbst sucht er

aufgrund des passenden Barts aus.

Adam ist Ende 20, gelernter Hochbauzeichner und Architekt FH, arbeitet nun
als Architekt und ist bei Die Baumeister fiir die Lehrlingsbetreuung verantwort-
lich. Adam hat ein 85%-Pensum, weil er nebenberuflich noch als Lehrer an der
Berufsschule tatig ist. Er arbeitet primar eigenstandig an einem Projekt, bei dem
er fiir die Ausfiihrung, sprich fiirs Zeichnen, zustandig ist. Zu seinen Aufgaben
gehoren die Unterstiitzung und Betreuung der Lehrlinge sowie Organisations-
und Koordinationsaufgaben, die er als Projektleiter hat. Adam ist wichtig, dass
er fiir seine Lehrlinge da ist und sie wissen, dass sie mit allen, auch privaten,
Problemen zu ihm kommen koénnen. Er schatzt den Kontakt mit den Lehrlingen

sehr und macht mit ihnen gelegentlich eine Exkursion. Die beiden Chefs haben
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grossen Einfluss auf seine Arbeit, da sie sehr hohe Anspriiche haben, weshalb
es wichtig ist, dass er weiss, was sie genau wollen. Adam bedauert, dass sie oft
keine oder nur wenig Zeit haben. Er bewundert die Chefs aber fiir ihr grosses
Wissen und weiss, dass er viel von ihnen lernen kann. Adam wahlt eine neutrale

Figur fiir sich aus, weil er sich als solche in der Organisation sieht.

Adrian, Anfang 20, ist Zeichnerlehrling in der Fachrichtung Architektur und im
zweiten Lehrjahr. Er ist stolz auf seine Entwicklung, die er in den letzten zwei
Jahren gemacht hat, da er sich im gestalterischen Bereich stark verbesserte. Er
arbeitet vorwiegend selbststandig an einem Projekt und zeichnet. Zwischen-
durch darf er auch etwas fiir die Schule erledigen. Adrian ist schon etwas alter
und reifer als andere Lehrlinge, weshalb er ab und zu etwas fiir Ruhe und Ord-
nung sorgen muss. Die jiingeren Kolleg_innen schauen zu ihm hoch. Zum einen
kann er ihnen Arbeiten abgeben, was ihn entlastet, und zum anderen hilft er
ihnen und unterstiitzt sie gerne, weil er dadurch etwas von seinen Erfahrungen
weitergeben kann. Adrian kommt vom Land und ist etwas zuriickhaltender als
die Leute aus der Stadt — wie er sagt —, weshalb er fiir sich die Lego Figur des
Framers auswahlt. Seine Arbeitskolleg_innen sind fiir die Stimmung und sein
Wohlbefinden im Unternehmen wichtig, weil er die allgemeine Atmosphare als
eher angespannt wahrnimmt und es eine hohe Fluktuation gibt. Adrian macht
der Austausch tiber die Arbeit mit seinem Vater, ebenfalls Architekt, Freude

und motiviert ihn.

Anna ist Anfang 40 und Architektin ETH. Sie arbeitet seit 9 Jahren fiir Die Bau-
meister und ist Projektleiterin sowie Mitglied der Geschiftsleitung. Anna ist neu
Mutter einer Tochter, die nun ihr Leben bestimmt, und arbeitet daher 70%. Sie
hat sich die Vereinbarkeit von Beruf und Familie einfacher vorgestellt, als es
nun ist. Anna beschreibt sich als stille Schafferin. Sie wird als Projektleiterin ge-
schatzt, weil sie individuell auf die Anliegen ihrer Mitarbeitenden eingeht, ge-
duldig ist und sich fiir sie Zeit nimmt. Zudem versucht sie die Autonomie ihrer
Mitarbeitenden zu férdern. Anna sorgt sich um die Unternehmensnachfolge, da
sie findet, dass diesbeziiglich zu wenig gemacht wird. Weiter stort es sie, dass

hauptsachlich jene Mitarbeitenden etwas bekommen, die am lautesten schreien.
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Sie bewundert die Chefs fiir ihr grosses Wissen, kritisiert jedoch ihre direkte
und schroffe Art, mit der sie aber umzugehen gelernt hat. Ihr ist wichtig, dass
sie zu ihren Arbeitskolleg_innen eine gute Beziehung hat und schatzt den Aus-
tausch tiber Privates. Anna reprasentiert sich mit einer Figur, die elegant geklei-
det ist und kurze Haare hat, weil sie sich gerne schon anzieht und eine {iiber-
zeugte Kurzhaartragerin ist. Sie beschreibt sich als sportlich, lustig und trotz-

dem bestimmt.

4.2 Arbeitsstruktur

In diesem Unterkapitel wird der Einfluss der Arbeitsstruktur auf das Erleben
der Arbeit untersucht. Zuerst werden die Gestaltung der Projekt- und Teamar-
beit ndher betrachtet, die als eines der Merkmale der Kreativwirtschaft gelten.
Anschliessend wird aufgezeigt, wie Abwechslungsreich die Proband_innen ih-
ren Arbeitsalltag erleben. Zu Letzt wird die Bedeutung von Fithrungspositio-

nen und der Karriere beleuchtet.

4.2.1 Projekt- und Teamarbeit

Willi: Es ist auch sehr unterschiedlich, weil mein ganzer Beruf eigentlich pro-
jektbasiert ist. [...] Meistens laufen mehrere Projekte nebeneinander. Das heisst,

je nachdem, in welcher Phase das ist, machen wir halt anderes Zeug.

Als Erstes wird angeschaut, wie der Arbeitsalltag der befragten Personen struk-
turiert ist und welches die pragenden Elemente sind. Unbestreitbar ist, dass so-
wohl im Architekturbiiro als auch in der Werbeagentur projektbasiert gearbei-
tete wird. Es gibt kaum ein Interview, in dem dies nicht deutlich wird. Dies
passt bestens zu den Arbeitsweisen der postmodernen Arbeitswelt (vgl.
Boltanski & Chiapello, 2003), wo projektbasierte Arbeit zu den zentralen Merk-
malen zahlt. Allerdings finden sich Unterschiede darin, was projektbasierte Ar-

beit bedeutet und wie sie von den befragten Personen wahrgenommen wird.

In der Werbeagentur Die Kreativen bedeutet Projektarbeit auch Teamarbeit, bei

der mehrere Personen aus unterschiedlichen Bereichen zusammen an einem
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Projekt arbeiten und gemeinsam versuchen, ein Problem zu l6sen. Dazu treffen
sie sich regelmadssig zu «Meetings», in denen gemeinsam an einer Aufgabenstel-
lung gearbeitet wird. Wilhelm beschreibt die Zusammenarbeit in Projekten fol-

gendermassen:

Wilhelm: Aber wenn es Meetings oder wenn man es einmal so als Meeting be-
zeichnen will, ist eben, dass man sagt, okay, man definiert ein Team, das sich um
die Aufgabenstellung kiimmert. Und das Team, das sind vielleicht drei, maximal
vier Personen, versuchen dann, das Problem zu l6sen und aus unterschiedlicher
Perspektive ihr Wissen einzubringen, so dass dann eine Losung entsteht, die eben

besser ist als die bestehende Losung.

In die Projektarbeit soll also das Know-how verschiedener Personen einfliessen,
um so eine bessere Losung zu finden, als wenn die Arbeit von einer Person al-
leine gemacht wird. Dies widerspiegelt das klassische Verstandnis von Team-
arbeit, die sich hier auf den Zeitraum eines Projekts beschrankt. Aufgrund der
vielen Teamarbeit wird die Organisation als «Teamorganisation» wahrgenom-
men, in der ausschliesslich in Teams gearbeitet. Einzelprojekte, die von Einzel-

personen bearbeitet werden, gibt es nicht.

Bei Die Kreativen laufen mehrere Projekte parallel und die einzelnen Mitarbei-
tenden sind jeweils in mehrere Projekte gleichzeitig eingebunden, wie dies die
Aussage von Willi zu Beginn zeigt. Daher haben die Leute {iber den Tag hinweg
immer wieder Meetings fiir all die verschiedenen Projekte, wo sie sich iiber den
Projektstand austauschen und schauen, wo die einzelnen Personen mit ihrer
Arbeit stehen sowie welche Aufgaben noch zu erledigen sind. Die Meetings

werden tiberdies dazu genutzt, neue Ideen zu suchen und zu diskutieren.

Wiebke: Und ja, es ist Teamwork. Also ich merke, dass man sich gegenseitig
sehr, sehr stark bereichern kann. Also das Ergebnis ist eigentlich immer ein bes-
seres, wenn man zusammenarbeitet, als wenn man alleine arbeitet. Und ich finde,
man kann gut alleine Ildeen machen und was vorbereiten, aber wenn man sie
dann mit jemanden noch bespricht, kann man sie einfach noch besser machen.

Oder Sachen, die einem selbst noch nicht so klar waren, noch klarer machen.
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Die Mitarbeitenden bei Die Kreativen leben den Gedanken der Teamorganisation
und sind selbst davon tiberzeugt, dass sich Teamarbeit lohnt und dass sie zu

besseren Ergebnissen fiihrt, als wenn alleine gearbeitet wird.

In den Interviews wird deutlich, dass Meetings meistens das strukturierende
Element im Arbeitsalltag bei Die Kreativen sind. Wilhelm nennt beispielsweise
auf die erste Frage des Interviews, was er wahrend eines typischen Arbeitstags
erlebt, als Erstes: «Sehr viele Meetings» und Wanja sagt: «<Kundenmeetings oder
ich habe interne Meetings». Das Bild der Teamorganisation passt fiir das Unter-
nehmen von Die Kreativen tatsachlich sehr gut. Es zeigt sich, dass alles im Team
besprochen wird und sich, je nach hierarchischer Position und Funktion, bloss
die Themen der Meetings dandern. Wolfgang, Mitglied der Geschiftsleitung, be-

schreibt seinen Arbeitsalltag wie folgt:

Wolfgang: Dann der Rest vom Tag ist eigentlich gefiillt mit Meetings und Prd-
sentationen. Meetings sind verschiedenster Art. Das konnen interne Schulterbli-
cke von Kampagnen sein, an denen wir gerade dran sind. [...] Empfehlungen
geben, in welche Richtung man es entwickeln sollte. Sind Kundenmeetings, Prd-
sentationen, wo man dann fertige ldeen prdsentiert und zeigt. Das ist die Ent-
wicklung von Prdsentationen. Es sind aber auch Managementbelange, interne
Geschichten, administrative Geschichten, die einfach auch sehr zeitaufwendig

sind. Und das geht von HR iiber interne Projekte, internationale Geschichten.

Ganz anders ist die Wahrnehmung der Arbeitsstruktur hingegen im Architek-
turbiiro Die Baumeister. Zwar ist die Arbeit auch hier in Projekten organisiert,
aber die Leute arbeiten jeweils alleine an einem Projekt und erleben sich daher
als Einzelkampfer. Adam sagt: «Es ist nicht so, dass extrem viele miteinander
am Projekt arbeiten, sondern [...] dass jeder einzeln seinen Beitrag leistet. Aber
[man] nicht abhangig ist voneinander.». Es gibt zwar Projektleiter_innen im Ar-
chitekturbiiro, aber der Arbeitsprozess scheint starker sequenziell strukturiert
zu sein. Das bedeutet, dass ein Projekt verschiedene Phasen durchlauft und da-
bei von einer Person zur nachsten weitergereicht wird. So macht beispielsweise

ein_e Architekt_in den Entwurf, ein_e Zeichner_in erstellt die Bauplane und der
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oder die Bauleiter_in ist fiir die Ausfithrung und Umsetzung verantwortlich.
Fiir die einzelnen Fachpersonen ist das Projekt nach ihrem Arbeitsschritt abge-
schlossen. Einzig die Projektleiter_innen begleiten ein Projekt vom Anfang bis
zum Ende. Obwohl die verschiedenen Personen Teil des Projekts sind, fithlen
sie sich aber nicht als Teil eines Teams und Adam sagt weiter: «Ich bekomme

auch nicht immer viel mit, was sonst noch so lauft».

Diese Art der Projektarbeit widerspiegelt sich daher in den Beschreibungen der
wichtigsten Arbeitsbeziehungen bei Die Baumeister, wo auffallt, dass mit wich-
tigen und nahen Personen in der Regel nicht direkt zusammengearbeitet wird.
Die Aussage von Aaron veranschaulicht das sehr gut: «Nein, wir arbeiten nicht
zusammen. Ich arbeite in der Ausfithrung. Und diese Person arbeitet im Vor-
projekt, in der Studie.». Und auch sonst wird in den Interviews relativ wenig
tiber die Zusammenarbeit mit anderen Personen — ausgenommen davon ist die
Zusammenarbeit mit den beiden Chefs und Inhabern von Die Baumeister — er-
zahlt. Dies istim Vergleich dazu in den Interviews bei Die Kreativen ganz anders,
wo die wichtigen und nahen Personen meistens solche sind, mit denen zusam-
mengearbeitet wird. Dies bedeutet aber nicht, dass es bei Die Baumeister keinen
Austausch und keine gegenseitige Unterstiitzung zwischen den Mitarbeitenden
gibt. So erzdhlt Aaron iiber die Beziehung zu einer Arbeitskollegin: «Entweder
sie kommt zu mir, weil sie etwas von mir wissen muss. Oder ich gehe zu ihr,
weil ich etwas von ihr wissen muss. Aber wir arbeiten nie zusammen im glei-

chen Projekt.».

In den Interviews zeigt sich weiter, dass es bei Die Baumeister kein derart den
Arbeitsalltag strukturierendes Element gibt, wie es die Meetings bei Die Kreati-
ven sind. Sehr wohl gibt es auch im Architekturbiiro Projektbesprechungen,
aber diese finden sehr oft bilateral direkt mit einem der Chefs statt. Die Sitzun-
gen im Projektteam, wo der Stand der Arbeit besprochen und Unsicherheiten
geklart werden, finden bei Die Baumeister einfach nicht so oft statt, dafiir immer

in Anwesenheit der Chefs.
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Beim Bauleiter Albert hingegen sind es nicht Besprechungen, die seinen Berufs-
alltag strukturieren, sondern es sind, bedingt durch seine Funktion, die Baustel-
lenbesuche, wobei es sich im Grunde ebenfalls um Besprechungen handelt. Um
Struktur in seinen Arbeitsalltag zu bringen, verbringt Albert den Morgen je-
weils auf den Baustellen und den Nachmittag im Biiro, wo er die administrati-

ven Arbeiten erledigt.

4.2.2 Abwechslung und Vielfalt

Die Projektarbeit ist in der Werbeagentur einer der Hauptgriinde, weshalb die
Arbeit als sehr abwechslungsreich und spannend empfunden wird. Es wird ver-
schiedene Male gesagt, dass es keinen typischen Arbeitsalltag gibt, was aber
nicht als Belastung, als Zeichen von Unruhe oder Mangel an Struktur wahrge-
nommen wird. Das Fehlen eines typischen Arbeitsalltags und die Abwechslung
werden allgemein positiv erlebt und sind fiir die Mitarbeitenden bei Die Kreati-

ven ein wichtiger Grund dafiir, dass sie Freude an ihrer Arbeit haben.

Wanda: Also jetzt so in der Agentur ist es so, dass man wahnsinnig viele Projekte
gleichzeitig hat. Und das finde ich noch spannend. Also ich habe das noch gerne
so in einer relativ hohen Taktung, wenn da so verschiedene Problemfille usw.
kommen. Ich finde, das hilft, dass sich Kreativitit entwickeln kann. Dass man
auch einfach etwas ANDERES macht. So. [...] Es ist auch abwechslungsreich.
Und es tut auch nicht so weh, wenn etwas nicht gut lduft. Also ich kann mir vor-
stellen, wenn irgend so ein Architekt arbeitet und man arbeitet irgendwie drei
Jahre auf einem Projekt. Nach eineinhalb Jahren ist das Projekt schon gestorben.
Das nervt. Wir haben ja auch so Fdlle. Plotzlich ein Projekt, das wir cool finden,
irgendwie plotzlich nicht realisiert wird. Aus Griinden. So. Und dann tut es ma-
ximal eine Woche weh. Aber dann machst du einfach weiter. Weil du hast auch
andere Sachen. Aber es ist nicht so, dass du findest, okay, ich habe jetzt andert-
halb Jahre fiir nichts gearbeitet. Das hast du eigentlich nie. Und das ist natiirlich
schon sehr attraktiv. Es gibt immer wieder irgendetwas, das Spass macht. Es gibt
natiirlich auch immer irgendetwas, das langweilig ist und nicht gut lduft. Aber es

gibt IMMER wieder IRGENDETWAS, das Kunden wollen, das herausfordernd
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ist, das interessant ist, das Spass macht, das thematisch cool ist. Und das macht
den Beruf natiirlich schon sehr attraktiv. Es ist ein bisschen Sandkasten fiir Er-

wachsene.

Dieser langere Auszug aus dem Interview mit Wanda illustriert gut, wie fiir sie
die verschiedenen Projekte eine Abwechslung darstellen, da sie sich nicht nur
mit einem Projekt und einer Problemstellung auseinandersetzen muss, sondern
ein Projekt auch einfach einmal ruhen lassen kann. Dadurch leidet ihre Arbeits-
motivation weniger darunter, wenn es bei einem Projekt einmal nicht gut lauft
oder es viele Einschrankungen von Kundenseite gibt, weil es daneben immer
auch noch mehrere andere Projekte gibt, die interessant und herausfordernd
sind und die ihr viel Spass bereiten. Damit sagt sie allerdings auch, dass nicht
immer alle Projekte spannend sind und Freude bereiten. Vielsagend ist dabei
ebenso die Metapher, die Wanda am Ende des Auszugs verwendet, wenn sie
ihren Beruf in der Kreativwirtschaft als «Sandkasten fiir Erwachsene» bezeich-
net. Denn darin klingt zum einen etwas Spielerisches, eine Experimentierfreu-
digkeit sowie eine grosse Vielfalt an Gestaltungsmoglichkeiten an und zum an-
deren der soziale Aspekt des Miteinanders, da im Sandkasten oft mit anderen

Kindern gespielt wird.

Mit der Abwechslung und Vielfalt an Projekten geht eine gewisse Freiheit in der
Einteilung und Organisation der Arbeit einher, was das Gefiihl von Autonomie
und Selbstbestimmung fordert. Dies sind zwei Faktoren, die sich positiv auf die
Arbeitszufriedenheit auswirken, wie diverse Studien belegen (vgl. Hackman &

Oldham, 1980; Jacquemin, 2010; Ulich, 2004).

Walter: Also wir haben wenig Routine im Ablauf. Es ist nicht so, dass der Vor-
mittag immer fiir das draufgeht und der Nachmittag fiir das andere. Sondern wir
sind da recht frei in der Zeiteinteilung und dementsprechend teile ich mir das

auch individuell jeden Tag neu eigentlich ein.
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Das Getfiihl von Freiheit und Eigenstandigkeit kommt im Zitat von Walter gut
zum Ausdruck. Es entsteht aus der eigenen Gestaltungsmoglichkeit seines All-
tags und seiner Arbeitsaufgaben und es ist mit ein Grund dafiir, dass die Arbeit

als positiv, vielfaltig und abwechslungsreich wahrgenommen wird.

Interessanterweise hat Wanda weiter oben, als sie die Attraktivitat ihrer Arbeit
beschrieb, den Vergleich zur Architektur gezogen und jene durch ihren Ver-
gleich als monotone und frustrierende Arbeit dargestellt, weil nur an einem,
unter Umstanden mithsamen Projekt gearbeitet wiirde. Diesen Eindruck mag
man in einigen Interviews aus dem Architekturbiiro Die Baumeister durchaus
erhalten, wenn beispielsweise Aline sagt: «Ich komme am Morgen ins Biiro,
setze mich an den Computer und verbringe dort meistens fast die ganzen 8.5
Stunden, oder noch ein bisschen mehr» oder Aaron auf die Frage nach den ty-
pischen Aufgaben seines Jobs schmunzelnd antwortet: «Zeichnen, zeichnen,
zeichnen». Hier gilt es aber zu differenzieren, denn in jeder Organisation gibt es
verschiedene Aufgaben, die durch interne Arbeitsteilung auf unterschiedliche
Tatigkeitsbereiche und Jobs verteilt werden. Daher ist es nicht verwunderlich,
dass die Hauptaufgabe der beiden Hochbauzeichner Aaron und Adrian darin
besteht, Plane zu zeichnen. Weiter ist zu beachten, dass andere Personen bei Die
Baumeister ihren Arbeitsalltag genauso abwechslungsreich erleben, wie die Mit-
arbeitenden bei Die Kreativen. Adam sagt im Interview als Erstes «Mein Alltag

ist sehr abwechslungsreich» und auch Alex meint:

Alex: Dieser Job ist sehr abwechslungsreich. Das sage ich auch immer gegen
aussen, wenn ich den Job erkldren muss, er ist sehr abwechslungsreich. Man
lernt jedes Mal wieder etwas Neues dazu. Man hat nie das gleiche Problem. Die
anspruchsvollen Projekte, welche wir haben, die anspruchsvolle Architektur.
Das macht es spannend und dadurch alleine lernt man dazu. Aber man darf ein-

fach die Projektleitungsaufgaben, die Fiihrungsaufgaben, nicht vergessen.

Die Anmerkung von Alex, dass die Fithrungsarbeiten nicht vergessen werden
diirfen, weist darauf hin, dass auch solche Aufgaben zum Berufsalltag in der

Kreativindustrie gehoren. Je nach Position nehmen diese mehr oder weniger
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Platz in der alltaglichen Arbeit ein. Im nachsten Abschnitt 4.2.3 wird daher die

Bedeutung einer Fiihrungsposition genauer betrachtet.

Andreas: Mein Arbeitsalltag ist extrem vielfiltig, bedingt durch meinen Beruf
und meine Stellung. Das geht von administrativen Aufgaben, Versicherungsfra-
gen, Finanzierungsfragen tiber Personalfragen bis zu technischen Fragen, kon-
struktiven Fragen. Dann selbstverstdndlich der Entwurf, das ist, was mich inte-
ressiert. Es enthdlt auch sehr viele Detailfragen, konkret in den Projekten von
den ersten Entwiirfen, Baugesuch bis zu Detailfragen beziiglich Materialien usw.
Es ist extrem abwechslungsreich, wie das Bauen an sich ist. Vom Aushub bis zum
Spengler-Detail, innenarchitektonische Fragen, Mdébel. Damit beschdftige ich
mit und von dem her ist es extrem abwechslungsreich und kein Tag ist gleich wie

der andere.

Wenig verwunderlich ist es, dass Andreas als Chef und Inhaber von Die Bau-
meister seinen Alltag als vielfdltig und abwechslungsreich erlebt, was, wie er
selber sagt, mit seiner Stellung und den damit verbundenen Aufgaben zusam-
menhangt sowie mit dem Beruf des Architekten an sich. Die Schilderung zeigt,
dass er sich nicht nur mit grundsatzlichen Problemen und Fragestellungen be-
fasst, sondern dass er sich mit verschiedensten Detailfragen entlang des gesam-
ten Arbeitsprozesses beschiftigt, unabhangig davon, ob diese organisatorischer
oder gestalterischer Art sind. Daher kann Andreas als Architekt mit Leib und
Seele bezeichnet werden oder wie es Adam ausdriickt: «Er ist durch und durch

ein Architekt», was sich in der Begeisterung fiir seinen Beruf widerspiegelt.

Die Erzdhlungen in den Interviews vermitteln den Eindruck, dass der Ar-
beitsalltag bei Die Kreativen abwechslungsreicher und vielfaltiger ist, als jener
im Architekturbiiro bei Die Baumeister. Zudem ist in den Erzdhlungen bei Die
Kreativen mehr Begeisterung tiber ihren Beruf spiirbar als bei Die Baumeister. So
zeigt sich beispielsweise in Adrians Aussage in Bezug auf die Struktur seines
Arbeitsalltags eine gewisse Unzufriedenheit und es wird der Wunsch nach

mehr Abwechslung horbar ist, wenn er sagt:
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Adrian: Einerseits sitze ich gerne vor dem Computer und habe keine Probleme,
8.5 Stunden in den Computer hineinzuschauen, wie vielleicht andere Leute, wel-
che das gar nicht gerne haben. Ich glaube, trotzdem hditte man gerne ab und zu
ein bisschen Abwechslung und wiirde rausgehen und draussen etwas sehen. Und

nicht nur den Bildschirm, das Digitale. Sondern wirklich etwas Reales.

Zwar relativiert er seine Aussage und betont, dass er im Vergleich zu anderen
Personen kein Problem mit der Arbeit am Computer hat, aber das personliche
Verlangen nach mehr Abwechslung im Arbeitsalltag und realer, handfester Ar-

beit ist trotz der unpersonlichen «man»-Formulierung dennoch gut spiirbar.

4.2.3 Fiihrungsarbeit

Abwechslungsreiche projektbasierte Arbeit und das Fehlen von Routine konn-
ten aber zur Folge haben, dass die Arbeitstage als unberechenbar empfunden
werden, weil die Struktur verloren geht. Sowohl die Kundenorientierung von
Dienstleistungsunternehmen wie einem Architekturbiiro oder einer Werbe-
agentur als auch Fiihrungspositionen ganz allgemein bringen es mit sich, dass
die Arbeitstage manchmal nicht planbar sind. Dies kommt in Andreas” Aussage

als Kopft des Architekturbiiros Die Baumeister deutlich zum Ausdruck:

Andreas: Uber was ich bereits gesagt habe hinaus, was sicher dazu kommt, ist,
dass mein Tag unberechenbar ist. Ich habe in der Agenda zwar verschiedene
Sachen, aber durch das Tagesgeschehen hindurch, durch die Fragestellungen,
welche die Mitarbeitenden haben, durch die Probleme, welche auftauchen, gibt
es permanent neue Situationen, aufgrund welcher man reagieren muss. Wenn
man eine Arbeit erledigen miisste, dann steht jemand vor der Tiire und hat ein
Problem, will wissen, was er machen muss. Dadurch ist es auch (...) einerseits
sicher positiv, da sehr viel Abwechslung hineinkommt. Andererseits aber auch
schwierig sich zu konzentrieren, weil man nicht einfach zwei Stunden sein kann.
Permanent kommt wieder ein Telefon, ein Kunde oder ein Mitarbeiter steht vor

der Tiire und meistens sind es dann auch Fragen, bei denen man nicht sagen kann
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«komm dann morgen». Sondern wenn sie ein Problem haben, wollen sie die Ant-

wort wie weiter. Das macht es spannend.

Damit spricht Andreas etwas an, dass mehrere andere Fiihrungspersonen eben-
falls erwdhnen, namlich, die vielen Unterbriiche durch Mitarbeitende oder Kun-
den, die ein Problem haben, das sofort gelost werden muss, oder die eine Frage
haben, auf die sie schnellstmdglich eine Antwort brauchen. Wanja verschreibt
sich voll und ganz ihrer Rolle als Fithrungskraft, was soweit geht, dass sie je-
weils am Morgen nicht weiss, wann sie am Abend das Biiro verlassen kann,
weil dies hauptsiachlich davon abhangt, ob bei Kund_innen noch ein «Feuer
brennt», das sie 16schen muss, ob es noch ungeloste Probleme gibt oder Mitar-
beitende Sorgen haben — geschaftlich oder privat —, um die sie sich kiimmern

muss.

Auch andere Personen wie Willi, Werner, Walter und Albert erleben in ihrer
Rolle als Team- oder Projektleiter viele Unterbriiche und Storungen bei der Ar-
beit, was sie als mithsam empfinden und was es ihnen schwer macht, kon-
zentriert zu arbeiten. Willi beispielsweise, macht ab und zu Home-Office, wenn
er fiir eine langere Zeit konzentriert arbeiten mochte, ohne andauernd ange-
sprochen und unterbrochen zu werden. Walter und Werner hingegen kommen
gerne einmal am Wochenende ins Biiro, damit sie ungestort arbeiten konnen.
Und Werner versteckt sich manchmal einfach bei der Buchhaltungsabteilung,
wo ihn niemand vermutet, damit er ungestort ist. Albert hingegen hat keine
solche Ausweichstrategien wie Willi, Walter und Werner, sondern meint ein-
fach, dass er lernen musste, sich an die vielen Unterbriiche zu gewohnen. Aller-
dings scheinen ihn die Unterbrechungen doch erheblich zu stéren und es ist
fraglich, ob er wirklich schon gelernt hat, damit zu leben, denn er erwahnt im
Gesprach immer wieder, dass er in seinem Arbeitsalltag sehr oft unterbrochen

wird.

Unterbrechungen sind aber offenbar nicht nur miihsam, sondern auch demoti-
vierend und konnen die Freude an der Arbeit nehmen, so dass Werner bereit

ist, am Abend langer zu arbeiten oder am Wochenende extra nochmals ins Biiro
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zu fahren, um bestimmte Arbeiten zu erledigen und damit Unterbrechungen zu
vermeiden. Denn er verliert die Freude an der Arbeit und es argert ihn, wenn
er konzentriert arbeiten mochte, dann aber alle paar Minuten unterbrochen

wird und anstatt zwei Stunden funf braucht, um z.B. eine Offerte zu schreiben.

In den Interviews mit Personen, die eine Fiihrungsposition innehaben, be-
kommt man den Eindruck, dass die tiagliche Arbeit starker durch den Fithrungs-
aspekt gepragt ist als durch Kreativitat und Kreativarbeit. Konkret bedeutet
dies, dass es im Grunde um Fiihrungsarbeit geht, wie sie tiberall geleistet wird,
einfach im Kontext der Kreativwirtschaft. So nehmen Organisation und Koor-
dination des Teams, administrative Aufgaben sowie die Unterstiitzung der Mit-
arbeitenden einen grossen Teil des beruflichen Alltags ein. Je hoher die Position
ist, desto weniger hat die Arbeit mit den spezifischen (kreativen) Aufgaben der

Organisation zu tun.

Wolfgang: Ich arbeite sicher nicht mehr so viel mit wie als Kreativ-Direktor oder
als Art Director, was ich auch einmal gewesen bin, in dunkler Vergangenheit.
Das ist ganz klar, das bringt auch die Position mit sich, bin viel ja auch in Ma-
nagement-Geschichten involviert. Meine Hauptaufgabe ist es eigentlich wirklich,

den Teams weiter zu helfen und Entscheidungen zu treffen.

Wilhelm und Wolfgang, beide in der Geschiftsleitung bei Die Kreativen, sagen,
dass die wichtigste Aufgabe in ihrer Arbeit darin liegt, ihre Leute zu fithren und
bei der Arbeit zu unterstiitzen, wenn es Fragen oder Unsicherheiten gibt. Wil-
helm sieht sich als «Sparring-Partner» fiir die Mitarbeitenden seiner Einheit und

Wolfgang sagt, dass er selbst kaum mehr aktiv im kreativen Prozess mitarbeitet.

Werner fiihlt sich als Teamleiter ganz seinen Mitarbeitenden verpflichtet, die er
unterstiitzen muss, damit sie effizient ihre Arbeit erledigen konnen, wissen, was
zu tun ist und nicht «blockiert» sind. Interessant ist seine sehr rationale und
wirtschaftliche Begriindung, die sein 6konomisches Denken als Teamleiter und
Fiihrungskraft zum Ausdruck bringt, wenn er begriindet, warum er nicht will,

dass seine Leute «geblockt» sind: «Das kostet mich nur Geld. Sondern mein Ziel
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ist dann, moglichst schnell die Knopfe zu 16sen, dass die wieder arbeiten kon-
nen.». Auch Willi und Walter identifizieren sich sehr mit ihrer Rolle als Team-
leiter. Die Fithrung seines Teams empfindet Willi als wesentlichen Bestandteil
seiner Arbeit und er mochte dafiir sorgen, dass eine gute Stimmung im Team
herrscht und die Leute im Team zufrieden sind. Willi ist dabei beispielsweise
eine offene, angstfreie Kommunikationskultur wichtig, damit man sich gegen-
seitig ehrliches Feedback geben kann. Walter hat nicht nur die Erwartung an
sich selbst, eine gute Fiihrungsperson zu sein, sondern spiirt auch die Erwar-
tung von Seiten des Unternehmens, dass er seine Rolle als Fiihrungskraft wahr-
nimmt, sich um «die Ressourcenplanung im Team» kiimmert, zu seinen Mitar-
beitenden schaut und auf deren Bediirfnisse eingeht, damit diese zufrieden
sind. Dementsprechend ist Walter die Zufriedenheit seiner Teammitglieder

sehr wichtig.

Das Selbstverstandnis als Fiithrungsperson, deren Aufgabe es ist, sich um die
Mitarbeitenden zu kiimmern, zeigt sich ferner in den Aussagen von Wanda, der
es zum einen wichtig ist, dafiir zu sorgen, dass ihre Teammitglieder motiviert
sind, und die zum anderen Zeit investiert, um Nahe zu ihren Mitarbeitenden

zu schaffen und herauszufinden, ob es Probleme und Unzufriedenheiten gibt:

Wanda: Dazu kommt natiirlich auch noch so, dass man ein bisschen im Gesprdch
bleibt mit den Leuten. Wie geht es denn so? Das auch, also es gibt immer wieder
den Moment, wo jemand weiterziehen will irgendwie. Aber es gibt auch Leute,
die weiterziehen aus Griinden, die man eigentlich vermeiden konnte, wenn man
es friih genug wiisste. Und ich finde es auch wichtig, dass ich immer die Fiihler
ausstrecke und das merke. Also tibertrieben gesagt, dass nicht jemand geht, nur
weil ihm der Arbeitsplatz nicht gefdllt, dort, wo er sitzt. Weil dann konnte man
ihn ja umsetzen. So. Das finde ich auch wichtig. So ein bisschen im Gesprdch zu
bleiben mit dem Hintergrund, wie geht’s noch? Wie geht es privat, je nachdem?
Und auch etwas zu merken, wenn jemand nicht so fit ist. Oder auch zu merken,
wenn er nicht so gliicklich ist mit der Aufgabe und mal wieder etwas anderes
braucht oder mit den Kunden oder mit Zusammenarbeit. Das finde ich auch sehr,

sehr wichtig.
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Solche Fiihrungsaufgaben sind zwar unspektakuldr, tragen aber viel zur Mitar-
beiterzufriedenheit bei, wie Wanda aufzeigt. Daneben bringen Fithrungspositi-
onen sehr viele organisatorische Aufgaben mit sich, da Projekt- und Teamarbeit
koordiniert werden miissen, weshalb es wenig tiberrascht, wenn Wanja iiber
ihren Berufsalltag sagt: «Es hat sehr viel mit Organisation und Koordination zu
tun». Anna und Alex beschreiben, dass fiir sie als Projektleitende die Abstim-
mung mit und die Kontrolle von ihren Teammitgliedern wichtig ist, damit diese
ihre Aufgaben korrekt und sauber ausfiihren. Zusatzlich zu den Fiihrungsauf-
gaben fallen verschiedene administrative Tatigkeiten an, die zwar deutlich we-
niger Zeit beanspruchen, aber ebenfalls erledigt werden miissen. Die interview-
ten Personen scheint es allerdings nicht zu storen, dass sie primar gewohnliche
Fiihrungsarbeit verrichten, die im Grunde wenig mit ihrer einstigen Berufswahl
und kreativer Arbeit zu tun hat, sondern sie vermitteln alle den Eindruck, dass
sie mit ihrer Fiihrungsposition zufrieden sind. Etwas Kritik kommt einzig von
Anna, die sagt, dass sie sich ab und zu iiber ihre Mitarbeitenden drgert und un-
zufrieden mit ihnen ist, sich aber ansonsten nicht tiber ihre Fiihrungsaufgaben

beschwert:

Anna: Es gibt auch Tage, wo sie [die Mitarbeitenden, M.P.] mich unsdglich ner-
ven. Das gibt es auch, es ist nicht alles nur harmonisch und positiv. Ich habe eine

Mitarbeiterin, welche einem manchmal den letzten Nerv ausreisst.

Im Zitat von Wolfgang weiter oben kommt zum Ausdruck, dass sich seine Ar-
beit durch seinen beruflichen Aufstieg verandert hat und er heute primar bera-
tend und unterstiitzend tatig ist. Selber arbeitet er nur dann aktiv im Kreativ-
prozess mit, wenn es bei einem Team hakt und es «einfach auf keinen griinen
Zweig» kommt. Dies scheint ihn aber nicht zu storen, da er nichts dariiber sagt,

dass er die kreative Arbeit vermissen wiirde.

Neben der Arbeit und den Aufgaben verdndern sich mit dem beruflichen Auf-

stieg und der Fithrungsverantwortung ebenfalls die Beziehungen zu Mitarbei-
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tenden und Arbeitskolleg_innen. Wanja machte die Erfahrung, dass der hierar-
chische Aufstieg unangenehme Folgen haben kann, weil dadurch plotzlich eine

Distanz zu Arbeitskolleg_innen entsteht, die es davor nicht gab:

Wanja: Ich habe auch gemerkt, je mehr du fiihrst und je ldnger du da bist und je
hoher du bist, bist du nicht mehr fiir alle die Freundin. Das ist dann so ein biss-
chen ein Schreck gewesen. (lacht) So ein bisschen OKAY, die erzdhlen mir jetzt
gewisse Sachen nicht. Das ist so ein bisschen komisch gewesen. Aber es gehort

halt dazu.

Besonders fiir Wanja, die «sehr harmoniebediirftig» ist, sich als «Mutter» ihrer
Arbeitskolleg_innen sieht und die fiir alle da sein mochte, war dies daher eine

schmerzhafte Erfahrung.

Neben Wanja berichten ebenso Wanda, Wendy und Wilhelm von der hierarchi-
schen Distanz, die durch das Hochklettern der Karriereleiter entstanden ist.
Wendy bedauert die Veranderung der Beziehung zu ihrem ehemaligen Team-
kollegen und jetzigen Vorgesetzten, der frither noch viel mehr «einer von uns»
war, wie sie sagt. Trotzdem weiss sie, dass es diese Distanz braucht und dass

diese gut ist.

Einzig Andreas beschwert sich explizit dartiber, dass er eigentlich Architekt
wurde, weil er kreativ tagig sein will und nicht, weil er Leute fithren wollte,

auch wenn ihm die Rolle als Chef gefallt:

Andreas: Mittlerweile wiirdest du auch ein bisschen mehr (...) den schoneren Teil
sehen. Dass ich eine Ausfahrt mache und etwas anschauen gehe oder dass ich
mir tiber den Mittag mehr Zeit nehme, mit meinem Bruder Mittag zu essen, und
dann einfach noch bis 15:00 Uhr im Restaurant sitze und ein bisschen skizziere
und iiber Projekte diskutiere. Im Gegensatz zu vor fiinf Jahren habe ich angefan-
gen, mir bewusst Freirdume zu nehmen und einfach etwas zu machen, wo ich
eben nicht terminiert bin, wo ich keine klaren Vorgaben habe und einfach das
machen kann, was ich am liebsten mache. Einen Bleistift in der Hand haben und

skizzieren. Details entwickeln oder mit einem neuen Projekt beginnen, stidtebau-
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lich. Mich einfach mehr mit diesen Fragen zu beschdftigen als mit dem, was vor-
her 20, fast 30 Jahre das Hauptgeschdft war, letztlich ein Unternehmen zu fiih-
ren. Das mache ich heute natiirlich immer noch, aber es geht einfacher. Wir ha-
ben mehr Leute, welche mehr Verantwortung tibernehmen. Wir haben mehr
Leute, welche das auch selbststindig und gut machen. Dadurch gibt es mehr
Spielraum und wieder mehr von dem, was ich eigentlich am liebsten mache und
weshalb ich den Beruf gelernt habe. Ich habe nicht den Beruf gelernt, um Mitar-

beitergesprdche zu fiihren.
Interviewerin: Sondern um kreativ zu sein?

Andreas: Zum kreativ sein und das war vielleicht auch das, was mich am meisten
genervt hat, in Anfiihrungs- und Schlusszeichen, in den letzten 20 bis 30 Jahren.
Das sind diese Sachen, welche unweigerlich mit dem Geschdfisleben /. Wenn du
ein Unternehmen selber hast, die einfach mit dem zusammenhdngen, welche ei-
gentlich aber nichts mit deiner Berufswahl zu tun haben. Du hast ja den Beruf
nicht gewdhlt, weil du Mitarbeitergesprdche fiihren willst oder weil du tiber ir-
gendeine neue Versicherung diskutieren méchtest. Oder einen Schadenfall zu be-
sprechen, das musst du machen, weil du ein Unternehmen hast, aber nicht, weil

du Spass daran hast.

Andreas argert sich iiber all die organisatorischen und administrativen Arbei-
ten, um die er sich als Unternehmer und Firmeninhaber kiimmern muss. Er be-
dauert, dass er nicht mehr Zeit fiir den kreativen Entwurf hat, was eigentlich
seine Leidenschaft ist, die ihn erfiillt und die ihm Freude bereitet. Die Aussage
macht klar, dass er mit seiner Arbeit nicht immer gliicklich ist und viel fir den
Erfolg seines Architekturbiiros geopfert hat, indem er als Chef das Unterneh-
men fiihrte und Aufgaben erledigte, die er gar nicht wollte. In Bezug auf Ar-
beitsorganisation und -inhalte passt Andreas gut zum idealtypischen Unterneh-
merischen Selbst von Brockling (2007). Der berufliche Erfolg erfordert von An-
dreas, dass er sich neben dem kreativen Entwurf ebenso mit unternehmerischen
Aufgaben beschiftigt, unternehmerisch denkt und handelt sowie, dass er sich

auf dem Markt gegen die Konkurrenz beweist und durchsetzt. Das Leben als
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Architekt ist durch die Arbeit gepragt und Andreas muss seine ganze Arbeits-
kraft dafiir einsetzen. Selbstrationalisierung und Verbetrieblichung der Lebens-
tithrung wie es Voss und Pongratz (1998) nennen, sind die Stichworte dazu. Wie
die Grenzen zwischen Arbeit und Leben bei Andreas verschwimmen und die
Ausrichtung des Lebens durch die Arbeit bei den interviewten Personen domi-

niert ist, wird spater in der Arbeit ndher betrachtet.

4.2.4 Fazit

Der Blick auf die Arbeitsstruktur zeigt, dass projektbasierte Arbeit in beiden
Organisationen zum normalen Berufsalltag gehort und fiir Abwechslung sorgt.
Allerdings ist Projektarbeit nicht gleich Projektarbeit, sondern es gibt verschie-
dene Formen und Auspragungen. In der Arbeitswelt gibt es sicherlich noch
mehr verschiedene Arten von Projektarbeit, was ebenso fiir die Art und Weise
gilt, wie Teams organisiert werden oder wie diese Teams zusammenarbeiten.
Strukturierende Elemente, wie regelmassige Sitzungen oder «Meetings», wie sie
bei Die Kreativen genannt werden, spielen fiir die Wahrnehmung der Arbeit eine
massgebliche Rolle. Durch die vielen Meetings wird die Idee der Teamorgani-
sation im beruflichen Alltag gelebt und die Aussage von Walter, dass es keine
Projekte gibt, die von einer Person alleine durchgefiihrt werden, deckt sich mit
der Aussage von Wanda, die sagt: «Wir haben eigentlich auf jedem Projekt

Teams, die darauf arbeiten».

Im Architekturbiiro Die Baumeister wird zwar ebenfalls projektbasiert gearbei-
tet, aber die Angestellten bearbeiten ein Projekt meistens alleine und es gibt we-
nig inhaltlich konzeptionelle Zusammenarbeit. Dies hat zur Folge, dass die Ar-
beitsbeziehungen in den beiden Unternehmen unterschiedliche Funktionen ha-
ben: Bei Die Kreativen ist das Team fiir die tagliche Arbeit sehr wichtig und Zu-
sammenarbeit ist Bestandteil des erlebten Berufsalltags. Bei Die Baumeister hin-
gegen sind die Beziehungen zu den Arbeitskolleg_innen insofern wichtig, weil

sie zum einen viel zum personlichen Wohlbefinden sowie zur Auflockerung der
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Stimmung beitragen und zum anderen, weil man sich bei Fragen und Proble-
men gegenseitig unterstiitzt. So werden Arbeitskolleg_innen als «mentale
Stiitze» beschrieben, was im Kontext der projektbasierten Einzelarbeit zu sehen
ist und die soziale Komponente von Arbeitsbeziehungen hervorhebt. Im Detail

wird in Kapitel 5.2 auf die Arbeitsbeziehungen eingegangen.

Obwohl sowohl Die Baumeister als auch Die Kreativen projektbasiert arbeiten
und die Arbeitnehmenden in beiden Organisationen ihre Arbeit als abwechs-
lungsreich und spannend beschreiben, entsteht in den Erzahlungen der Ein-
druck, dass die Arbeit in der Werbeagentur vielfiltiger und lebendiger ist, de-
ren Mitarbeitende mit mehr Begeisterung von ihrer Arbeit erzdhlen und moti-
vierter sind. Im Gegensatz dazu wirkt die Arbeit im Architekturbiiro aufgrund
der strukturellen und organisationalen Merkmale eher monoton und die Perso-

nen, die dartiber berichten, eher einsam.

Home-Office ist kein normaler Bestandteil des Arbeitsalltags. Bei Die Baumeister
ist es gar kein Thema und bei Die Kreativen nur in Einzelfdllen, wenn man un-
gestort arbeiten will oder man aufgrund kranker Kinder Zuhause bleiben muss.
Die Begriindungen, warum lieber im Biiro gearbeitet wird als Zuhause, sind
jedoch einheitlich: Die fehlende Ausriistung — grosser und/oder zusatzlicher
Bildschirm, fehlende Programme etc. — sowie mangelnde Effizienz'. Die Erzah-
lungen tiber die Arbeit zeigen aber, dass z.B. Mails dennoch vielfach von Zu-
hause aus beantwortet werden, was aber nicht als Home-Office empfunden und

bezeichnet wird.

Des Weiteren weisen die Erzahlungen iiber das Erleben der Arbeit darauf hin,
dass die Arbeit sowie die damit verbundenen Aufgaben stark durch die Posi-

tion und die Fithrungsverantwortung beeinflusst werden. Im Grunde wird viel-

15 Es wére spannend zu erfahren, wie wahrend der Corona-Krise gearbeitet wurde, ob sich
durch die Erfahrungen im Home-Office die Einstellung dazu bei den Mitarbeitenden ge-
wandelt hat und ob in Zukunft haufiger Home-Office gemacht wird. Fanden zum Beispiel
bei Die Kreativen alle Meetings online statt oder gab es weniger Besprechungen? Hat sich an
der Teamorganisation etwas verandert?
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fach «bloss» gewohnliche Fithrungsarbeit geleistet wie in anderen Dienstleis-
tungsunternehmen, nur dass es hier im Kontext der Kreativwirtschaft und kre-
ativer Betriebe geschieht. Die Fiihrungspositionen bringen viele organisatori-
sche Aufgaben mit sich, Mitarbeitende miissen gefiihrt und unterstiitzt werden
und es fallen administrative Arbeiten an. Dabei sind zwischen den beiden Or-
ganisationen keine grosseren Unterschiede feststellbar, sondern Fithrungsver-

antwortung bringt tiberall dhnliche Aufgaben mit sich.

Die Schilderungen aus den Interviews vermitteln den Eindruck, dass sich Per-
sonen mit Fithrungsverantwortung als Feuerwehrleute verstehen, die primar
dazu da sind, ihre Mitarbeitenden bei der Arbeit zu unterstiitzen und deren
Probleme zu 16sen, damit sie arbeiten konnen. Die Aussage von Werner wider-
spiegelt dies gut, wenn er sagt, dass sein Ziel ist, dass niemand «blockiert» ist.
Eigentlich konnte man denken, dass es zu einer Entfremdung der Arbeit fiihrt,
wenn so viel organisatorische Fiihrungsarbeit geleistet wird und die berufsspe-
zifischen (kreativen) Fragestellungen und Arbeiten nur noch einen kleinen Be-
standteil des Berufsalltags ausmachen. Aber der Konflikt zwischen Fiihrungs-
arbeit und kreativem Schaffen kommt einzig bei Andreas zum Ausdruck. Ihm
scheint es wirklich um die kreative Arbeit zu gehen und die Fiihrungsarbeit be-
deutet ihm nichts. Aber weil er die Kontrolle haben und bestimmen will, was
wie lauft, brauchte es viele Jahre, bis er bereit war, etwas Verantwortung abzu-
geben und sich dadurch mehr Freirdume fiir die kreativen Aspekte seines Be-
rufs zu schaffen. Dies scheint bei den anderen Fiihrungspersonen des Samples
nicht der Fall zu sein, sondern dort stehen die Karriere und der Aufstieg im
Zentrum. Viel eher gewinnt man in den Interviews den Eindruck, dass die Leute
mit ihrer Fiihrungsposition und den damit verbundenen Aufgaben sehr zufrie-

den sind und ihre Arbeit gerne erledigen.

Eine Hypothese geht dahin, dass dies auf die Verschiebung der beruflichen
Identitat zurtickzufiihren ist, die der hierarchische Aufstieg auf der Karrierelei-
ter mit sich bringt. Referenz- und Identifikationspunkt ist nicht mehr die krea-

tive Arbeit, sondern die Fiihrungsarbeit mit Leitungsposition und Fiihrungs-



123

aufgaben. Darin widerspiegelt sich zum einen das Phanomen der heutigen Leis-
tungsgesellschaft, in der beruflicher Erfolg in Form von Aufstieg und Fithrungs-
verantwortung zu gesellschaftlichem Status und Anerkennung fiihrt. Zum an-
deren driickt sich darin der grosse berufliche Ehrgeiz aus, der die heutige Ar-
beitswelt pragt und die Menschen auf dem Karrierepfad vorantreibt. Weil eine
Fiihrungsposition ein Statussymbol ist und als Lohn fiir gute Leistungen und
hohes Engagement betrachtet werden kann, sind Fiihrungspositionen erstre-
benswert. Kreatives Schaffen wird zu einer Illusion, je hoher die Position ist,
und die Zuschreibung von Kreativitdt bei der Arbeit dient nur zur Aufrechter-

haltung des gesellschaftlichen Narrativs der Kreativwirtschaft.

Die befragten Personen sind daher mit ihrer Fithrungsposition zufrieden, da die
Fiihrungsaufgaben Teil ihrer neuen beruflichen Identitdt darstellen. Bloss Alex
sagt, dass er nicht noch mehr Fithrungsaufgaben tibernehmen will, obwohl er
von den Inhabern dazu «gepusht» wird. Es gilt zu berticksichtigen, dass Alex
Mitglied der Geschiftsleitung ist und somit bereits eine hohe Position innehat.
Anders sieht die Situation bei Wanda, Mutter von zwei Kindern, aus. Sie mochte
beispielsweise wegen ihrer Familie nicht auf eine Karriere, d.h. eine Fithrungs-
position, verzichten. Sie vergleicht sich dazu mit ihrer Arbeitskollegin Wiebke,
die «nur» 60 Prozent arbeitet und wegen der Familie auf den beruflichen Auf-
stieg verzichtet und weiterhin «nur» als Texterin arbeitet — dafiir aber wirklich
kreativ tatig ist —, obwohl sie gemdss Wanda genauso gut ihren Job machen
konnte. Daher stellt fiir Wanda der Kinderwagen symbolisch ein Karrierehin-
dernis dar, weshalb sie ihn Wiebke im zweiten Interviewteil bei der Darstellung
der Arbeitsbeziehungen mit Lego Figuren an die Hand gibt, da diese aus Wan-
das Sicht zugunsten ihrer Familie auf die Karriere verzichtet. Ohne an dieser
Stelle naher auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie einzugehen, zeigt die-
ses Beispiel, dass die Karriere im Berufsleben wichtig ist und Kinder besonders
tiir Frauen als Einschrankung fiir den beruflichen Aufstieg erlebt werden, da
dieser die Ubernahme von Fiihrungsverantwortung und ein bestimmtes zeitli-
ches Engagement bedingt, so die landlaufige Meinung. In Kapitel 4.5.2 findet

sich ein kleiner Exkurs zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie.
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4.3 Selbstverhaltnisse in der Kreativwirtschaft

In diesem Abschnitt werden die spezifischen, subjektiven Selbstverhéltnisse na-
her angeschaut. Es wird aufgezeigt, wie sich die befragten Personen als Arbeits-
subjekt eines Architekturbiiros und einer Werbeagentur selbst darstellen und
welche Identitét als Arbeitnehmende in der Kreativwirtschaft sie von sich zeich-
nen. Entlang verschiedener, iibergreifender Muster wird das vielstimmige
Spektrum von Einzelgeschichten aus seiner Individualitat gelost und in seiner
Vielfalt um ein gemeinsames Thema arrangiert. Als Erstes steht die Kreativitat
im Zentrum der Betrachtung. Anschliessend werden das berufliche Selbstver-
standnis und die Leistungsbereitschaft naher untersucht. Als letztes wird noch

ein Blick auf die Themen Autonomie und Unabhéangigkeit geworfen.

4.3.1 Kreativitat

Andreas: Wir sind nicht Herzog & de Meuron, wir sind zu wenig brillant. Wir
sind Handwerker im besten Sinne des Wortes, welche wissen, wie man etwas baut
und welche gut bauen wollen und meisterlich bauen wollen. Aber im Sinne vom
Handwerk und der Erfiillung der Aufgaben, welche letztlich den Bauaufgaben

zugrunde liegen.

Von Andreas weiss man bereits, dass er Architekt mit Leib und Seele ist. Er hat
die Arbeit immer im Kopf und kann nie «abschalten». Die kreative Arbeit oder
den «Entwurf», wie er es nennt, ist seine Leidenschaft und der Grund, warum
er Architekt wurde. Er und sein Bruder — die beiden Patrons — sind die kreativen
Kopfe des Architekturbiiros, die mit fast 40 Jahren Berufserfahrung ihren Stil
gefunden haben und wissen, was sie wollen. Andreas selbst bezeichnet sich als
«Baumeister», aber nicht im Sinne, dass er der Meister der Architektur ist, son-
dern im Sinne, dass er «meisterlich bauen» will, d.h. gute handwerkliche Arbeit
verrichten. Er will nicht moglichst originelle und aufsehenerregende Bauten
entwerfen, sondern im Sinne der Bauherr_innen funktionale und technisch ver-
niinftige Losungen entwickeln. Zudem bezeichnet sich Andreas als Perfektio-

nisten. Dies fithrt dazu, dass er sehr hohe Anspriiche an seine Mitarbeitenden
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hat, die diese eigentlich gar nicht erfiillen konnen und mit denen er sie tiberfor-
dert, was ihm durchaus bewusst ist. Die Leidenschaft, mit der er seiner Arbeit
nachgeht, und seine Emotionalitdt konnen dazu fiithren, dass er sich iiber Klei-

nigkeiten unglaublich argert:

Andreas: Ich hasse nichts mehr als imperfekt, jemand der imperfekt ist oder Ar-
beit, welche imperfekt ist. Das ist vielleicht auch meine Krankheit. Grundsdtzlich
strebe ich an, dass einfach alles wirklich perfekt gemacht ist. Das ist ein Wider-
spruch per se, das Leben ist nicht perfekt. Das Leben besteht aus Fehlern und
von dem her leide ich eigentlich permanent darunter, dass die eigenen Erwar-
tungen oder auch die Erwartungen an meine Mitarbeiter, an das Biiro, hoher
sind als das, was man letztlich erfiillen oder erbringen kann. Und das ist das,
womit ich permanent am Kdmpfen bin mit mir selber und auch am Lernen, wieder
etwas zu beruhigen. Friiher war ich noch viel impulsiver, sehr emotional und so
leidenschaftlich in meiner Arbeit, dass ich dann auch cholerisch werden kann.
Das wurde auch dem Alter geschuldet, jetzt etwas besser. Friiher konnte ich mich
grausam drgern, wenn ein Detail, das konnte wirklich etwas sein, was 90, 95,
99% der Leute nicht gesehen hdtten, ich habe es gesehen und dann nervt es mich
grausam. Weil ich sehe eigentlich jeden kleinen Fehler und das macht es dann

halt schwierig.

Die Selbstdarstellung von Andreas verdeutlicht, mit wieviel Leidenschaft und
Herzblut er Architekt ist und dass er seine Maxime, meisterlich zu bauen, wort-
wortlich nimmt und alles bis ins kleinste Detail perfekt sein muss. Allerdings
leidet er auch unter seinen hohen Erwartungen und lasst seine Mitarbeitenden
spiiren, wenn er unzufrieden ist. Andreas sieht zwar, dass nicht alle Mitarbei-
tenden mit seiner Emotionalitat zurechtkommen, stellt sein Verhalten aber nicht

in Frage.

Das von Andreas geschilderte Verhalten widerspiegelt sich folglich in den Er-
zahlungen und Beschreibungen der Mitarbeitenden von Die Baumeister, wie sie

ihren Chef oder die beiden Chefs erleben. Anna ist Architektin ETH, Mitglied
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der Geschaftsleitung und seit neun Jahren fiir Die Baumeister tatig. Sie beschreibt

Andreas und seinen Zwillingsbruder, ihre Chefs, wie folgt'®:

Anna: Das sind die Chefs, der Direktor mit dem Hut. (...) Jener, welcher vorgibt,
wie es, zumindest auf der Projektseite, auszusehen hat. Und das (...) befiehlt,
kann man so sagen. Ich muss dem noch einen Sockel geben, mindestens einen.
Ich nehme zwei. Sie lassen einem organisatorisch machen. Da ist es nicht so,
dass er auf einem Sockel stehen wiirde. Zumindest wenn er weiss, dass man es
gut macht. Aber was die gestalterischen ldeen der Architektur angeht, ist ganz
klar der Chef der Chef- Darum hat er den Zylinder vom Direktor bekommen

(schmunzelt).
Interviewerin: Wie dussert sich dieses Gefiige im Arbeitsalltag?

Anna: Das dussert sich so, dass man zum Beispiel (...) Pldne verzeichnet be-
kommt, wie es anders aussehen sollte. Das dussert sich darin, dass man schon
offen auch diskutiert. Es sind immer Diskussionen, auch Diskussionen, die einem
gegenseitig weiterbringen. Aber wenn es hart auf hart kommt, oder sagen wir,
die Ansichten sind gegenteilig, dann entscheidet nicht der Mitarbeiter, wie es
weitergeht (lacht). Es ist jetzt nicht so, dass man sich unterdriickt fiihlt, iiberhaupt
nicht. Aber es ist klar, wer der Chef ist.

Es ist offensichtlich, dass Andreas und sein Bruder das Unternehmen pragen
und klar vorgeben, wie gebaut werden soll, was sie wollen und was nicht. Anna,
von der Ausbildung her als Architektin ETH mit den Chefs auf Augenhohe,
fiigt sich dem und akzeptiert, dass ihre Plane «verzeichnet» werden. Ins gleiche
Bild passt die Aussage von Aline, einer jungen Architektin, die ebenfalls die
Erfahrung macht, dass so gebaut wird, wie es die Chefs wollen, diese wenig

Offenheit fiir neue Ideen zeigen und das Gleiche «einfach wiederholt wird, weil

16 Die Beschreibung bezieht sich auf den zweiten Teil des Interviews, in dem es um Arbeitsbe-
ziehungen geht. Anna erklart gerade, warum sie die ausgewahlte Lego Figur fiir den Chef
genommen hat und wie sie die Figur positioniert. Mit der Hohe werden die gefiihlte Macht
und der Einfluss auf die Arbeit symbolisiert, die von der Person ausgehen. Darauf beziehen
sich die «Sockel», von denen die Rede ist.
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es hat ja funktioniert». Aline bedauert das sehr und es fallt ihr in solchen Mo-

menten schwer, sich fiir ihre Ideen einzusetzen und zu kampfen.

Andreas positioniert sich eindeutig als kreativer Kopf und leidenschaftlicher
Architekt. Er und sein Bruder werden von den Mitarbeitenden dementspre-
chend wahrgenommen und in ihrer Dominanz akzeptiert. Folglich stellt sich
die Frage, wie sich die anderen befragten Personen bei Die Baumeister in Bezug
auf Kreativitit und die kreative Arbeit darstellen? Neben Anna und Aline
driickt der Architekt Adam ebenfalls klar und deutlich aus, dass die beiden
Chefs fiir die kreative Arbeit im Projekt zustandig sind und dass sie sehr genaue
Vorstellungen davon haben, was sie wie haben wollen. Ein Eindruck, der
ebenso von Alex geteilt wird. Die beiden Hochbauzeichner Aaron und Alex hal-
ten sich daher wenn moglich aus gestalterischen Fragen heraus, obwohl sie als
Hochbauzeichner_innen die Moglichkeit hatten, beim Zeichnen eigene kreative
Umsetzungen und Losungen fiir gewisse Details und Vorgaben einzubringen”.
Aaron begriindet dies damit, dass ihm noch das Wissen und die Erfahrung da-
tiir fehlen und er meistens keine besseren Ideen hat als die Chefs. Und Alex
rechtfertigt sich damit, dass er der Praktiker ist und ihm als Techniker die nétige
Ausbildung fehlt, um den hohen gestalterischen Anspriichen der Chefs gerecht
zu werden. Diese Aussagen vermitteln den Eindruck, dass sich die Mitarbeiten-
den bei Die Baumeister erst gar nicht kreativ betatigen, weil die Offenheit fiir
neue und andere Ideen fehlt und weil sie das Gefiihl haben, die hohen Erwar-
tungen der Chefs nicht erfiillen zu konnen. Somit erleben und prasentieren sie

sich nicht als besonders kreativ bei der Arbeit.

Ein ganz anderes Bild zeichnen die Mitarbeitenden der Werbeagentur Die Kre-
ativen von sich. Sie erleben sich alle als kreativ bei der Arbeit, beschreiben ihre

Arbeit als sehr kreativ und das Bewusstsein, in einer kreativen Branche, einer

17 Dies bestatigt mir eine Kollegin, die selbst als Hochbauzeichnerin in einem Architekturbiiro
arbeitet und beim Zeichnen der Plane immer wieder eigene kreative Losungen fiir Umset-
zungsdetails sucht.
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Kreativorganisation zu arbeiten, ist sehr gross und prasent. Beispielhaft dafiir

steht die Aussage von Walter, der sagt:

Walter: Also das ist unser Mantra. Jeder ist kreativ in seiner Tdtigkeit und das
versuchen wir auch so zu leben. [...] Da kann vom Projektmanager bis zum Stra-
tegen jeder kreativ sein. [...] Das heisst, Kreativitdit oder die Pramisse, man soll

kreativ an Dinge herangehen, zieht sich durch alle unsere Tdtigkeiten.

Wie zeigt sich dieses Mantra bei anderen Mitarbeitenden von Die Kreativen?
Dazu werden als nachstes die Selbstverhaltnisse in Bezug auf Kreativitat bei
den befragten Personen aus der Werbeagentur im Detail betrachtet. Beim Na-
heliegenden beginnend, werden dazu als Erstes die Selbstverhaltnisse der Mit-
arbeiter_innen der Kreation ndher untersucht. Kreativitat und kreatives Arbei-
ten sind die eigentlichen Hauptbestandteile ihrer beruflichen Tatigkeit. Wendy
und Wiebke sagen aber im Interview nicht explizit, dass sie kreativ sind, son-
dern stellen sich durch Beschreibungen ihrer Arbeit, fiir die es eben Kreativitat
braucht, und der kreativen Praxis als kreativ dar. So antwortet Wendy auf die
Frage nach der wichtigsten Aufgabe ihrer Arbeit: «Ja, also zuerst einmal eine
gute Idee haben vor allem. (lacht) Ist sehr wichtig. Dass man das dann auch
irgendwie auf eine NEUE Art umsetzt.», wahrend Wiebke {iiber ihren Ar-
beitsalltag sagt: «Ja, also Ideen auf Post-its schreiben ist so mein Alltag, wiirde
ich sagen». Die beiden erleben sich in ihrer Arbeit als sehr kreativ und sagen,
dass 70-80 Prozent kreatives Schaffen sind. So machte Wendy mit der gestalte-
rischen Arbeit ihr Hobby zum Beruf, weshalb sie mit voller Leidenschaft und
sehr viel Finsatz an die Arbeit geht und sich fiir ihre Ideen einsetzt. Mit einer
Erzahlung, dass sie schon als Kind den Anspruch hatte, Geschenke, Karten etc.
selbst und besonders schon zu machen, belegt sie ihre Kreativitat und ihren kre-
ativen Anspruch. Sie argert sich tiber Kund_innen, die zwar kreative Losungen
wollen, aber dann manchmal doch erschrecken und finden, dass es ihnen zu
kreativ ist. Sie sieht sich als Expertin in Sachen Kreativitat und kampft folglich

fiir ihre kreativen Ideen.
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Demgegentiber ist die Einstellung von Wiebke pragmatischer. Sie verklart ihre
berufliche Kreativitit nicht in die Spharen der Kunst und der kiinstlerischen
Kreativitdt, sondern stellt sich ganz klar in den Dienst der Kund_innen fiir die
sie eine Dienstleistung erbringt, was ihrer Identitat als kreative Texterin jedoch
keinen Abbruch tut. Sie ist der Ansicht, dass sie «den besten Job der Welt» hat,
aber fiir sie ist ganz klar, dass es bei ihrem Job nicht um Selbstverwirklichung
geht, sondern im Gegensatz zu kiinstlerischer Arbeit die Zufriedenheit der
Kund_innen an erster Stelle steht. Zu ihrem starken kreativen Selbstverstandnis
passt, dass sie sich als Kreative ohne «Kreativalliiren» darstellt und gut mit Kri-

tik umgehen kann, ohne dadurch ihre kreative Aura bedroht zu sehen.

Bei Wanda und Wolfgang, die ebenfalls zur Kreativabteilung gehoren, sind die
Aussagen ambivalent. Sie stellen sich weder explizit durch direkte Aussagen
noch implizit durch ihre kreative Tatigkeit — wie es Wendy und Wiebke tun -
als besonders kreativ dar, sondern eher als gute Fithrungspersonen. Denn wie
bereits im Abschnitt 4.2.3 aufgezeigt, dominieren aufgrund ihrer Position Fiih-
rungsaufgaben ihren Arbeitsalltag. Sie sind primar beratend tatig und arbeiten
nur noch wenig aktiv im Kreativprozess mit. Fiir Wanda, die viel Zeit in Mee-
tings verbringt, konnen z.B. auch interne Meetings kreative Arbeit sein. Auf die
Frage, wie viel Prozent in ihrem Alltag kreative Arbeit sind und wie viel Prozent
organisatorischer und koordinatorischer Art, zeigt sich dann aber doch, dass
der organisatorische Teil mit 60 Prozent {iberwiegt. Interessant ist, dass sie aber
das Gefiihl hat, dass ihr Anteil am kreativen Ergebnis relativ gross ist, was das

kreative Selbstverhaltnis erklaren kann, das sie hat.

Uberraschenderweise stellen sich die Mitarbeitenden aus der Beratung und IT
viel expliziter als kreativ dar als die Mitarbeitenden aus der Kreation, und be-
tonen, wie kreativ sie bei ihrer Arbeit sind, obwohl sie im engen Sinne nicht

primaér kreativ schopferisch tatig sind:

Werner: Also ich finde meine Arbeit sehr, sehr, sehr kreativ. Ja. [...] Also sagen
wir so, mein Tag besteht eigentlich aus Problemen. Es gibt Probleme an allen

Ecken und Enden. Und ich sage einfach, wenn ich kreative Lésungen finde, ist
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das meistens eine sehr gute Losung. Manchmal ist es auch so, kreativ ist, wenn
man ein bisschen schummeln muss, bose gesagt oder. (lacht) Du musst auch ein
bisschen kreativ sein beim Olfferten schreiben oder was auch immer. Das kommt
ja auch dazu. Oder beim Reporting oder was auch immer. Von dem her muss ich

sagen, finde ich meine Arbeit sehr kreativ.

Kreativitat wird hier als das Losen von Problemen und das Suchen nach neuen
Losungen bei Problemen verstanden. Werner, der von sich sagt, «ich bin mega
ein ProblemlGser, das ist mein Ding», erlebt folglich seine Arbeit als sehr krea-
tiv. Er argumentiert, dass es Kreativitat braucht, um die Probleme der Kund_in-
nen auf moglichst einfache Weise zu losen. Dies passt sehr gut zu den Aussagen
von Wilhelm, Leiter Beratung und Strategie, der sich ebenfalls als sehr kreativ
erlebt, obwohl er selber keine kreativen Losungen fiir die Kunden entwickelt,
sondern diese nur bewertet und versucht, sie durch kritisches Hinterfragen bes-
ser zu machen. Er antwortet auf die Frage, welche Rolle Kreativitat in seinem
Arbeitsalltag hat: «Eine sehr grosse». Ahnlich wie Werner sieht sich Wilhelm als
Problemldser, indem er im zweiten Teil des Interviews die Analogie zu Batman
macht, damit dass er sich selbst mit der Lego Figur des Batmans darstellt, was
er unter anderem damit begriindet, dass Batman sich den unterschiedlichsten
Situationen anpassen kann und fiir jede Situation eine Losung bereit hat. Dabei
helfen Batman verschiedenste «Gadgets» auf sehr kreative Art und Weise. Wil-
helm geht es gleich wie Batman, denn auch er muss auf unterschiedlichste Her-
ausforderungen reagieren und kreative Losungen finden, nur dass er nicht so

tolle Hilfsmittel hat wie Batman.

Ebenso betont Willi, dass er sehr gerne neue Dinge ausprobiert und neue Lo-
sungswege sucht, um die Probleme der Kund_innen zu 16sen oder in Bezug auf
die Mitarbeiter_innenfiihrung. Die kreative Praxis von Willi ist, immer alles zu
hinterfragen, weil ihn das dazu antreibt, andere, neue und bessere Losungs-
wege zu suchen und zu finden. Anhand dieser kreativen Praxis und der Freude,
Neues auszuprobieren, zeichnet Willi das Bild eines kreativen Arbeiters von
sich, der mitdenkt und seine Sichtweise sowie seine Ideen in Meetings ein-

bringt. Fiir Willi, Werner und Wilhelm ist Kreativitat in jedem Bereich moglich
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und jedermann und jedefrau konnen kreativ sein. Kreativitat spielt in ihrem Be-
rufsalltag eine wichtige Rolle, was aber oft vergessen geht, so Werner, denn man
kann beispielsweise auch beim Programmieren kreativ sein, weil es dort eben-
falls darum geht, moglichst elegante Losungen zu finden und moglichst breit

zu denken wie bei anderen kreativen Tatigkeiten.

Der studierte Betriebswirt Walter sagt, dass es fiir ihn und die Organisation
«extrem wichtig» ist, kreativ zu sein. Er antwortet auf die Frage, wie kreativ er

sich bei der Arbeit auf einer Skala von 1 bis 10 erlebt, folgendes:

Walter: Ich bin jetzt einmal ganz selbstkritisch. Also ich hoffe, dass ich iiber fiinf
bin oder, das wdire schon gut. Ich weiss nicht, also ich habe schon das Gefiihl,
dass ich ein eher kreativer Geist bin. Dementsprechend glaube ich, dass ich au-
tomatisch an Dinge kreativ herangehe. Aber es ist sicher immer ausbaufihig.
Und ausser vom Selbstempfinden, ist es vielleicht bei sieben, sieben bis acht. Ma-
ximal. Wobei zehn fast nicht erreichbar ist. Also zehn sind wirklich bahnbre-
chende Dinge. Die passieren dir vielleicht ein, zwei Mal im Leben. Insofern viel-
leicht zwischen sechs und, nein, sieben, sagen wir sieben. Sieben ist, glaube ich

fair. Ja, sieben ist fair. (lacht)
Interviewer: Okay. (lacht)

Walter: (lacht) Das ist jetzt hoffentlich keine Lobhudelei, aber es ist, ja mindes-
tens, ja es muss tiber fiinf sein, sonst wdre es ja traurig. Also ich denke, ich denke,

sieben ist plausibel.

Wie die anderen Interviewpartner_innen bei Die Kreativen stellt Walter seine
Arbeit als kreativ dar und erlebt sich selbst bei der Arbeit als sehr kreativ —im
Vergleich zu den anderen beinahe am kreativsten. In den Augen anderer, also
objektiv gesehen, bewertet er sich kreativer als in der Selbsteinschatzung, was
die kreative Selbstdarstellung zusétzlich steigert. Bei seiner Aussage fallt auf,
dass er zu Beginn sagt, er sei «ganz selbstkritisch» und am Ende anmerkt, dass

er hoffe, dass seine Einschdtzung keine «Lobhudelei» sei. Die affektierte Be-
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scheidenheit dient dazu, das Selbstverhaltnis als «eher kreativer Geist» zu ver-
starken und zu unterstreichen. So mutet Walter sich zu, dass er auch «einem
Kreativen einmal Input geben kann». Weiter hebt Walter hervor, dass es fiir das
Unternehmen ganz wichtig ist, als kreativ wahrgenommen zu werden und des-
halb die Abldufe dementsprechend organisiert sind, d.h. es gibt keine standar-
disierten Ablaufe, was den Leuten viel Freiheit und Kreativitat lasst, wie sie die

Sachen angehen.

Die Mitarbeitenden bei Die Kreativen schmiicken sich alle mit der Aura der Kre-
ativitdt des kreativen Unternehmens und der kreativen Branche, in der sie tatig
sind. Die Aura des Ausseralltaglichen, das der Kreativitdt anhaftet, widerspie-
gelt sich in der Selbstdarstellung von Wanja sehr schon, die in der Beratung ar-
beitet. Sie sagt mehrmals, dass sie kreativ ist, relativiert dies dann aber gleich
wieder, indem sie sich mit den «Kreativen» der Kreativabteilung in der Organi-
sation vergleicht. Damit verdeutlicht sie, dass Kreativitit ein breiter Begriff und
etwas Relatives ist. Fiir Wanja stellt das kreative Umfeld eine Bereicherung dar
und sie sagt: «Ich brauche Kreativitit. Darum bin ich wahrscheinlich auch in
der Werbung.». Fiir sie sind «die Kreativen» unberechenbare, durchgeknallte
Querdenker, die einen guten Humor haben, was sie fiir Wanja spannend macht.
Als Teil der Kreativbranche, die anders ist, darf auch sie anders sein, was fiir sie

den Reiz an der Werbebranche ausmacht. Sie meint dazu:

Wanja: Was mich reizt, ist dass/ (seufzt) Sie sind so unberechenbar. Und das
macht es spannend. Und sie sind so Querdenker und so Andersdenker. Das bin
ich ja alles auf irgendeine gewisse Art auch. Aber nicht so ausgeprdgt. Darum
bin ich am richtigen Ort und die sind am richtigen Ort. Also nicht, dass ich jetzt
finde, ich gehére zu denen, gar nicht. (lacht) Im Gegenteil. Ich sehe ja tiglich,
dass ich niemals auf so etwas kommen wiirde, was die mir manchmal zeigen an
Ideen. [...] Und so ein bisschen das Anderssein ist, glaube ich, der Reiz. Ich kann

nichts mit langweiligen Leuten anfangen.
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Das Ausseralltagliche der Kreativen strahlt folglich auf sie, die mit diesen krea-
tiven «Knallkopfen» zusammenarbeitet, ab, ohne dass sie jedoch ganz so ver-
riickt ist wie die, aber doch nicht so langweilig wie andere. Sie nutzt Kreativitat,

um sich von anderen Personen und Berufen zu differenzieren und abzuheben.

Die obige Passage aus dem Gesprach mit Wanja veranschaulicht schon, wie sie
sich mit der Aura des Ausseralltaglichen umbhdillt. Und auch die Darstellungen
der Selbstverhaltnisse der iibrigen Mitarbeitenden bei Die Kreativen in Bezug auf
Kreativitdt zeigen, dass diese sich durchwegs als kreativ erleben und sich mit
der Aura des Kreativen schmiicken. Dahinter steht die Logik, dass wenn eine
Werbeagentur kreativ ist und kreative Dienstleistungen und Produkte entwi-
ckelt, dies dann ebenfalls auf die Menschen zutrifft, die diese Dienstleistungen
und Produkte entwickeln und umsetzen, da sonst kein kreativer Output mog-

lich ware.

Weitere Griinde dafiir, warum sich die Selbstdarstellungen im vorliegenden
Fall zwischen dem Architekturbiiro und der Werbeagentur unterscheiden,
diirften zum einen die unterschiedlichen Narrative der beiden Organisationen
sein und zum anderen in den unterschiedlichen Organisationsstrukturen lie-
gen. So lebt die Werbeagentur Die Kreativen vom Narrativ, kreativ zu sein, da es
tir die Kundenwahrnehmung existenziell ist, als kreatives Unternehmen wahr-
genommen zu werden. In den Interviews wird mehrmals erwédhnt, dass das Un-
ternehmen kreativ ist. Bei Die Baumeister ist das Narrativ ein anderes und es
steht nicht die Kreativitdt im Vordergrund, sondern die handwerklich saubere
Arbeit oder, wie es Andreas sagt, meisterliches Bauen. Das Narrativ der Orga-
nisation wirkt sich also auf das Selbstbild und die Selbstverhaltnisse der Mitar-
beitenden aus. Der zweite Aspekt, der in diesem Fall eine bedeutende Rolle
spielt, ist die unterschiedliche Organisationsstruktur der beiden Unternehmen.
Die Kreativen sind eine Teamorganisation, wo ausschliesslich in Teams gearbei-
tet wird, wodurch alle zum kreativen Gesamtergebnis mitbeitragen und somit
einen Anteil daran haben, weshalb sich selbst die Fithrungspersonen als kreativ

wahrnehmen. Bei Die Baumeister hingegen sind es die beiden Chefs und Inha-
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ber, die fiir den kreativen Entwurf verantwortlich sind und die ganz klare Vor-
stellungen davon haben, was wie gemacht werden muss. Sie haben ihren eige-
nen Stil entwickelt, fiir den das Architekturbiiro steht und an dem sie festhalten,
weshalb sie wenig Offenheit fiir Neues zeigen. Alex sagt tiber die beiden Chef-

Architekten anerkennend:

Alex: Man kennt [Name] Architekten, es ist eingesessen. Man spricht von
[Name] Architekten. Und man hat immer das gleiche Bild vor Augen. Wenn man
etwas anschaut, weiss man, das ist typisch [Name] Architekten. Es hat eine Sym-
bolik bekommen, das konsequente Durchziehen der Architektur. Es wurde ein

Bekanntheitsgrad, welcher, denke ich, sehr wichtig ist.

Die Architektur wird dadurch zwar zum Markenzeichen und zur Qualitadtsga-
rantie, aber es hat in diesem Fall zur Folge, dass die befragten Mitarbeitenden
den kreativen Entwurf als Chefsache betrachten und sich auf die Ausfiihrung
fokussieren, weil sie die Erfahrung machen, dass ihre kreativen Ideen nicht wei-
terverfolgt werden. Dementsprechend haben sie nicht das Gefiihl, kreativ tatig

zu sein und stellen sich ganz anders dar als die Mitarbeitenden bei Die Kreativen.

4.3.2 Berufliches Selbstverstindnis

Als nachstes wird untersucht, wie das berufliche Selbstverstandnis der befrag-
ten Personen ausschaut. Denn wie im theoretischen Rahmenkonzept der Arbeit
aufgezeigt, zeichnen sich die postmoderne Arbeitswelt und insbesondere die
Kreativindustrie dadurch aus, dass sich die Menschen dort in ihrer Arbeit selbst
verwirklichen konnen (vgl. Brockling, 2007; Rose, 1996; Voss & Pongratz, 1998).
Welches Verhiltnis haben also die Mitarbeitenden bei Die Baumeister und Die
Kreativen zu ihrer Arbeit und als was stellen sie ihren Beruf dar? Job, Beruf oder

Berufung?

Auffallend ist, dass Selbstverwirklichung in den Interviews praktisch kein
Thema ist. Nur in zwei Interviews wird explizit von Selbstverwirklichung ge-
sprochen. Zum einen ist es Wiebke, die klar sagt, dass es in ihrem Beruf nicht

darum geht, sich selbst zu verwirklichen, sondern dass sie im Dienste der
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Kund_innen steht und das tun muss, was die Kund_innen wollen und was das
Produkt weiterbringt, sprich erfolgreich macht. In ihrer Begriindung grenzt sie
sich und ihren Job von der kiinstlerischen Selbststandigkeit ab, in der man sich
zwar selbst verwirklichen kann, aber dafiir das unternehmerische Risiko der

kiinstlerischen Selbststandigkeit tragen muss und kein festes Einkommen hat.

Die einzige Person, die explizit sagt, dass sie sich in ihrer Arbeit selbst verwirk-
lichen mochte, ist Walter. Am Ende des Gesprachs sagt er unter anderem auf
die Frage, ob es noch weitere Dinge gibt, die ihm in Bezug auf das Erleben seiner

Arbeit wichtig sind, aber noch nicht zur Sprache kamen, folgendes:

Walter: [...] Weil arbeiten als Selbstzweck ist sinnlos oder. Also man mochte ja
irgendwie sich verwirklichen. Sich weiterentwickeln, was schaffen, was bleibt.
Das sind so Sachen, die vielleicht noch nicht angesprochen worden sind, aber

die mir wichtig sind. Ja.

Es bleibt im Gesprach offen, was es fiir ihn bedeutet, sich zu verwirklichen, aber
alleine die Aussage ist interessant, da der Beruf von Walter — er ist studierter
Betriebswirt und in der Strategieabteilung der Werbeagentur angestellt — einem
nicht als Erstes in den Sinn kommt, wenn man an Selbstverwirklichung denkt.
Auf den zweiten Blick offenbart die Aussage von Walter jedoch genau das, was
die Subjektivierung der postmodernen Arbeitswelt mit sich bringt, ndmlich ein
Gewinn an Autonomie und Freiheit, sich in der Arbeit zu entfalten, indem die
eigenen, individuellen Fahigkeiten eingesetzt werden. Gleichfalls sagt Wiebke,
dass sie an ihrer Arbeit den grossen Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum

schatzt.

Walter iibernimmt das gesellschaftliche Narrativ, dass Arbeit mehr als ein Job
sein soll und der personlichen Selbstverwirklichung dient, was folglich mit ei-
ner sehr hohen Leistungsbereitschaft einhergeht, worauf im néachsten Kapitel
nadher eingegangen wird. Im Gesprach mit Walter zeigen sich Widerspriiche,
denn Selbstverwirklichung geht mit Leidenschaft, Freiheit und personlicher
Entfaltung einher und ist etwas, das ohne Zwang und Druck funktioniert. Da-

her passen die martialisch anmutenden Beschreibungen von Walters Erwartung
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an sich selbst, sich immer wieder aus der Komfortzone zu «peitschen», nicht so
richtig zur Selbstverwirklichung. Uberdies beschreibt sich Walter als «Beloh-
nungstyp», der vom Lob lebt. Motivation und Antrieb kommen dabei primar
von aussen und nicht von innen, wie bei der Selbstverwirklichung. Daher ent-
steht bei der naheren, kritischen Betrachtung von Walters Aussagen der Ein-
druck, dass es sich beim Streben nach Selbstverwirklichung eher um ein gesell-
schaftliches Narrativ handelt, das er ibernommen hat, als um einen inneren
Drang, der ihn bei der Arbeit antreibt und dazu bringt, ausserordentliche Leis-

tungen ausserhalb der Komfortzone zu erbringen.

Anders sieht es bei Wendy und Andreas aus. Die beiden reden zwar nicht von
Selbstverwirklichung, jedoch bekommt man im Interview mit ihnen den Ein-
druck, dass sie sich in ihrer Arbeit selbst verwirklichen. Andreas geht mit viel
Leidenschaft an die Arbeit und argert sich iiber all die unternehmerischen Ta-
tigkeiten, die ihn vom «schoneren Teil» der Arbeit, dem kreativen Entwurf, ab-
halten. Er hat seinen Baustil gefunden und verwirklicht sich durch das meister-
liche Bauen selbst. Bei Wendy erhdlt man ebenfalls den Eindruck, dass sie sich
in ihrer Arbeit selbst verwirklicht und dass sie fiir ihre Arbeit lebt. Sie vergleicht
sich mit ihrer Schwester, die einfach einen Job macht, um Geld zu verdienen,
und nicht versteht, dass Wendy bis in die Nacht hinein im Biiro sitzt und
manchmal selbst am Wochenende arbeitet. Wendy hingegen sagt, dass sie nicht
einmal ganz genau weiss, wie viel sie verdient, weil «wichtiger ist fiir mich, was
ich mache und nicht, wie viel ich verdiene», so Wendy. Sie liebt ihren Job und
freut sich aufs Arbeiten, wenn sie am Morgen aufwacht. So machte Wendy mit
ihrer Arbeit ihr Hobby zum Beruf und es ist fiir sie erfiillend, wenn sie sich ge-

stalterisch frei entfalten kann.

Die Erzahlungen in den iibrigen Interviews bei Die Kreativen deuten nicht da-
rauf hin, dass es sich beim Job um Berufung handelt oder dass die berufliche
Arbeit die personliche, kiinstlerisch kreative Selbstverwirklichung ermoglicht,
sondern es entsteht der Eindruck, dass es sich bei der beruflichen Arbeit in der
Kreativwirtschaft um einen normalen Beruf handelt, der zwar gerne ausgetibt

wird, aber nicht mehr ist als ein Job und eine Verdienstmdglichkeit. Daher
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herrscht das gleiche Leistungsdenken wie in anderen Berufen vor und die Kar-
riere wird von einem biirgerlichen Arbeitsethos angetrieben. Die Kreativitat
dient dazu, sich von «normalen» Berufen abzuheben und die eigene Arbeit als
etwas Spezielles und Aussergewdchnliches darzustellen. Die pragnante Aussage
von Wiebke zu Beginn des Kapitels reprasentiert das niichterne berufliche
Selbstverstandnis, das in diesen beiden Organisationen der Kreativindustrie
mehrheitlich vorherrscht. So verstehen sich die iibrigen Personen der Stich-
probe hauptsachlich als Dienstleister_innen, die die Erwartung an sich haben,

die Zufriedenheit der Kund_innen sicherzustellen:

Walter: Nun ja, als Dienstleister ist natiirlich die oberste Prdmisse dafiir zu sor-
gen, dass der Kunde erfolgreich ist. Also das ist auch so unser Mantra. Wir sind
nur dann erfolgreich, wenn auch der Kunde vom Kunden die Aktionen setzt, die
der Kunde sich wiinscht. Also klassischer Fall Werbung: Der Kunde wiinscht sich
mehr Verkauf. Wiinscht sich andere Markenwahrnehmung, was auch immer die
Zielsetzung ist. Und erst wenn das erreicht ist, sind wir erfolgreich. Das heisst,
mein Animo ist eigentlich immer der Erfolg von unserem Kunden. Weil der ist

auch tiberlebensnotwendig fiir uns natiirlich.

Die Kundenorientierung wird in den Interviews oft ganz 6konomisch und rati-
onal begriindet, da es die Kund_innen sind, die die Auftrage und somit das
Geld bringen, womit letztlich die Lohne finanziert werden. Folglich wird in den
Interviews mehrfach das Bild «Der Kunde als Konig» aufgegriffen. Darin wi-
derspiegelt sich eine gewisse Abhangigkeit von sowie eine gewisse Ergebenheit
gegeniiber den Kund_innen. Albert, der als Bauleiter viel Kontakt mit den Bau-
herr_innen und somit den Kund_innen hat, meint, dass man «auch einmal aufs
Maul sitzen konnen» muss, was die skizzierte Haltung gegeniiber den Auftrag-

gebenden veranschaulicht.

Wie bereits im vorhergehenden Kapitel sichtbar wurde, pragt bei Personen in
einer Leitungsfunktion ihre Fiihrungsposition massgeblich ihr berufliches

Selbstverstandnis, tiber das sie sich definieren. Deshalb kommt es zu keiner Ent-
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fremdung der Arbeit, obwohl die eigentliche kreative Arbeit in den Hinter-
grund riickt. Denn die vielen organisatorischen Fithrungsaufgaben gehoren
zum beruflichen Selbstverhdltnis als Fithrungskraft. Dies fiihrt zur Hypothese,
dass fiir die Mitarbeitenden der Kreativindustrie in der vorliegenden Untersu-
chung die Fithrungsfunktion im beruflichen Selbstverstandnis eine wichtigere
Rolle spielt als die kreative Arbeit an sich und die kreative, kiinstlerische Selbst-
verwirklichung. Letztendlich stehen wie in anderen Berufsfeldern bloss Erfolg
und beruflicher Aufstieg im Zentrum. Diese Hypothese steht damit im Wider-
spruch zum romantisierten Bild der Kreativwirtschaft als Ort der personlichen

kreativen Selbstverwirklichung bei der Arbeit, wie es postuliert wird.

4.3.3 Leistungsbereitschaft

Im vorherigen Abschnitt werden die unterschiedlichen beruflichen Selbstver-
standnisse betrachtet. Als ndchstes wird nun ein genauerer Blick darauf gewor-
fen, wie die befragten Personen ihre Leistungsfahigkeit und ihr Engagement
darstellen, denn die Folgerung liegt nahe, dass die Leistungsbereitschaft mit
dem beruflichen Selbstverstandnis in Relation steht. Diese Vermutung trifft je-
doch nur vereinzelt zu, denn die Gleichung, Beruf gleich Berufung gleich Selbst-
verwirklichung gleich hohe Leistungsbereitschaft und grosses Engagement ei-
nerseits sowie Beruf gleich Job gleich normale Leistungsbereitschaft und kein
spezielles Engagement andererseits, stimmt nicht. Es ist zwar richtig, dass
Wendy und Andreas, fiir die ihr Beruf zur kreativen Selbstverwirklichung
dient, eine sehr hohe Leistungsbereitschaft zeigen, lange Arbeitstage haben, die
Arbeit mit viel Elan anpacken und bereit sind, «den extra Schritt» zu machen,
wie Wendy es ausdriickt. Hingegen trifft nicht zu, dass alle anderen Personen
der Untersuchung weniger Einsatzwille an den Tag legen, sondern teilweise so-
gar noch eine grossere Leistungsbereitschaft haben. Deshalb wird im Folgenden
genauer untersucht, welche Muster sich beziiglich Leistungsbereitschaft aus

den Schilderungen der Selbstverhiltnisse ergeben.
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Hinsichtlich Leistungs- und Einsatzbereitschaft fallen als Erstes die Unter-
schiede zwischen den beiden Organisationen auf. So unterscheiden sich die Er-
zdhlungen iiber Arbeitszeiten, Uberzeit, Druck und Stress bei der Arbeit grund-
legend voneinander. Verallgemeinernd kann gesagt werden, dass die Arbeits-
zeiten im Architekturbiiro Die Baumeister in etwa den Normalarbeitszeiten ent-
sprechen. Druck und Stress aufgrund langer Arbeitstage und Uberzeit kommen
in den Interviews wenig vor, ausser bei Andreas, der sehr viel arbeitet, oder bei
Aline, die nur schlecht abschalten kann und den kreativen Entwurf immer im

Kopf hat.

Im Gegensatz dazu hort sich das Narrativ in der Werbeagentur Die Kreativen
ganz anders an: Uberzeit, Wochenendarbeit, Druck und Stress gehoren zur Ar-
beit in der Werbebranche und sind somit normaler Bestandteil des Arbeitsall-
tags. Uberraschend ist dieser deutliche Gegensatz insofern, als der Architektur-
branche allgemein ebenso der Ruf zukommt, durch lange Arbeitstage und
Uberstunden geprégt zu sein wie die Werbebranche. Eine Erhebung von Eich-
mann und Kolleg_innen (2007) ergab sogar, dass in der Wiener Kreativwirt-
schaft in der Architekturbranche mehr, sprich langer, gearbeitet wird als in der

Werbebranche.

So sind es hier einzig die Erzdhlungen von Andreas, die dem klischeehaften Bild
der Architekt_innen entsprechen, wenn er seinen Arbeitsalltag beschreibt und
tiber die Arbeit sagt: «Gedanklich fangt sie an, wenn ich erwache, und aufhoren
tut sie, wenn ich einschlafe». Die Arbeit kennt bei Andreas keine Grenzen und
er hat keine fixen Arbeitszeiten, sondern er ist solange im Biiro, bis er das Gefiihl

hat, dass es genug ist, wobei es selbst nach Feierabend weitergeht:

Andreas: Wenn ich am Abend nach Hause komme und noch etwas lese oder so,
dann kommen stindig wieder Gedanken von einem Projekt oder von etwas, was
du noch losen musst, oder von einer Aufgabe, welche du hast oder etwas, das

morgen kommt.

Neben der zeitlichen Entgrenzung — es wird am Wochenende gearbeitet und am

Abend so lange wie notwendig — verschwinden die Grenzen zwischen Arbeit
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und Freizeit auch, weil die Arbeit bei Andreas immer im Kopf ist und er nicht
abschalten kann. Gleich ergeht es Aline, die unter der Woche ebenfalls nur beim
Sport abschalten kann. Sie denkt vor und nach der Arbeit an den Projekten
herum. Besonders beim kreativen Entwurf fallt es ihr schwer abzuschalten, weil
es kein Richtig und Falsch gibt und die Arbeit daher nie fertig ist, was sie belas-
tet und verunsichert. Sie sieht das aber als allgemeines Problem ihres Berufs an

und muss noch lernen, damit umzugehen.

Adam arbeitet im Moment etwas weniger, weil er zu Beginn seiner Zeit bei Die
Baumeister «sehr viel gearbeitet» hat, auch an den Wochenenden, nun aber diese
Uberzeit abbaut. Die Arbeitszeiten der iibrigen Mitarbeitenden bewegen sich
im tiblichen Bereich von ca. 40 bis 45 Stunden pro Woche. Bei Die Baumeister
profilieren sich die Mitarbeitenden also nicht mit langen Arbeitszeiten und sym-
bolisieren ihr Leistungspotential nicht in Form von Wochenendarbeit und
Stresstoleranz. Aaron stellt Wochenendarbeit sogar als sein eigenes Verschul-

den dar, die dadurch verursacht wird, dass er davor zu langsam gearbeitet hat.

Ein ganz anderes Bild zeigt sich in der Werbeagentur. Im Selbstverstandnis der
Mitarbeitenden bei Die Kreativen gehoren Uberzeit, Wochenendeinsatze, Druck
und Stress ganz einfach zur Werbebranche. Ohne geht es nicht, so der Tenor.
Walter verweist sogar auf den Arbeitsvertrag, in dem festgehalten ist, dass
Uberstunden Teil der Branche sind, wozu er meint: «Also, das ist bei uns einfach
implizit klar, wenn du in so einer Branche arbeitest, kann es sein, dass du mehr
als die Regelarbeitszeit arbeitest. Und das ist ja auch so.». Er akzeptiert diese
Regelung unhinterfragt und macht klar, dass er bereit ist, den nétigen und ge-

forderten Einsatz zu leisten, weil es ohne nicht geht:

Walter: Aber in meiner jetzigen Rolle, in der ich ja noch nicht so lange bin, und
auch getrieben durch diverse Verdnderungen im Unternehmen, Leute, die gegan-
gen sind, Ressourcen die knapper geworden sind, ist es sehr intensiv gewesen bis
vor kurzem. Also am Wochenende fast immer gearbeitet. Nicht jetzt durchgehend,
aber einen Tag am Wochenende mit Sicherheit. Und am Tag arbeitet man halt

zwischen neun und zwolf Stunden. Das ist eigentlich gang und gdbe. Aber das
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wird auch irgendwie erwartet. Und das geht auch gar nicht anders. Also man
kann in so einer Branche schwer eine ruhige Kugel schieben und einfach seine
acht Stunden arbeiten. Das ist einfach von der Art der Arbeit gar nicht moglich,
weil wir einfach engen Deadlines hinterherrennen. Ja. Damit muss man klarkom-
men, aber damit komme ich auch klar. Sofern das nicht Standard wird. Also, was
ich nicht méchte, ist, wirklich oder Richtung Burnout arbeiten und ZU viel. Aber
ich nehme durchaus in Kauf, dass es mal Tag und Nacht werden kann und auch

Wochenende.

Walter sagt im Gesprach dann weiter, dass er nicht 24/7 arbeiten mochte, wie er
das in der Unternehmensberatung erlebte, wo das Standard sei, weshalb er die
Branche wechselte. Er setzt seiner Leistungsbereitschaft zwar Grenzen, aller-
dings auf sehr hohem Niveau, wenn er sagt, «unterm Strich muss es sich aus-
balancieren, auf einem Niveau, wo, ich sage jetzt mal, 50, 60 Stunden, plus-mi-
nus, es sich einpendelt». Das ist jedoch immer noch sehr viel und liegt fast um
die Halfte tiber der Normalarbeitszeit. Die Aussage von Walter steht beispiel-
haft fiir weitere Erzahlungen {iber den Arbeitsalltag der iibrigen Mitarbeiten-
den bei Die Kreativen. Es ist nicht selten, dass einmal bis in die Nacht oder am
Wochenende gearbeitet wird. Wanja sagte ja bereits, dass sie nicht weiss, wann
sie am Abend jeweils das Biiro verlassen wird, wozu ihre Aussage passt, dass
es kein 9-to-5-Job ist. Zur zeitlichen Belastung durch lange Arbeitstage kommt
die hohe Intensitat der Arbeit und Leistung, die erbracht wird. Wenn Werner
zum Beispiel im Biiro ist, leistet er vollen Einsatz, ist «meistens unter Strom und

voll am Arbeiten» und macht keine Pausen.

Da sich die befragten Personen iiber die Uberstunden und Wochenendarbeit
oder Intensitat der Arbeit nicht beklagen, sondern dies als «normal» ansehen
und die Arbeitsbedingungen bei Die Kreativen im Vergleich zu anderen Werbe-
agenturen sogar als gut und «relativ human» beschreiben, erweckt dies den Ein-
druck, dass mit dem hohen Arbeitseinsatz kokettiert wird, sie sich als besonders
leistungsfahig darstellen und damit dem klischeehaften Narrativ der Werbe-

branche entsprechen wollen. Welche absurden Formen ein solcher Arbeitswett-
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bewerb unter Mitarbeitenden annehmen und was fiir ein Druck dadurch ent-
stehen kann, wenn man ein bestimmtes Bild von sich als hochmotiviertes und
leistungsfahiges Arbeitssubjekt zeichnen und aufrechterhalten will, veran-

schaulicht die Schilderung von Wendy sehr schon:

Wendy: Also ich habe fiinf Jahre bei [Firmenname] gearbeitet. Und ja, also dort
wurde man auch schon komisch angeschaut, wenn man um sechs gegangen ist.
Also man hat sich fast geschdmt. Und es hat fast jeder irgendwie noch einen
Wettkampf daraus gemacht, wer irgendwie am Morgen um drei heim ist. Und der
andere hat gesagt, ich bin bis morgens um vier da gewesen. Und die Chefs haben
auch so am Morgen um drei E-Mails verschickt und so. Wo ich dann manchmal
gefunden habe, vielleicht tun die so den Timer stellen und schicken das dann ab
oder so. (lacht) Dann habe ich es dann jeweils auch so gemacht, dass ich wirklich
mir den Wecker gestellt habe und am Morgen um vier ein Mail ihm zuriickge-
schrieben habe. (lacht). Also so ein bisschen weich. Und darum, ich muss sagen,

diese Agentur ist relativ human.

Dieser Auszug belegt, dass Aussagen iliber lange Arbeitszeiten sehr wohl dazu
eingesetzt werden, um sich als besonders fleissig und motiviert darzustellen
und mit Vorsicht zu betrachten sind. In die gleiche Richtung gehen Ausserun-
gen iiber den Umgang mit Stress und Druck. Gleich wie bei den Arbeitszeiten
erhalt man den Eindruck, dass Stress zum Statussymbol geworden ist und zur
Inszenierung der eigenen Belastbarkeit eingesetzt wird. Wanja sagt von sich so-
gar, dass sie Stress braucht und ohne Stress nicht effizient arbeitet. Kritisch be-
trachtet weisen solche Aussagen im Grunde nur darauf hin, dass die Personen
komplett extrinsisch motiviert sind und nur arbeiten, wenn geniigend Druck
vorhanden ist, wozu die Aussage von Werner passt, wenn er sagt: «Also Stress
ist fiir mich auch recht ein Motivator. Ich ziehe recht Kraft auch aus Stress. Also

ich kann sehr gut dann auch performen im Stress.».
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Walter erzahlte bereits, dass er sich immer wieder aus der Komfortzone
peitscht, sich den stressigen Pitch-Phasen'® freiwillig aussetzt und diese
braucht. Stress bei der Arbeit wird also zum Coolness-Faktor fiir Arbeiter_in-
nen, die problemlos damit umgehen konnen und Stress sogar als Antrieb und
Motivation sehen, anstatt als Belastung. Werner verweist immerhin darauf, dass
es gesunder Stress sein muss und differenziert damit zwischen positivem und
negativem Stress, aber er fiigt dann ebenso an, dass er aufgrund von Stress noch

nie die Kontrolle verloren hat und folglich gut mit Stress umgehen kann.

Rund um das Thema der Leistungsbereitschaft finden sich bei Die Kreativen
noch weitere Muster und Differenzierungen. So gibt es auf der einen Seite eine
Gruppe von eher jiingeren Mitarbeitenden, die bis knapp Mitte Dreissig sind.
Sie arbeiten und leisten zwar alle viel, setzen aber ihrer Leistungsbereitschaft
Grenzen — einmal ungeachtet davon, wo diese liegen. Folglich sagt Walter, des-
sen hohe Leistungsbereitschaft vorhin diskutiert wurde, in Bezug auf seinen Ar-
beitseinsatz: «Also irgendwo gibt es eine Grenze». Werner erwartet von sich,
dass er selbst bei viel Stress ruhig bleibt und sich nicht stressen lasst. Er sagt:
«[I]ch finde, in einem Biiro will ich nie rennen. (lacht) Das ist eine Erwartung,
dass ich sage, ja, es geht jetzt nicht um Leben und Tod.». Und Willi versucht
nach Feierabend abzuschalten und nicht mehr an die Arbeit zu denken. In ih-
rem Selbstverhaltnis setzen sie der Arbeit Grenzen und behalten dadurch ver-
meintlich die Souveranitat tiber die Arbeit. Auf der anderen Seite finden sich
etwas dltere Mitarbeitende, die um die Vierzig und dariiber sind. Auch sie ar-
beiten sehr viel, aber es gibt keine Grenzen, denn der Beruf ist ihr Leben, sprich
sie leben fiir den Beruf, so ihr Selbstverhaltnis. Wilhelm ist der Ansicht, dass
man Arbeit und Leben nicht trennen kann, da die Arbeit einen so grossen Teil
des Lebens ausmacht. Daher sollte die Arbeit, als Teil des Lebens, gut sein, wo-

mit dann auch das Lebensgefiihl allgemein stimmig ist.

18 Ein Pitch ist in der Werbebranche eine Konkurrenzprasentation, bei der man sich um einen
Auftragt bemiiht. Die Vorbereitungen darauf sind gemass den Erzdhlungen in den Inter-
views sehr intensiv und stressig sowie auch mit langen Arbeitstagen oder Wochenendein-
sdtzen verbunden.
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Fiir Wolfgang ist die Entgrenzung der Arbeit gar kein Thema. Wochenendarbeit
vor einem Pitch oder dass er am Abend, nachdem er die Kinder zu Bett gebracht
hat, noch weiterarbeitet, ist fiir ihn nichts Spezielles und Teil des Jobs. Wendy
und Wanja haben beide keine Familie, wodurch die Organisation zur Familie
wird. Wanja erlebt sich im Unternehmen unter anderem in der Rolle des Mamis,
weil sie das Unternehmen zusammenhalt und weil sie fiir die Sorgen aller Mit-
arbeitenden ein offenes Ohr hat und sich um die Leute kiimmert. Wendy
machte ihr Hobby zum Beruf und lebt fiir ihre Arbeit, was sich dann in Uberzeit
und Wochenendarbeit widerspiegelt. Wie Wanja verwendet sie die Familien-
Metapher und sagt: «<Und das ist es auch wirklich. Also man fiihlt sich da als

Teil von einer Familie. Was sehr schon ist.».

Als Letztes sei noch ein kurzer Blick auf die Selbstdarstellung von Wiebke ge-

worfen, die «<nur» 60 Prozent arbeitet:

Wiebke: Das heisst, Dienstag und Freitag sitze ich grosstenteils im Sandhaufen.
Und ich merke, dass mir das irrsinnig guttut. Also ich bin mit den 60 Prozent,
und das sagen auch meine Chefs, wirklich sehr produktiv. Meine Chefs sagen

immer, es fiihlt sich an, als ob ich mindestens 80 Prozent arbeiten wiirde.

Spannend ist, dass sie die ilibliche Narration, dass Teilzeitangestellte weniger
leisten, umkehrt und dahingehend argumentiert, dass sie gerade aufgrund ihres
Teilzeitpensums «extrem effizient» ist und viel produktiver als friiher, als sie
«sehr, sehr viel» arbeitete und sich folglich ideenlos und «leer» fiihlte. Mit der
bestatigenden Aussage ihrer Chefs unterstreicht sie ihre Effizienz und die Vor-

teile der Teilzeitarbeit in ihrer Selbstdarstellung.

4.3.4 Autonomie und Unabhingigkeit

Autonomie und Unabhéangigkeit sind die letzten Aspekte, die in Bezug auf die
Selbstverhaltnisse aufgegriffen werden, denn sie fallen eher durch das Nicht-
vorhandensein auf anstatt durch explizite Erwdhnung. In der theoretischen Fin-

fithrung hingegen wird Autonomie als eine der zentralen Eigenschaften der
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postmodernen Arbeitswelt beschrieben. Autonomie und Unabhangigkeit wur-
den im Zuge der Kiinstlerkritik in die neuen Formen des Arbeitens integriert
und zdhlen folglich zu den zentralen Argumenten, die die Attraktivitat der Ar-
beitsbedingungen der Kreativwirtschaft erklaren (Boltanski & Chiapello, 2003).
Folglich wére zu erwarten, dass Angehorige der Kreativwirtschaft ihre Selbst-
bestimmung und ihre Selbststandigkeit — also ihre Autonomie — besonders her-
vorheben, was aber nur in beschranktem Masse der Fall ist. Es gilt zu beachten,
dass es sich bei der Stichprobe um angestellte Personen handelt und nicht um
Selbststandigerwerbende, aber man kann sich auch in einem Anstellungsver-
haltnis autonom und frei fiihlen, je nachdem wie die Arbeit gestaltet ist. Im all-
gemeinen Arbeitskontext driickt sich Autonomie im Einfluss auf die eigene Ar-
beitsgestaltung aus und im spezifischen Kontext eines Anstellungsverhaltnisses
wird Autonomie in Form von Freirdiumen, Unabhiangigkeit und Entscheidungs-

freiheit erlebt.

Es ist nicht der Fall, dass in den Interviews Autonomie gar kein Thema ist, aber
es ist sicher eine andere Autonomie und Freiheit als die, die freischaffende
Kiinstler_innen erleben (vgl. z.B. Henning et al., 2019a). Bei Wanja zeigt sich die
Autonomie im Sinne ihrer Unabhéangigkeit. Mit ihrer Aussage: «[...] wenn mir
eine Geschaftsleitung nicht passt, dann gehe ich. Das habe ich schon immer so
gemacht» demonstriert sie ihre Unabhéangigkeit vom Unternehmen und stellt
sich als selbstbestimmt, frei und unabhéangig dar. Wiebke ist eine der Wenigen,
die mehrmals erwdhnt, dass sie sehr eigenstandig arbeitet und viele Freiheiten

hat, was sie sehr schatzt:

Wiebke: Und selbst, wenn es mal miihsam wird, dann denke ich mir immer, hey,
du hast noch immer einen von den besten Jobs der Welt. Weil es gibt Leute, die
am Fliessband arbeiten, die miissen jeden Tag das Gleiche machen und haben
noch Stress und Zeitdruck. Und ich habe selbst viel in der Hand, das schdtze ich
sehr. Und was ich da im Speziellen an meinem Job bei [Firmenname] auch gut

finde, dass ich viel Freiheit kriege.
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Selbststandigkeit und Freirdaume in ihrer Arbeitsgestaltung sind fiir Wiebke
sehr wichtig und wertvoll, da sie nicht nur motivieren, sondern ebenso negative
Aspekte der Arbeit aufzuwiegen vermogen, wie mithsame und anstrengende
Arbeiten. Gleich wie Wiebke bedeutet Wendy ihre Autonomie viel, was zum
Ausdruck kommt, wenn sie die Beziehung zu ihrer Vorgesetzten schildert. Sie
schatzt es sehr, dass sie selbststandig arbeiten kann und dass sie nicht jeden

Arbeitsschritt von ihrer Vorgesetzten kontrollieren und absegnen lassen muss.

Die beiden Beispiele von Wiebke und Wendy veranschaulichen, dass Autono-
mie im Unternehmenskontext primdr von der Beziehung und dem Vertrauen
der Fiihrungspersonen abhangt — Vertrauen ist allgemein fiir die Beziehungser-
fahrung und das Erleben der Arbeit ein zentrales Element, wie spater noch aus-
fithrlich dargelegt wird. Wilhelm, der kiirzlich in die Geschaftsleitung aufge-
stiegen ist, macht nun die gleiche Erfahrung. Er erachtet es als seine Aufgabe,
den Mitarbeitenden durch Feedback «das Vertrauen zu geben, dass sie [...]
kiinftig selber entscheiden konnen». Wilhelm stellt dabei fest, dass es ein Pro-
zess ist, bis seine Mitarbeitenden selbststandig entscheiden und ihren Hand-
lungsspielraum kennen, wofiir die Entwicklung einer vertrauensvollen Bezie-

hung die Grundlage darstellt.

Wird der Fokus bei der Suche nach Hinweisen auf Autonomie von den Erzah-
lungen tiber das Erleben des Arbeitsalltags weg hin zu den Beschreibungen der
Arbeitsbeziehungen gelenkt, dann verandert sich das Bild und es finden sich
einige Aussagen in Bezug auf Autonomie, die meistens in der Beziehung zu den
Vorgesetzten erlebt und von diesen gewdhrt wird. Einige Beispiele sind Wanda,
die sagt, dass ihr «sehr viel Freiraum» gelassen wird, Willi, der meint, dass er
«freien Handlungsspielraum» hat, und Werner, der sich in der Beziehung zu
seinem Chef als «recht autonom» erlebt. Diese Beispiele verdeutlichen, dass Au-
tonomie in Organisationen primar von der Organisation selbst, den Manage-
mentpraktiken und den Fiihrungspersonen abhidngt. Es sind kleine Gestal-
tungsspielraume und Freiheiten, in denen eigenstandig und selber entschieden
und somit Verantwortung tibernommen werden kann, die das Gefiihl von Au-

tonomie fordern. In der Kreativwirtschaft ist es wichtig, den Arbeitskontext zu
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unterscheiden, denn — so die Annahme — Autonomie ist fiir freischaffende Gra-
fiker_innen etwas anderes als fiir in einer Organisation festangestellte Grafi-
ker_innen. Zudem hat Autonomie fiir die Arbeitssubjekte der beiden Gruppen
eine andere Bedeutung, weshalb sich die Selbstverhaltnisse und Narrationen

unterscheiden durften.

4.3.5 Fazit

Im Kapitel 4.3 zu den Selbstverhaltnissen in der Kreativwirtschaft werden ver-
schiedene ausgewdhlte Aspekte der subjektiven Selbstverhaltnisse beleuchtet.
Dabei sind die teilweise grossen Unterschiede zwischen den beiden Organisati-
onen auffallend, die den Einfluss von Organisationsstruktur und Unterneh-
menskultur auf die Selbstverhiltnisse der Mitarbeitenden aufdecken. Hinzu
kommt, dass unterschiedliche Organisationen mit verschiedenen Management-
praktiken und Unternehmenskulturen unterschiedliche Personen anziehen und
halten. Denn wer sich in einer Organisation nicht wohlfiihlt, bleibt oft nicht
lange dort. So wird zum einen in den Interviews mehrfach gesagt, dass man das
Unternehmen verlassen wiirde, wenn man sich nicht mehr wohl fihlt. Zudem
wird in beiden Organisationen von anderen Personen erzadhlt, die das Unter-
nehmen verlassen haben, weil sie mit der Arbeit, den Arbeitsbedingungen oder
den Gestaltungsmoglichkeiten nicht zufrieden waren. Und zum anderen wider-
spiegelt sich das ebenso darin, dass die meisten Mitarbeitenden der Stichprobe

schon relativ lange in ihrem Unternehmen arbeiten.

Bei Die Baumeister zeichnet ausser Andreas, als Chef und Kopf des Architektur-
biiros, niemand das Bild eines Kreativsubjekts von sich, das einen sehr kreati-
ven Beruf in einer kreativen Branche hat und ausgefallene architektonische Ent-
wiirfe kreiert. Die anderen Mitarbeitenden entsprechen in ihrer Selbstdarstel-
lung tiberhaupt nicht dem klischeehaften Bild des pfiffigen, kreativen und hip-

pen Architekten!®. Viel eher erleben sich die Mitarbeitenden bei Die Baumeister

19 Es wird hier bewusst nur die mannliche Form verwendet, da das klischeehafte Bild des Ar-
chitekten hauptsachlich mannlich ist.
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als Umsetzungs- und Ausfithrungsorgan der Ideen der Chefs und Inhaber des
Architekturbiiros. Die Aussagen vermitteln den Eindruck, als ob die Mitarbei-
tenden sich nicht getrauen wiirden, sich kreativ einzubringen und am Entwurf
zu beteiligen, weil die Chefs sehr hohe Anspriiche und klare Vorstellungen da-
von haben, was sie wollen. Folglich wird ihnen die kreative Arbeit gleich ganz
{iberlassen. Uberdies werden die Chefs von den Mitarbeitenden fiir ihr «enor-
mes» Wissen, ihre grosse Erfahrung sowie all das, was sie erreicht haben, res-
pektiert und bewundert. Diese Haltung findet sich selbst bei Anna, die von der
Ausbildung her ebenfalls Architektin ETH ist, und bei Alex, die beide Mitglied
der Geschiftsleitung sind:

Alex: Ja, mit seiner Eigenart. Seine Art zu fiihren, auch zu kommunizieren. Er ist
direkt (...) in gewissen Situationen. Eins zu eins manchmal weniger. Manchmal
am Tisch im Projekt, wenn er informiert und engagiert ist. Wenn es um das Pro-
jekt geht, ist er auch ein bisschen «Patron-mdssig». «Das machen wir so, wie wir
es immer gemacht haben». Manchmal etwas zu wenig offen fiir neue Ideen. Wo-
mit gewisse junge Architekten, welche frisch kommen, Schwierigkeiten haben.
Dass ich es besser akzeptieren kann, hat vielleicht mit meiner Ausbildung zu tun.
Fiir mich ist das ein neues Lernen. Wirklich neu, diese Architektur zu lernen.
Dieser Anspruch, das kannte ich vorher nicht. Daher habe ich auch gelernt, mich
an diesen Anspruch zu gewohnen und vielleicht dort ein bisschen unterwiirfig zu
sein. «Machen wir so, wie du das willsty. Ich habe aber mit den Jahren gelernt
(...) dann Einfluss zu nehmen, wenn ich Einfluss nehmen kann. Wenn ich merke,
dass ich Inputs bringen kann. Diese Freiheiten bekomme ich auch. Es hat sich so

entwickelt, dass das eine gute Zusammenarbeit ist, eine gute Basis.

Die Aussage von Alex veranschaulicht seine Bewunderung fiir seinen Chef,
zeigt, wie er sich bei der Arbeit verhdlt und dass er sich vielfach zuriickhalt.
Unter diesen Umstdnden erlebt er es schon als Freiheit, wenn er sich in ausge-
wahlten Situationen einbringen kann. Fiir Alex scheint die Beziehung zu stim-
men, da er mittlerweile seit 16 Jahren fiir Die Baumeister arbeitet. Allerdings

wird ebenfalls deutlich, dass dies nicht fiir alle Mitarbeitenden gilt und andere
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Architekt_innen mit eigenen Vorstellungen und kreativen Ideen mit der domi-
nanten Art der Chefs Miithe haben und daher das Unternehmen wieder verlas-

sen, wenn sie ihre Ideen nicht einbringen konnen.

Bei Die Kreativen strahlt das Narrativ der kreativen Kommunikationsorganisa-
tion auf alle Mitarbeitenden aus, so dass sich samtliche Personen des Samples
als kreative Arbeiter_innen darstellen. Dies passt gut zu den Ergebnissen von
Farmer et al. (2003), die aufzeigen, dass die Positionierung der Organisation
und das berufliche Selbstverstandnis der Mitarbeitenden einen Einfluss auf die
Kreativitdt bei der Arbeit haben. Eine Organisation, die kreative Arbeit schatzt,
sowie ein starkes Selbstbild als kreative_n Arbeiter_in erhohen die Kreativitat.
Interessant ist bei den Darstellungen bei Die Kreativen allerdings, wie sie sich
auf unterschiedliche Weise als kreativ prasentieren. So betonen Mitarbeitende
der nicht kreativen Abteilungen — Beratung, IT und Strategie — besonders stark,
dass ihre Arbeit kreativ ist, dass sie kreativ sind, Probleme 16sen und neue Lo-
sungen entwickeln. Denn sie mochten sich ebenfalls mit der Aura des Kreativen
und Ausseralltaglichen schmiicken und sich damit von anderen, «normalen»
Berufen abzuheben. Die Vermutung ist, dass sie deshalb erst klarstellen miis-
sen, dass ihre Arbeit genauso kreativ ist wie diejenige in der Kreativabteilung
und dies ausfiihrlich begriinden. Die «richtigen» Kreativen hingegen, haben es
nicht notig, speziell zu erwahnen, dass ihre Arbeit kreativ ist, da dies durch die
Tatigkeit in der Kreativabteilung selbstverstandlich ist. Ihre Kreativitit stellen

sie mit der Beschreibung der alltaglichen kreativen Praxis dar.

Den kreativen Habitus beanspruchen Wanda und Wolfgang aber genauso fiir
sich, obwohl ihre Arbeit aufgrund ihrer Fiithrungsposition zu einem grossen
Teil aus Fiihrungsaufgaben besteht, weshalb ihre Arbeit nicht besonders kreativ
wirkt. Aber gerade ihre Leitungsposition in der Kreation, der Kreativabteilung,
zeichnet sie fiir ihre Kreativitat, ihr grosses Wissen und ihre Erfahrung aus. Auf-
stieg und hierarchische Position werden in der Selbstdarstellung als Auszeich-
nung fiir besondere Kreativitdt verstanden und sind deshalb erstrebenswert,

obwohl dies auf Kosten der eigentlichen kreativen Tatigkeiten geschieht.
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Dadurch gehen der Kreation im Prinzip die besonders kreativen Kopfe verlo-

ren, indem sie zu Fiihrungskraften werden.

Selbstverwirklichung ist in den Interviews kaum explizit ein Thema, was im
Kontext der Kreativwirtschaft, wo kreative Arbeit stattfindet und die sich am
Modell des Kiinstlers orientiert, iberrascht, da dies der ideale Ort ware, um sich
bei der Arbeit kiinstlerisch kreativ selbst zu verwirklichen. Allerdings ergibt
sich ein anderes Bild, wenn als Selbstverwirklichung der Einsatz der eigenen
individuellen Fahigkeiten verstanden wird, wie es Florida (2002) tut. Sofern das
primédre Ziel der Mitarbeitenden bei Die Kreativen darin besteht, Probleme zu
l16sen, wozu sie ihre individuellen Fahigkeiten einsetzen miissen, dann konnen
sie sich sehr wohl bei der Arbeit selbst verwirklichen, auch wenn sie dies so
nicht ausdriicken, worauf aber ihre hohe Leistungsbereitschaft hinweist. Damit
reprasentieren sie das Arbeitsethos der Kreativen Klasse von Florida (2002), das
sich unter anderem durch Kreativitat, Individualitat und Leistungsbereitschaft
ausdriickt, wobei in der vorherrschenden Leistungsgesellschaft Leistung und

Erfolg die dominierenden Treiber sind.

So erleben und prasentieren sich die Mitarbeitenden bei Die Kreativen zwar als
sehr kreativ, aber sie sehen sich eindeutig als Dienstleister_innen im Auftrag
der Kund_innen. TIhre Arbeit ist kreativ, hat aber nichts mit Kunst zu tun und
wird in den Interviews nicht einmal als kiinstlerisch bezeichnet. Wendy sagt
indes, dass sie versucht, alles schon zu machen, stellt dann jedoch in Frage, ob
es dadurch automatisch kreativ ist. Die Abgrenzung zu kiinstlerischen Tatig-
keiten widerspiegelt sich folglich in den beruflichen Selbstverstandnissen, die
nicht den der sich selbst verwirklichenden Kiinstler_innen entsprechen, son-
dern den der problemlosenden Dienstleister_innen sowie den der begeisterten
Fiihrungskréfte, so wie es die Hypothese in Kapitel 4.3.2 vorschladgt. Es findet
also eine klare Abgrenzung zur Kunst statt, wo es um Kunstwerke mit einer
eigenen Botschaft geht. An erster Stelle steht in der Werbeagentur Die Kreativen
der Erfolg der Kund_innen. So ist es fiir Wiebke ein schoner Nebeneffekt, wenn
es ihr gelingt, dass ihre Werbung die Endkonsumenten emotional beriihrt, was

aber nicht das primaére Ziel ist. Einschrankungen in Sachen Kreativitat erfahren
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Die Kreativen primar von Seite der Kund_innen, was aber nicht so schlimm ist,
da sie sich als Dienstleistende fiir diese verstehen und dies folglich zum beruf-

lichen Selbstbild passt.

Andreas ist Vollblut-Architekt, aber er sieht sich nicht als kreativen Kiinstler,
sondern als Handwerker, der gut und solide baut — ein Baumeister eben. Sein
Ziel ist nicht, moglichst originell zu bauen, sondern funktional und technisch
einwandfrei. Dieses Selbstverstandnis zeigt sich demnach ebenfalls bei den Mit-
arbeitenden von Die Baumeister, die sich als Praktiker innen und Handwer-
ker_innen sehen und nicht als innovative Mitglieder eines kreativen Architek-
turbiiros. Die Herausforderung fiir sie besteht darin, die hohen Anspriiche der
Chefs zu erfiillen und in Perfektion zu bauen. Die Selbstverhéltnisse der Ange-
stellten bei Die Baumeister zeigen das Bild «gewohnlicher» berufstatiger Perso-
nen, die weder besonders kreativ sind noch eine speziell grosse Leistungsbe-
reitschaft haben und lange Arbeitszeiten mit Uberstunden auf sich nehmen. Im
Gegensatz dazu erzahlen Die Kreativen davon, dass sie viel arbeiten, lange Ar-
beitstage haben und dass hin und wieder am Wochenende gearbeitet wird. Ar-
beitsiiberlastung, Stress und Druck werden einerseits verharmlost und anderer-
seits gleichzeitig dazu eingesetzt, die Erzahlungen tiber sich zu heroisieren und
die Aussergewohnlichkeit der eigenen Arbeitsleistung hervorzuheben. Lange
Arbeitstage und Stress werden zum Statussymbol. Je mehr gearbeitet wird,
desto besser ist die eigene Arbeitsleistung. Der gleiche Mechanismus wirkt in
Bezug auf die Kreativitdt, indem man sich selbst und die eigene kreative Arbeit
als ausseralltaglich darstellt, um sich von nicht-kreativen Branchen abzuheben.
Oder einfach um ins vorherrschende Narrativ zu passen und dem Bild der kre-
ativen und leistungsbereiten Werber_innen zu entsprechen, fiir die Stress keine

Belastung ist, sondern die Druck und Stress als Antrieb brauchen.

Die beobachtbare Subjektivierung der Arbeit, in der das Arbeitssubjekt selbst
zum Produktionsfaktor wird, geht mit der Intensivierung der Arbeit einher, die
sich in Form von Druck, Stress und «unter Strom stehen» zeigt. Denn die Sub-
jektivierung der Arbeit fiihrt zu einer starken Identifikation mit der Arbeit und

der beruflichen Identitat. Dies hat zur Folge, dass sich die Arbeitnehmenden als



152

Person mit all ihren personlichen Ressourcen fiir ihre Arbeit einsetzen. Das
Selbst, das eigene Verhdltnis zu sich, wird durch die Arbeit definiert, ganz nach
dem Motto unserer Zeit: «Ich arbeite, also bin ich». So definiert sich in unserer
Gesellschaft der soziale Stellenwert schliesslich durch die eigene Leistungsfa-
higkeit, durch Selbstmanagement und Selbstoptimierung — was sich im Karrie-
restreben nach Fithrungspositionen widerspiegelt. Die Identifikation mit dem
stereotypen Bild des kreativen Werbers, der Teil der stressigen und intensiven
Werbebranche ist, sowie der dazugehorige Lebensstil helfen den Arbeitneh-
menden, mit den prekdren Arbeitsbedingungen umzugehen und sich den da-
zugehorigen Habitus einzuverleiben. Ein starkes, einheitliches Narrativ, wie
man es bei Die Kreativen vorfindet, unterstiitzt das Ganze und schafft ein Ge-
meinschaftsgefiihl. Das Beispiel von Wendy, als sie in der Nacht E-Mails ver-
schickte, veranschaulicht sehr schon, was alles unternommen wird, um dem or-
ganisationalen Bild guter Mitarbeiter_innen zu entsprechen, die eigene Darstel-
lung als fleissiges und hart arbeitendes Arbeitssubjekt aufrechtzuerhalten und

ins gemeinsame Narrativ zu passen.

Die Erzahlung von Wendy verdeutlich gleichfalls, dass nicht immer alles so toll
ist, wie es scheint. Kritisch betrachtet stellt sich folglich die Frage, ob jeweils
tatsachlich so viel gearbeitet wird, wie Die Kreativen erzahlen. Ebenso stellt sich
die Frage, ob wahrend den angegebenen Arbeitszeiten auch tatsachlich gearbei-
tet wird oder ob in den Abendstunden einfach noch etwas zusammen getrun-
ken und geredet wird, weil man das Biiro als «richtige_r» Werber_in nicht schon
um 17.00 Uhr verlassen kann? Dienen die Aussagen zu den langen Arbeitszei-
ten nicht einfach dazu, dem Narrativ der Werbebranche zu entsprechen und
dieses aufrechtzuerhalten. Sind die vielen Uberstunden bloss ein Mittel zur
Selbstinszenierung? Oder geht es um die Heroisierung der eigenen Person und
Selbstdarstellung der eigenen Motivation und Leistungsbereitschaft? Entspre-
chen die geschilderten Arbeitssituationen der Wirklichkeit oder stellen sie eine
Scheinwelt der Werbebranche dar? Ohne mit diesen Fragen die Erzdhlungen
der Mitarbeitenden bei Die Kreativen in Abrede zu stellen — denn fiir sie ist das

ihre Wirklichkeit — gilt es doch, die Darstellungen kritisch zu hinterfragen und
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mogliche Einordnungen aufzuzeigen, auch wenn die hier aufgeworfenen Fra-

gen mit diesem Forschungsprojekt nicht beantwortet werden konnen.

4.4 Exkurs: Kreativitatsdiskurs

Im vorangehenden Kapitel zu den Selbstverhaltnissen ist Kreativitat ein zentra-
les Thema. Deshalb wird an dieser Stelle ein kleiner diskursanalytischer Exkurs
zu Kreativitdt gemacht, in dem der Frage nachgegangen wird, was fiir die be-
fragten Personen Kreativitat iberhaupt ist? In den Interviews bei der Werbe-

agentur Die Kreativen wurde explizit danach gefragt.

Werden die Antworten auf die Frage: «Was ist fiir Sie Kreativitat» angeschaut,
dann fallt auf, dass selbst Personen, die sich bei ihrer Arbeit als kreativ erleben
und beschreiben, meistens keine direkte und konkrete Antwort darauf haben,
was Kreativitat fiir sie ist. Die Reaktionen auf die Frage erwecken den Eindruck,
dass mehrere Personen von der Frage tiberrascht sind und sie sich dazu bisher
keine grossen Gedanken gemacht haben. Wendy, die ihr Hobby zum Beruf
machte, sagt beispielsweise: «Also es ist nicht so eine einfache Frage. (schnauft)
Also was ist Kreativitat? Keine Ahnung.» und Walter meint: «Ja, ist eine schwie-
rige Frage». Zudem ist die erste Reaktion auf die Frage mehrmals die Aussage
«Gute Frage» und Wanja sagt ganz offen, dass sie sich das noch nie iiberlegt hat.
All diese Ausserungen verdeutlichen, dass die interviewten Personen keine
spontane Antwort auf die Frage haben. Die Frage l1oste ein Nachdenken nach
der passenden Antwort aus. Folglich gleichen die Antworten einem Suchpro-
zess, in dem sich die Proband_innen nach und nach der fiir sie passenden Ant-
wort anndahern und dabei verschiedene Facetten und Merkmale von Kreativitat

erortern:

Wanda: Das Uberwinden von den mentalen Schranken, die man sich selber im-
mer setzt. Also ich glaube, der Mensch ist auch getrimmt darauf, immer nur in
Schubladen zu denken. Und ich wiirde sagen, Kreativitdt ist das Ausbrechen aus
den Schubladen. Und eben nicht das Erste zu nehmen, das einem in den Sinn

kommt, sondern noch dariiber hinweg und dann Sachen neu zu verkniipfen. Also
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wie neue Themen zu verbinden, mental. Und so auf ungesehene Gedanken zu
kommen. Oder ungedachte Gedanken zu haben. So. Wiirde ich sagen, das ist Kre-

ativitat.

Das verbindende und im Grunde in allen Antworten enthaltene Element ist der
Aspekt der Neuheit oder des Anderssein. Allerdings wird dies bloss von Walter
so direkt benannt. Er sagt: «Ich glaube, Kreativitait ist, wenn man es schafft, was
Neues zu kreieren, in welcher Art und Weise auch immer». Andere Aussagen,
die letztendlich ebenfalls bedeuten, dass Kreativitat etwas Neues ist, lauten:
«Neue Wege gehen», «weiter denken als andere», «anders denken», «andere
Sichtweise», «irgendetwas zu finden, das nicht existiert», «das Unbekannte er-
forschen», «Sachen anders machen», «etwas nicht im herkdmmlichen Sinne zu

machen» und «neue Interpretationsformen».

Wolfgang weist zum einen darauf hin, dass Erfahrung wichtig ist, wenn es da-
rum geht zu beurteilen, ob etwas neu und anders ist oder nicht. Denn je weniger
Vergleichsmoglichkeiten man hat, desto eher wird etwas als neu betrachtet.
Zum anderen ist er der Einzige, der erwahnt, dass es bei Die Kreativen ein Tool
mit klaren Kriterien und Checkboxen gibt, das zur Beurteilung der Kreativitat
eingesetzt wird. Dieses Tool scheint bei den Mitarbeitenden allerdings nicht
sehr prasent zu sein, da es nicht 6fters erwahnt wird. Daher liegt die Vermutung
nahe, dass damit kaum gearbeitet wird, sondern die Kreativitat von Arbeiten
nach dem Gefiihl beurteilt wird, wie es Wolfgang tut, der sagt: «Aber fiir mich
ist immer das Wichtigste, ich muss etwas horen und finden, oha, das ist sau-
spannend». Die Ansichten von Wolfgang verdeutlichen, dass Kreativitat etwas
Subjektives ist, das unter anderem von den Erfahrungen und Vergleichsmog-
lichkeiten abhangt. Uberdies ist Kreativitit eine «Geschmackssache», wie Wanja
sagt. Dies bedeutet, dass Kreativitit etwas Relatives ist, dass in Relation zu an-
derem steht, wenn es um die Frage geht, ob etwas anders und neu ist. Ein wei-
teres Merkmal ist fiir die Proband_innen die Individualitat von Kreativitat: Jede
und jeder hat sie, aber nicht alle pflegen sie und nicht alle leben sie auf die glei-
che Weise aus. Wanja driickt es folgendermassen aus: «Ich finde, auf irgendeine

Art, kreativ ist jeder. Nur zeigt es sich anders». Damit spricht sie einen weiteren
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Aspekt von Kreativitat an, die als etwas sehr Vielschichtiges wahrgenommen
wird. Kreativitat ist «in jedem Bereich moglich», sei es in der Art und Weise,
wie ein Projekt gefiihrt, wie mit Excel und Power Point umgegangen, wie ein
Marketing-Konzept gemacht oder ein Programmiercode geschrieben wird.

Wiebke erldautert dies im nachsten Interviewauszug am Beispiel ihrer Briider:

Wiebke: Also Kreativitdt ist natiirlich immer, eine Losung suchen, oder? Und ich
finde, zum Kreativsein muss man nicht ein Maler oder ein Kiinstler sein. Ich finde
zum Beispiel meine Briider auch wahnsinnig kreativ. Und der eine Bruder von
mir ist ein Mikroelektroniker, der zweite ist eigentlich Elektriker und steigt so auf
Masten, und tut so Starkstromleitungen montieren und so. Und mein dritter Bru-
der ist Automechaniker. Aber vor allem die ersten zwei Briider, die sind wahn-
sinnig kreativ. Und bauen und basteln sich immer irgendwelche Sachen. Oder
wenn ich, also ich komme ja aus [Land], wenn ich in [Stadt] bin, mit meinem
Laptop und ich sollte was arbeiten und merke dann, hey shit, dieser dreipolige
Stecker geht nicht in die Steckdosen, dann baut mir mein Bruder halt sofort ir-
gendein Ding, wo ich dann den Stecker doch dran stecken kann und so. Also
wirklich so mit bestehenden Dreifachstecker, wo dann irgendwo noch ein Loch
reingebohrt wird und so. Also weisst du, und so aus der Not so die Losung finden.
Also ich finde, das ist alles kreativ. Also ich finde, Kreativitdt ist ungewéhnliche

Lésungen suchen.

Im obigen Zitat beschreibt Wiebke Kreativitat als das Suchen und Finden von
(neuen) Losungen fiir Probleme. Dabei handelt es sich gleichfalls um ein Krite-
rium von Kreativitat, das mehrfach genannt wird und uns bereits aus den
Selbstdarstellungen der Befragten als kreatives Subjekt bekannt ist. Gemass den
vorhergehenden Aussagen bedeutet Kreativitdat «Probleme losen», Dinge an-
ders zu machen und andere Losungswege zu finden, als die bereits bestehenden
oder wie es Wilhelm ausdriickt: «Also ich sehe Kreativitdt immer an als das Ent-
wickeln von einer Losung, die besser als die bestehenden Optionen, die es gibt,
ist». Allerdings ist «Probleme l6sen» eigentlich keine Definition von Kreativitat,
sondern die Beschreibung einer kreativen Tatigkeit, denn es braucht Kreativitat,

um neue Losungen zu finden. Ein weiterer Bestandteil kreativer Praxis, der
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mehrfach genannt wird, ist das Hinterfragen bestehender Losungen,um noch

bessere Ideen und Losungen zu finden.

Als nachstes wird untersucht, wie die Definitionen und Beschreibungen von
Kreativitat aus dieser Stichprobe im Verhaltnis zum gesellschaftlichen Diskurs
stehen und welche Parallelen sich zu den verschiedenen Ansdtzen von Kreati-
vitat aus Kapitel 2.3 finden lassen. Der kleinste gemeinsame Nenner bei der De-
finition von Kreativitat im wissenschaftlichen Diskurs bilden die Eigenschaften
Neuheit und Niitzlichkeit (vgl. Amabile, 1996). Der Aspekt des Neuen oder An-
deren ist hier in den Definitionen sehr stark vertreten und sogar meistens das
alleinige Definitionsmerkmal von Kreativitdt. Hingegen fehlt der Aspekt der
Niitzlichkeit praktisch vollstandig, denn nur Walter sagt, dass etwas auch einen
Nutzen haben muss, damit es kreativ ist. Dabei scheint es sich aber um die Wie-
dergabe einer gelernten Definition zu handeln, denn im nachsten Moment stellt
er fiir sich die Bedingung der Niitzlichkeit in Frage, da Kunst kreativ ist, aber
oft keinen Nutzen habe, weshalb diese Bedingung fiir ihn keinen Sinn ergibt?.
Eine Hypothese dazu, warum der Aspekt der Niitzlichkeit in den Definitionen
nicht vorkommt, konnte sein, dass die Nutzlichkeit fiir Werber innen als
Dienstleister_innen selbstverstandlich ist, da ansonsten ihre Arbeit nutzlos

ware.

Kritisch betrachtet sind die Definitionen von Kreativitit im vorliegenden
Sample sehr breit und unspezifisch, da sie sich primar auf die Dimension «neu»
oder «anders» beschranken. So betrachtet, ist sehr vieles sehr rasch «kreativ»,
wenn es einfach etwas anders ist, denn «[g]anz neu gibt es eh nicht», wie Walter
meint. Damit wird der Aspekt der Neuheit relativiert und es fragt sich, was
denn «neu» ist. Die Beschreibung von Wolfgang verdeutlicht, dass «neu» ein

sehr relativer und dehnbarer Begriff ist, denn fiir ihn ist auch neu, was es schon

2 An dieser Stelle sei auf meine personliche, nicht wissenschaftlich fundierte Erfahrung ver-
wiesen, die ich wahrend meiner Dissertation machte: Wenn ich tiber das Thema meiner Dok-
torarbeit sprach und die Frage stellte, was Kreativitit sei, dann waren die Reaktionen in der
Regel genau gleich wie hier im Sample. Die Leute hatten keine klare Antwort auf die Frage,
obwohl im Alltag oft von Kreativitat die Rede ist.
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gibt, was aber auf neue Weise interpretiert oder mit neuen technologischen
Moglichkeiten neu umgesetzt wird. Er nennt als Beispiel die King-Kong-Filme.
Der erste Film wurde in den 1930er-Jahren produziert. Davon gibt es mittler-
weile diverse Neuverfilmungen, die zwar die gleiche Geschichte erzahlen, aber
neu aufbereitet und inszeniert sind, weshalb es sich zwar um neue Filme han-
delt, obwohl sie aber im Grunde genommen nur die alte Idee anders umsetzen.
Folglich sind fiir Wolfgang diese Neuverfilmungen kreativ, weil z.B. neue tech-

nologische Moglichkeiten genutzt werden.

Interessant ist, wie einige Mitarbeitende von Die Kreativen die Vorstellungen
von Kreativitat bei ihren Kund_innen wahrnehmen, die Kreativitat wiederum

auf asthetische Merkmale zu reduzieren scheinen:

Wilhelm: Als Kommunikationsagentur ist so ein bisschen die vorgdngige Mei-
nung, dass Kreativitdt sich vor allem auf das Entwickeln von lustigen Kommuni-

kationsideen einschrdnkt. Fiir mich ist Kreativitdt ganzheitlicher.

So bedeutet Kreativitat fiir die Kund_innen in der Regel einfach, dass etwas
«ausgeflippt» sein soll. Im Gegensatz dazu ist Kreativitat fiir Die Kreativen mehr
als «bunte Bilder und lustige Satze». Allerdings zeigt sich bei der Analyse, dass
das Verstandnis von Kreativitat bei den interviewten Personen bei Die Kreativen
nicht viel differenzierter ist als das der Kund_innen, denn es bezieht sich im
Prinzip einfach auf einen anderen Gesichtspunkt, namlich den der Neuheit und

nicht jenen der dsthetischen Erscheinung wie bei den Kund_innen.

Weitere Attribute von Kreativitat respektive kreativer Arbeit, die sich sowohl
in den Erzdhlungen tiiber die kreative Praxis in den Interviews finden als auch
im wissenschaftlichen Diskurs, sind die Relationalitit sowie die Auffassung,
dass Kreativitat ein Prozess ist. So wird in den Interviews der Mehrwert der
Teamarbeit betont, was mit der strikten Teamorganisation bei Die Kreativen kor-
respondiert. Weiter wird mehrfach hervorgehoben, wie wichtig es als erster
Schritt im kreativen Prozess ist, das Problem genau zu verstehen. Dieser Punkt
findet sich ebenso in verschiedenen Modellen, die Kreativitat als Prozess be-

schreiben (vgl. Amabile, 1996; Hogarth, 1980).
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Die Auffassung, dass Kreativitat im Losen von Problemen besteht, findet sich
nicht nur in den vorliegenden Interviews, sondern auch in der wissenschaftli-
chen Literatur. Hans Joas (2012) formuliert beispielsweise fiinf Metaphern, um
Kreativitat zu beschreiben, wobei sich diese nicht klar trennen lassen und es
Uberschneidungen gibt. Als Erstes assoziiert Joas (2012) Kreativitdt mit dem
kiinstlerischen Handeln, wobei der kiinstlerische Ausdruck im Zentrum steht
und dessen Vorbild das klassische Bild des Kiinstlers ist. Die zweite Metapher
orientiert sich an der Produktion und dem Gedanken, dass sich der Mensch
durch seine Arbeitsprodukte selbst verwirklicht, weshalb der Handwerker als
Modell gilt. Die dritte Metapher bezeichnet Kreativitit als Revolution. Es geht
um die Neuerfindung des Sozialen und die Prototypen sind Andersdenkende,
Nonkonformisten und Avantgardisten. Die vierte Metapher bezieht sich auf das
Leben und auf das Phanomen der Emergenz. Die fiinfte Metapher sieht Kreati-
vitat als Intelligenz und Rekonstruktion. Demnach muss der Mensch standig neue,
innovative Losungen finden, um auf die Herausforderungen des Lebens zu re-
agieren. Brockling (2004) fiigt als sechste Metapher das Spiel hinzu, die Kreati-
vitat als zweckfreies Handeln beschreibt und dessen Modell das Kind als Homo
Ludens ist. Die fiinfte Metapher von Joas (2012), die Kreativitat als problemlo-
sendes Handeln beschreibt, passt ausgezeichnet zum erlebten Berufsalltag bei
Die Kreativen, wo sich die befragten Personen hauptsachlich damit beschaftigen,
neue, kreative Losungen fiir die Herausforderungen der taglichen Arbeit zu fin-
den. Damit wird Kreativitat allerdings zugleich von den anderen Definitionen
abgegrenzt und hat nicht mehr viel mit dem intuitiven Verstandnis zu tun, das

eher zum kiinstlerischen Bereich passt.

Zur Metapher des problemlosenden Handelns passen die kognitiven Modelle
von Guilford (1950) und De Bono (1972), die Kreativitat beispielsweise als kog-
nitiven Prozess beschreiben, bei dem neue Losungen fiir Probleme gesucht wer-
den. Kaufman und Beghetto (2009) bezeichnen mit little-c die alltdgliche Kreati-
vitat, wie sie sich besonders in den Selbstdarstellungen der Mitarbeitenden bei
Die Kreativen wiederfindet, wenn sie sich als kreativ beschreiben, und die sich

unter anderem auf das Losen von Problemen bei der Arbeit oder das Kochen in
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der Freizeit bezieht. Aufgrund des Arbeitskontexts kann die Kreativitat bei Die
Kreativen als Pro-c definiert werden, weil die Leute aus beruflichen Griinden
kreativ sind (ebd.). Gemass dem Ansatz von Unsworth (2001), der sich auf den
Kontext und die Motivation kreativen Handelns fokussiert, kann die Art der
Kreativitdt, wie sie in den hier untersuchten Organisationen vorkommt, als re-
aktive Kreativitit bezeichnet werden, da die Motivation zur Kreativitat durch die
Kund_innen getrieben ist und fiir diese ein bestimmtes Problem gelost werden
muss. Damit bestatigen sich die in Kapitel 2.3.1 gedusserten Vermutungen dar-
tiber, dass kreative Arbeit und Kreativitdt in den Organisationen der Kreativ-
wirtschaft am ehesten der reaktiven Kreativitit (Unsworth, 2001) und Pro-c nach

Kaufman und Beghetto (2009) zugeordnet werden konnen.

Die Einordnung der Kreativitatsverstindnisse der befragten Personen in den
wissenschaftlichen Diskurs zeigt, dass ihre Kreativitdtsdefinitionen nicht kom-
plett willkiirlich sind, sondern dass diese sehr wohl mit Definitionen aus der
Literatur tibereinstimmen?!. Dabei manifestiert sich der berufliche Kontext der
Kreativitit, in dem die kreative Arbeit letztendlich stattfindet, und der das Ver-
staindnis davon pragt, was kreativ ist. Dies verdeutlicht einmal mehr, dass die
Definition von Kreativitat immer im Kontext betrachtet werden muss, in dem
sie stattfindet. Dies widerspiegelt sich in den vielen unterschiedlichen Modellen

und Definitionen von Kreativitat.

Auf den ersten Blick ist es trotzdem erstaunlich, dass in der Kreativwirtschaft
kein hoherer kiinstlerischer Anspruch an Kreativitat und kreative Tatigkeiten
gestellt wird. Auf den zweiten Blick und unter Einbezug des Kontextes sind die
allgemeingehaltenen und auf den beruflichen Arbeitsalltag bezogenen Definiti-
onen von Kreativitdt nachvollziehbar. Denn die Definition von Kreativitat muss
ja die Tatigkeiten der eigenen alltdglichen Arbeit abdecken, damit das Selbstbild

einer kreativen Person in einer kreativen Organisation mit einem kreativen Job

21 Es gibt daneben zahlreiche andere Auffassungen von Kreativitit, die nicht zu der hier vor-
herrschenden, eindimensionalen Kreativitatsdefinition passen und z.B. kiinstlerische As-
pekte starker gewichten. Die sechs prasentierten Metaphern von Joas (2012) und Brockling
(2004) stellen verschiedene dieser Aspekte anschaulich dar.
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konsistent ist. Dies gilt sowohl fiir die Texterin als auch den IT-Fachmann oder
den Strategieverantwortlichen. Sie alle erleben sich und ihre Arbeit als kreativ.
Folglich muss die Definition von Kreativitat so allgemein sein, dass dies ge-
wahrleistet ist und es keine Widerspriiche gibt. Dadurch wird die Hypothese
gestarkt, dass die Arbeit in einer Werbeagentur nichts mit Kunst zu tun hat und
keinen kiinstlerischen Anspruch verfolgt, sondern dass es dabei primar um die
Losung von Problemen der Kund_innen geht. Dies soll allerdings auf moglichst
«kreative» Art und Weise geschehen, was bedeutet, dass die Losung anders sein

soll als bereits bestehende Losungen.

Im Weiteren werden verschiedene der von den Proband_innen genannten
Merkmale von Kreativitat durch die Forschung bestatigt. Vogt (2010) belegt bei-
spielsweise, dass Kreativitat etwas Menschliches ist und alle Menschen auf eine
Art und Weise kreativ sind. Die von Feist (1998) aufgefiihrten Charaktereigen-
schaften kreativer Personen — offen, neugierig, selbstbewusst, ambitioniert, mo-
dern, innovativ — passen gut zu den Selbstdarstellungen der Mitarbeitenden bei
Die Kreativen, die dem Bild der hippen und kreativen Werbefachleute entspre-
chen. Die Mitarbeitenden bei Die Baumeister wirken hingegen eher konservativ,
unsicherer und weniger selbstbewusst und sie sind kaum kreativ tatig, denn

Kreativitat ist bei Die Baumeister Chefsache.

4.5 Arbeitsbelastung und -motivation

In Kapitel 4.3.3 wird die teilweise sehr hohe Leistungsbereitschaft bereits the-
matisiert. In diesem Abschnitt werden auf der einen Seite die Entgrenzung der
Arbeit sowie die Wahrnehmung der Arbeitsbelastung naher betrachtet. Dabei
wird ein kurzer Blick auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie geworfen.
Auf der anderen Seite wird geschaut, welche Aspekte zur Attraktivitat der Ar-

beit beitragen und motivierend wirken.
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4.5.1 Entgrenzung der Arbeit, Druck und Stress

Im Abschnitt zur Selbstdarstellung der Leistungsbereitschaft ist sichtbar, dass
besonders in der Werbeagentur bei Die Kreativen sehr viel gearbeitet wird und
es durch lange Arbeitstage sowie Wochenendeinsitze zur Entgrenzung der Ar-
beit kommt. In diesem Abschnitt werden die Formen der Entgrenzung der Ar-

beit genauer angeschaut.

Vielfach beginnt die Arbeit, d.h. die Auseinandersetzung damit, schon vor der
Ankunft im Biiro. Aline und Andreas sagen, dass fiir sie die Arbeit gedanklich
dann beginnt, wenn sie am Morgen erwachen und aufstehen. Ahnlich ergeht es
Wanja. Sie schaut ihre E-Mails bereits am Morgen Zuhause beim Kaffee an und
kontrolliert sie vor dem Schlafengehen. Bei Wendy gibt es «fast keine» Grenzen
der Arbeit. Sie priift ihre E-Mails auf dem Arbeitsweg im Tram und denkt beim
Sport iiber ihre Projekte nach. Es kam sogar schon vor, dass ihr Chef sie am
Wochenende nach Hause schickte, als sie im Biiro war, weil er meinte, dass sie
die Arbeit auch am Montag erledigen konne. Wendy empfindet die Entgren-
zung der Arbeit nicht als Belastung, sondern sie ist fiir sie ganz natiirlich, und
sie meint: «Es wiirde mich eher stressen zu wissen, jetzt darf ich nicht mehr
daran denken». Allerdings hat sie das Gefiihl, dass es der Job erfordert, dass sie
nach Feierabend noch die E-Mails anschaut. Dass sie die Zeit im Tram oder beim

Sport anders nutzen konnte, ist bei ihr kein Thema. Ahnlich erlebt es Wanda:

Wanda: Jetzt ist es natiirlich schon so, dass man auch Sachen mit heimnimmt.
Entweder WIRKLICH im Sinne von ein Mail schreiben oder etwas anschauen
oder so. Oder auch tiber Sachen nachdenken, ob man will oder nicht. Plotzlich
hat man irgendwie noch Gedanken oder plotzlich setzt man sich noch schnell hin
am Abend und probiert noch etwas aus, weil man denkt: «Ach ja, das konnte ja
auch noch gehen.» Das finde ich auch wichtig, dass es noch nachschwingen darf.
Aber nicht im Sinne von ich muss dann am Wochenende noch organisatorische
Sachen nachholen. So, das probiere ich wirklich zu vermeiden. Ich finde, wenn
ich irgendwelche Gedanken oder so mitnehme, ist mir das total recht. Aber ich

will jetzt nicht am Wochenende irgendwelche Sachen planen miissen oder so.
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Fiir sie ist es «v0llig okay», wenn sie Arbeit mit nach Hause nimmt und sie sich
in ihrer Freizeit damit beschaftigt, so lange es inspirierende Arbeiten am Projekt
sind und keine organisatorischen Aufgaben. Sie differenziert dabei zwischen
konkreten Tatigkeiten und Aufgaben, die sie mit nach Hause nimmt, wie das
Beantworten von E-Mails, und Gedanken, die einfach im Kopf sind, ob sie will
oder nicht, und die nicht einfach im Biiro gelassen werden konnen. Es ist ihr
dann wichtig, solchen Gedanken, die «nachschwingen», Raum zu geben und
diesen nachzugehen, wohingegen sie organisatorische Arbeiten nicht in ihrer
Freizeit erledigen will. Da Wandas Lebenspartner ebenfalls in der Werbebran-
che tatig ist, tauscht sie sich mit ihm des Ofteren in der Freizeit tiber die Arbeit
aus, was sie aber nicht als Belastung, sondern als Bereicherung empfindet. Fiir
sie ist es nicht notig, dass es eine klare Trennung zwischen Arbeit und Freizeit
gibt, denn «Work-Life-Balance ist ja nicht so, dass man nicht lebt, wenn man
irgendwie etwas rund um die Arbeit macht». Fiir Wanda und Wendy sind in-
haltliche, kreative Arbeiten in der Freizeit also nichts Storendes, organisatori-

sche oder administrative Tatigkeiten hingegen schon.

Widerspriiche zeigen sich in den Aussagen von Wiebke: Einerseits sagt sie, dass
es sie nicht stort, wenn sie am Abend oder an einem der freien Tage — sie arbeitet
Teilzeit — eine Arbeit fertig macht, recherchiert, Ideen notiert oder E-Mails an-
schaut. Andererseits meint sie, dass es ihr wichtig ist, an den freien Tagen wirk-
lich nur fiir die Kinder da zu sein und die Arbeit nicht im Hinterkopf zu haben.
Der Widerspruch diirfte, so die Vermutung, Wunsch und Realitdt widerspie-
geln. Auf der einen Seite der Wunsch, in der Freizeit wirklich fiir die Kinder da
zu sein und nicht tiber die Arbeit nachzudenken. Auf der anderen Seite die Re-
alitdt, in der die Gedanken nicht einfach abgeschaltet werden konnen und Ideen
auch dann kommen, wenn sie mit ihren Kindern im Sandkasten sitzt und ei-
gentlich nicht am Arbeiten ist. Wiebke betont zwar mehrfach, dass sie 60 Pro-
zent arbeitet, meint an einer Stelle dann aber doch, dass es vielleicht 60 bis 70
Prozent sind, was immerhin einen halben Tag mehr pro Woche ausmachen

wirde.
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Ahnliche Widerspriiche finden sich in den Erzahlungen von Werner. Er belegt
anhand verschiedener Beispiele, dass er sich sehr stark von der Arbeit abgrenzt,
indem er beispielsweise fiir ein verldngertes Wochenende oder in den Ferien
den geschéftlichen E-Mail-Account auf dem Smartphone deaktiviert. Er sagt:
«Also ich grenze mich sehr krass ab gegeniiber der Arbeit. In jeglicher Hin-
sicht.» und erganzt im ndchsten Satz, dass er in Ausnahmesituationen am
Abend auch einmal langer arbeitet. Zudem kommt Werner ab und zu am Wo-
chenende ins Biiro, um ungestort und konzentriert arbeiten zu konnen. Eine
weitere Entgrenzung der Arbeit zeigt sich bei Werner in der Ausserung, dass er
manchmal am Abend noch mit seinem Chef telefoniert, damit sie in Ruhe Dinge
besprechen konnen, fiir die in der alltidglichen Hektik keine Zeit ist. Diese Tele-
fongesprache, die er schatzt, sind aber genauso eine Verlangerung des Arbeits-
tags, wie wenn am Abend Zuhause E-Mails abgearbeitet werden. Beides fiihrt
zu einer Entgrenzung der Arbeit und beides scheint nichts Aussergewohnliches
zu sein. Ebenso nimmt Werner den Laptop jeden Abend mit nach Hause, damit
er in dringenden Faillen allenfalls noch etwas erledigen konnte. Diese Beispiele
illustrieren, dass die Trennung zwischen Arbeit und Freizeit doch nicht so strikt
und klar ist, wie es Werner an anderen Stellen beschreibt, denn die Bereitschaft

zu arbeiten, ist immer da.

Wie Werner versucht Willi sich von der Arbeit abzugrenzen und am Abend ab-

zuschalten, anstatt die Arbeit mit nach Hause zu nehmen, sagt aber:

Willi: Ja, aber ich meine, ja, heutzutage haben das eigentlich noch viele, dass
man daheim gleich noch schnell am Studieren ist. Je nachdem, je nach Thema.

Oder vielleicht fdllt einem etwas ein. Dann schickt man es noch schnell ins Biiro.

Willi argumentiert, dass es heute normal ist, dass man sich Zuhause weiter mit
der Arbeit beschéftigt und weiter dariiber nachdenkt. Er verharmlost die Ent-
grenzung dadurch, dass das heutzutage iiblich ist und andere das ebenfalls ma-
chen. Gerade im Moment, in dem er und sein Team viel Druck verspiiren, miis-
sen Uberstunden geleistet werden. Trotz all dieser Ausnahmen und Entgren-

zungen bezeichnet Willi seine Arbeitszeiten als normal.
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Wochenendeinsatze sind fiir viele Mitarbeitende bei Die Kreativen Teil des Be-
rufsalltags. Sie berichten dariiber, dass Filmproduktionen fiir Werbefilme sehr
oft an Wochenenden stattfinden und «[d]Jann muss man sich halt an das rich-
ten», wie Wendy sagt. Das sei in der Werbebranche halt so und ist fiir sie in

Ordnung, ohne dass die Praxis in Frage gestellt wird.

Bei Die Kreativen ist es nichts Aussergewohnliches, dass der Arbeitstag bereits
auf dem Arbeitsweg beginnt. Wolfang nutzt den 45-miniitigen Arbeitsweg fiir
Telefongesprache mit anderen Geschaftsleitungsmitgliedern, weil es iiber den
Tag hinweg schwierig ist, einen gemeinsamen Termin zu finden. Wilhelm gerat

in den Gedankenstrudel der Arbeit, wenn er das Haus verlasst.

Sowohl Wolfgang als auch Wilhelm haben kleine Kinder und versuchen, das
Biiro am Abend nicht zu spat zu verlassen und zwischen 19.00 und 20.00 Uhr
Zuhause zu sein, damit sie ihre Familien noch sehen und die Kinder zu Bett
bringen konnen. Aber beide beginnen danach nochmals zu arbeiten und bear-
beiten dann primar unbeantwortete E-Mails, die sich {iber den Tag ansammel-
ten oder fithren Telefonate mit Arbeitskolleg_innen. Fiir Wilhelm ist seine Ar-
beitssituation im Moment allerdings nicht zufriedenstellend, da das Gleichge-
wicht zwischen Arbeit und Freizeit nicht stimmt. Er merkt, dass sein privates
Leben, seine Frau, seine Kolleg_innen sowie seine Bediirfnisse zu kurz kommen
und die Work-Life-Balance nicht mehr stimmt, obwohl er an anderer Stelle sagt,
dass man Arbeit und Leben nicht trennen kann und befriedigende Arbeit

ebenso Zufriedenheit im Leben bedeutet.

Ahnliche Erfahrungen wie Wilhelm machten Walter, der bereits friither sagte,
dass seine Leistungsbereitschaft Grenzen hat, und Wanja, die von sich sagt, dass

ihre Belastungsgrenze «relativ hoch» ist:

Wanja: Ja und jetzt haben wir wirklich, also bei mir im Team, bis so zirka Mdrz,
April haben wir es zwei Jahre BRUTAL gehabt. Also es ist noch gar nicht unbe-
dingt auf iiber 60 Stunden gekommen oder so. Oder iiber 50. Aber du kommst
rein. Und du bist bamm, bamm, bamm, bamm. Du bist konstant unter Strom. Und

die Leute, es stehen schon drei neben dir, die irgendetwas von dir wollen. Dabei
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musst du irgendetwas anderes machen. Und dann bist du so unter Vollstrom. Das

ist NICHT schon gewesen. Also so iiber eine lange Zeit.

Die bisherigen Schilderungen verdeutlichen die strukturelle Arbeitsiiberlas-
tung bei Die Kreativen, die zur Entgrenzung der Arbeit fithrt, weil beispielsweise
generell keine Zeit fiir Besprechungen oder die Beantwortung von E-Mails
bleibt und dies nicht nur in bestimmten Hochphasen wie bei Pitchs der Fall ist.
Aufgrund der ohnehin schon hohen Arbeitsbelastung konnen weitere, zusatz-
liche Belastungen die Mitarbeitenden an ihre Grenzen bringen, wie die Erzah-
lung von Wanja illustriert. Sie berichtet von einer langeren Phase, in der sie tiber
Monate hinweg 60 bis 80 Stunden pro Woche arbeitete und dann irgendwann
die «Handbremse» ziehen musste und es ihr gesundheitlich nicht mehr gut

ging, «[w]eil es wirklich too much gewesen ist».

Wanja ist nicht die Einzige, die die hohe Intensitat der Arbeit und den Druck
als belastend erlebt. Es handelt sich dabei im Prinzip ebenso um eine Entgren-
zung der Arbeit, indem die Grenzen der Arbeitsbelastung iiberschritten wer-
den, wie wenn die zeitlichen Grenzen verschwinden, was sich letztlich genauso
auf das Leben neben der Arbeit auswirkt, wenn es fiir die Arbeitnhehmenden
gesundheitliche Folgen hat und zu einem Burnout kommt. Wiebke erzahlt, wie
sie sich friiher, als sie 100 Prozent angestellt war und «sehr, sehr viel bis in die
Nacht» arbeitete, nach ein paar Jahren «leer» fiithlte und nichts mehr produzie-
ren konnte, keine Ideen mehr hatte — sprich ausgebrannt war. Sie ist nun der
Meinung, dass es sehr wichtig ist, abschalten zu konnen, weil man eine solche

Arbeitsweise auf die Dauer nicht durchsteht.

Walter erlebt die Arbeit ebenfalls als sehr intensiv und mental beanspruchend.
Er sieht den Anstieg der Arbeitsbelastung sowie die Entgrenzung der Arbeit als
gesellschaftliche Entwicklung, die gegeben ist:

Walter: Ja. Ist aber eine gesellschaftliche Frage am Schluss, ob man das will
oder nicht. Oder, das wird ja immer mehr tendenziell, in jeder Branche. Also die
Leute arbeiten ja immer mehr, zwar kérperlich weniger anstrengend als friiher,

aber mental sicher mehr als friiher. Und schneller. Man muss einfach schneller
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reagieren. Also diese 12 Stunden, sind ja nicht 12 Stunden irgendwie immer das
Gleiche, sondern das sind sehr intensive, fordernde 12 Stunden. Das kommt noch
dazu. Also das ist nicht nur zeitlich viel, sondern auch einfach inhaltlich dann
viel. Und da gibt es irgendwo so eine ungeschriebene Grenze vermutlich, die
kann ich aber nicht wirklich definieren. Solange es sich einpendelt oder solange

es Phasen gibt, die das wieder ausgleichen, ist das in Ordnung fiir mich. Ja.

Interviewer: Aber bist du auch schon an diese Grenze gekommen oder iiber die

Grenzen hinaus gewesen?

Walter: Ja, also gerade vor kurzem war ich sicher, war ich sicher mal kurz vor
der Grenze. Wo es einfach zu viel geworden ist. Weil man dann wirklich jedes
Wochenende arbeiten muss und trotzdem nicht irgendwie/ Oder den Wald vor
lauter Bdumen nicht mehr sieht. Dann irgendwann fragst du dich schon selber,
bin ich jetzt irgendwie kurz vor dem Ausbrennen, muss ich jetzt mal die Reissleine
ziehen? War ich sicher vor kurzem das erste Mal im Leben wirklich knapp davor.
Aber habe es nochmal abgewendet und, aber jetzt aktuell ist es wieder so, dass
es sich ein bisschen kompensiert. Sind wir wieder in einer Phase, wo es ein biss-
chen ruhiger ist und dann ist es sehr schnell vergessen. Aber man stosst schon an
seine Grenzen, hin und wieder, ja. Wobei die sehr individuell sind, glaube ich.
Also. Ja. Aber fiir mich ist es auch klar, das darf nicht oft passieren. Weil sonst

wechsle ich lieber die Tdtigkeit. Das ist es mir nicht wert.

Bei der projektbasierten Arbeit fiir externe Kund_innen steht die Kundenzufrie-
denheit im Zentrum, da sie die Grundlage fiir weitere Auftrage ist. Zum einen
bringt dies mit sich, dass es sowohl in der Architektur- wie auch in der Werbe-
branche wichtig ist, Deadlines einzuhalten, was Zeitdruck verursacht. Zum an-
deren kommen ebenso die Erwartungen dazu, die Kosten einzuhalten und die
hohen Qualitatsanspriiche zu erfiillen, sprich gute und saubere Arbeit zu lie-
fern. Zeitdruck sowie die Anforderungen, die engen Deadlines einzuhalten, das
Budget nicht zu tiberschreiten und gleichzeitig beste Arbeit zu liefern, sind ei-
nige der Erwartungen, die in den Gesprachen immer wieder vorkommen und

mit denen sich die Personen des Samples konfrontiert sehen. Gleichfalls stellen
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sie diese Erwartungen an sich selbst. Diese mentalen Belastungen werden aller-
dings mehrheitlich nicht als aussergewohnlich betrachtet, sondern als normale

Bestandteile der Arbeit aufgefasst, da sie kaum speziell thematisiert werden.

Willi und sein Team stehen aktuell besonders unter Druck, weil sie zu wenig
personelle Ressourcen haben, weshalb er die Stimmung im Team als «explosiv»
beschreibt. Er ist der Meinung, dass im Moment zu viel Druck da ist, was
schliesslich zur Folge hat, dass Leute das Unternehmen verlassen. Besonders
schwierig an der Situation ist fiir ihn, dass er von «einer héheren Stufe» abhan-
gig ist und selber nichts verandern kann, ausser zu versuchen, das Ganze zu-

sammenzuhalten und Druck abzubauen.

Je nach Position und Funktion sind die Leute mit der Erwartung des Unterneh-
mens konfrontiert, neue Auftrage zu generieren und neue Kunden zu gewinnen
oder wie es Werner formuliert: «Wachstum wie tiberall». Fithrungskrafte wie
Wilhelm stehen als Mitglied der Geschiftsleitung unter dem Druck, gewisse Re-
sultate und eine bestimmte Performance zu erreichen, denn Die Kreativen sind

Teil eines globaltatigen borsenkontierten Konzerns.

Leistungsdruck und Stress miissen nicht immer von aussen kommen, sondern

konnen selbstgemacht sein, wie Wiebke erzahlt:

Wiebke: Wie ich angefangen habe als Junior Texterin, habe ich ein halbes Jahr,
glaube ich, jeden Tag geweint, wie ich heimgekommen bin, und habe immer ge-
funden: «Ich werde das nie so gut konnen wie die anderen.» Und mein Partner,
der auch in der Branche arbeitet, der hat dann gesagt: «Ja, aber du bist ja kein
CD [Creative Director, M.P.], du musst nicht das konnen, was ein CD kann. Du
glaubst immer, du musst schon das machen, was die Besten in der Agentur ablie-
fern. Die verdienen fiinf Mal so viel wie du. Das erwartet niemand von dir.» Und
das habe ich am Anfang von mir erwartet. [...] Und ich habe halt in den letzten

Jahren versucht, mir mehr Druck wegzunehmen. Weil ich finde, das hilft.

Wiebke setzte sich frither mit ihren hohen Erwartungen selbst sehr stark unter

Druck. Vor Werbeproduktionen konnte sie oft nicht schlafen, ging im Kopf im-
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mer wieder alles durch und befiirchtete, dass selbst Kleinigkeiten riesige Prob-
leme verursachen konnten. Erst mit der Erfahrung kam das Vertrauen in ihre
eigene Arbeit und sie erwartet von sich nicht mehr, dass jede Idee ein «Award
Winner» sein muss, sondern glaubt, dass die Arbeit gut wird, wenn sie Freude
daran hat und «die Sachen mit ganzem Herz macht». Die Erzahlung von
Wiebke veranschaulicht die grosse emotionale und psychische Belastung, die

sie aufgrund ihrer hohen Anspriiche erlebte.

Die verschiedenen Erzahlungen veranschaulichen, dass sich die Arbeit bei Die
Kreativen nicht nur auf die tiblichen 8.24 Stunden Arbeitszeit beschrankt, son-
dern dass die klaren Grenzen zwischen Arbeit und Leben verschwinden. Neben
der Entgrenzung erleben die befragten Personen der Stichprobe auch viel Druck
und Stress bei der Arbeit. Folglich wird die Arbeit als sehr intensiv wahrgenom-
men, weil die Arbeitnehmenden konstant unter «Strom stehen» und es im Ar-
beitsalltag keine Ruhepausen gibt. Besonders ausgepragt erlebten dies bei-
spielsweise Wanja und Walter, die davon berichten, dass sie aufgrund von lan-
gen und sehr intensiven Arbeitsphasen an ihre Belastungsgrenzen — die sehr
hoch sind, wie sie selbst sagen — gestossen sind, der Korper nicht mehr mit-
machte und sie kurz vor dem Burnout standen. Wilhelm sagt gleichermassen,
dass fiir ihn im Moment die Balance zwischen Arbeit und Leben nicht mehr
stimmt. Aber trotz alledem wird die Arbeit bei Die Kreativen glorifiziert, alles
wird als grossartig dargestellt und die Arbeitssituation wird nicht kritisch hin-
terfragt. Wiebke, von deren leidvollen Erfahrungen eben die Rede war und die
schon so viel arbeitete, dass sie ausgebrannt war, findet nun, dass sie «einen von
den besten Jobs der Welt» hat. Um sich zu motivieren vergleicht sie ihre Arbeit

mit anderen Jobs und sie sagt sich dann jeweils:

Wiebke: [...] es gibt Leute, die am Fliessband arbeiten und iiberhaupt nichts
selbst entscheiden diirfen und Stress haben und Druck haben und ganz viel ar-
beiten miissen. Und ich denke, wenn man das in Relation mit solchen Jobs setzt,

selbst dann stohnt man noch auf sehr hohem Niveau.
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Die Entgrenzung der Arbeit, der Druck und Stress werden bei Die Kreativen als
fixe Charakteristiken der Werbebranche betrachtet, die «einfach» zur Branche
gehoren und ohne die es nicht geht. So ist man in der Werbebranche am falschen
Ort, wenn man «eine ruhige Kugel schieben und einfach seine acht Stunden ar-
beiten» mochte. Zudem wird die eigene Situation durch die schlechteren Ar-
beitsbedingungen in anderen Unternehmen der Werbebranche beschonigt.
Wanda bezeichnet die Arbeitsbedingungen bei Die Kreativen beispielsweise als
«wirklich relativ arbeitnehmerfreundlich». Uberdies werden sehr strenge und
intensive Arbeitssituationen als voriibergehende Phasen verharmlost, die ein-

mal zu Ende gehen und dann «sehr schnell» vergessen sind:

Wiebke: Ich denke einfach, dass man in der Branche sich nicht unterkriegen las-
sen darf und man muss einfach immer weiter machen. Das ist so ein bisschen wie
ein Marathonrennen. Es gibt halt lange Strecken, die oft nicht angenehm sind
und man muss einfach durchhalten, durchhalten und weitermachen. Und mal

geht es besser, mal geht es schlechter, aber man muss einfach machen.

Diese Schilderung setzt die Aussage des «besten Jobs der Welt» nochmals in ein
anderes Licht und verdeutlicht, dass es selbst beim «besten Job der Welt» miih-

same und frustrierende Aspekte gibt und man sich durchbeissen muss.

Den Arbeitnehmenden bei Die Baumeister scheint die Abgrenzung von Arbeit
und Leben besser zu gelingen. Zwar liegen die Arbeitszeiten auch hier etwas
tiber der Normalarbeitszeit, allerdings sind die Arbeitsiiberlastung und die Ent-
grenzung der Arbeit wesentlich geringer als bei Die Kreativen und nicht fester
Bestandteil des beruflichen Arbeitsalltags. Zudem fehlen Beziige zum bran-
chenspezifischen Narrativ der Architektur — das es sehr wohl gibt und das dem
der Werbebranche sehr dhnlich ist — mit dem die Arbeitsbedingungen legiti-
miert werden, sondern die Mitarbeitenden grenzen sich von der Arbeit ab, in-
dem sie kein geschaftliches Mobiltelefon wollen, sondern bewusst nur das Fest-
netztelefon im Biiro als ihr Geschiftstelefon nutzen und nicht ihr privates Mo-
biltelefon, um nach 17 Uhr keine Anrufe mehr entgegennehmen zu miissen.

Zwar kontrollieren einige Mitarbeitende in der Freizeit ihre E-Mails, aber Albert
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nimmt seinen Laptop beispielsweise nicht mit nach Hause, um dort noch weiter

zu arbeiten.

Allerdings erleben auch Mitarbeitende bei Die Baumeister in ihrem Arbeitsalltag
Druck und Stress. Aline beschreibt, wie Arbeit und Freizeit miteinander ver-

schmelzen:

Aline: Ich habe hier vorher immer wdhrend den Semesterferien gearbeitet. Das
war fiir mich zum Beispiel etwas ganz Anderes. Dann war ich erstens wirklich
nur in der Ausfiihrungsphase. Und vielleicht hat es auch etwas damit zu tun, dass
ich einen Projektleiter oberhalb von mir hatte. Ich hatte ein bisschen weniger
Verantwortung. Und jetzt, wo ich direkt fiir die Chefs arbeite, ist es/ Sie kiimmern
sich schon darum, aber sie machen gewisse Dinge, welche ein Projektleiter
macht, nicht. Und die muss ich jetzt einfach machen, obwohl ich es noch nie ge-
lernt habe. Mir hat das noch nie jemand so richtig gezeigt. Das ist, glaube ich,
die Schwierigkeit und das, was mich mehr zum Denken bringt. Weil ich nicht so
recht weiss, ob es richtig oder falsch ist. Wihrend den Semesterferien wusste ich
genau, wer meine Ansprechperson ist und ich wusste auch, was ich liefern muss
und wie es aussieht. Dann war der Arbeitstag fiir mich fertig. Vielleicht habe ich
mir noch bei der Heimfahrt Gedanken gemacht. Aber als ich Zuhause war, war
es fiir mich dann wirklich fertig. Jetzt ist es eher ein Verschmelzen. Vor allem

unter der Woche.

Diese Situation mit der Unsicherheit in der kreativen Entwurfsphase verursacht
bei Aline Druck und Stress, weil sie sich alleine gelassen fiihlt, nicht genug Un-
terstiitzung bekommt und dann nicht abschalten kann, was zu einer Entgren-
zung der Arbeit fithrt, da Gedanken an die Arbeit sie verfolgen. Als sie noch
Praktikantin war, weniger Verantwortung hatte und primar in der Ausfithrung
arbeitete, fiihlte sie sich wohler als jetzt. Albert verfolgt und belastet die Arbeit
bis in die Ferien hinein, wenn er nicht die Gewissheit hat, dass Arbeiten, fiir die
er verantwortlich ist, gut und termingerecht erledigt wurden. Erst wenn er
weiss, dass alles in Ordnung ist, kann er die Arbeit vergessen und die Ferien

geniessen.
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Entgrenzung, Druck und Stress sind vielgestaltig und weitverbreitet. Branchen-
narrativ, Organisationskultur, Managementpraktiken sowie personliche Erwar-
tungen und Ressourcen beeinflussen das individuelle Erleben und den Umgang
damit. Klar ist jedoch, dass diese Phdanomene Bestandteil des Arbeitslebens der

interviewten Personen sind.

4,5.2 Exkurs: Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist zwar kein eigenes Thema in den
Interviews, aber da es im Kontext der Kreativwirtschaft kontrovers diskutiert
wird, wie im Literaturteil dieser Doktorarbeit gezeigt wird, und von gesell-
schaftlicher Aktualitét ist, wird in diesem Abschnitt ein kurzer Blick darauf ge-
worfen, was sich in den Interviewdaten zum Thema Vereinbarkeit von Beruf
und Familie findet. Im Umfeld des wissenschaftlichen Diskurses ist diesbeziig-
lich sicher wichtig zu unterscheiden, ob es sich um selbststandige und freischaf-
fende Mitglieder der Kreativindustrie handelt oder, wie im Falle dieser Disser-
tation, um Personen, die bei einem Unternehmehen in der Kreativwirtschaft an-

gestellt sind.

Als Erstes wird die Situation der Frauen in diesem Sample betrachtet. Wanja
und Wendy vermitteln den Eindruck, fiir die Organisation zu leben und diese
als ihre Familie zu betrachten??. Wiebke hingegen ist Mutter von zwei Kindern
und hat deshalb ihr Arbeitspensum reduziert. Sie ist damit sehr gliicklich und
fiihlt sich sehr effizient. Sie schitzt die Unterstiitzung zur Vereinbarkeit von Be-

ruf und Familie sehr, die sie bei Die Kreativen bekommt:

Wiebke: Wenn meine Kinder mal krank sind, kann ich von daheim aus arbeiten.
Ich habe nicht das Gefiihl, ich muss jetzt immer genau da sein, wenn es gerade
nicht geht oder so. [...] Und da bin ich auch meinen Arbeitgebern dankbar, dass

sie mir da das Vertrauen entgegenbringen, dass sie wissen, ich erledige das

2 In den Erzahlungen von Wanja und Wendy kommen keine Kinder und Familien vor. Die
Aussagen in den Interviews legen daher den Schluss nahe, dass sie keine Kinder und Familie
haben, ohne dass der Autor dies mit Sicherheit weiss.
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schon, auch wenn die Kinder mal krank sind, dann mache ich es halt mal von

daheim oder.

Das Vertrauen und die Wertschatzung, die Wiebke empfindet, fithren dazu,
dass sie auch in ihrer Freizeit einmal etwas fertig macht oder sich Ideen notiert,
wie bereits weiter oben geschildert wurde. Allerdings bedeutet die Teilzeitan-
stellung fiir Wiebke ebenso, dass sie keine Karriere machen kann und ihr bei-
spielsweise die Position als Creative Director verwehrt bleibt. Denn Wanda sagt
im Interview, dass Wiebke problemlos ihre Position als Creative Director haben
konnte, wenn sie sich nicht fiir die Familie und das Teilzeitpensum entschieden
hatte. Flir Wiebke stellt das Teilzeitpensum zu Gunsten der Familie also ein Kar-
rierehindernis dar, obwohl fiir sie ihre Situation stimmt und sie damit zufrieden
ist. Wanda, ebenfalls Mutter von zwei Kindern, mdchte hingegen nicht auf ihre
Karriere verzichten und arbeitet deshalb mit einem 90 Prozent Pensum prak-
tisch Vollzeit. Sie befindet sich in dieser Situation allerdings in einem Konflikt,
da sie eigentlich gerne mehr Zeit fiir ihre beiden Kinder hatte, wie Wiebke, aber
trotzdem Karriere machen will. Es ist fiir sie «brutal», wenn sie am Beispiel von

Wiebke sieht, was diese erreichen konnte, wenn sie mehr arbeiten wiirde.

In einem ahnlichen Konflikt befindet sich Anna, die kiirzlich Mutter wurde und
nun mit der Herausforderung konfrontiert ist, alles unter einen Hut zu bringen,
was sie sich einfacher vorgestellt hatte, und die eigentlich mehr arbeiten wollte,
als sie es heute tut. Sie arbeitet nun 70 Prozent, weshalb die Gefahr besteht, dass
sie selber keine Projekte mehr fiihren kann, sondern einfach anderen Projektlei-
ter_innen zudienen muss, was sie nicht will. Denn ihr ist wichtig, dass sie trotz
ihres Teilzeitpensums eine spannende und heraufordernde Arbeit mit Verant-
wortung beibehalten kann und nicht einfach irgendwelche Ausfithrungen fiir
andere erledigen muss. Dies diirfte die schwierige, verzwickte Situation wider-
spiegeln, mit der sich sehr viele berufstitige Miitter konfrontiert sehen. Hinzu
kommt, dass sich Anna in der aktuellen Situation blockiert und benachteiligt
fithlt. Denn im Vergleich zu anderen Mitarbeitenden ist bei ihr relativ offen-

sichtlich, dass sie im Moment aufgrund ihrer familidren Situation die Stelle
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nicht wechseln wird. Dadurch fiihlt sie sich bei Lohnverhandlungen benachtei-
ligt, da im Unternehmen diejenigen Personen am meisten bekommen, die «laut
bellen», d.h. drohen, den Betrieb zu verlassen, wenn sie nicht mehr Lohn und
Verantwortung erhalten, so Anna. Ihr, als stille Schafferin, fehlen nun die

Druckmittel, was sie ungerecht findet.

Schilderungen in den Interviews dieser Stichprobe zeigen, dass die Vereinbar-
keit von Beruf und Familie fiir die Miitter schwierig ist, denn es besteht die Ge-
fahr, dass ein Teilzeitpensum zum Karrierehindernis wird, weil teilzeitarbei-
tende Frauen nicht die gleichen Positionen und Aufgaben erhalten wie jene, die
Vollzeit arbeiten. Die Vereinbarkeit von Beruf und Familie ist schwierig, da sich
Miitter voll und ganz fiir den Beruf entscheiden miissen, wenn sie keine Ein-

bussen bei der Verantwortung und der Art der Arbeit in Kauf nehmen wollen.

Anders sieht die Situation bei den Vitern im Sample aus. Alex, Wilhelm und
Wolfgang arbeiten alle 100 Prozent und machen Karriere — sie gehoren alle der
Geschiftsleitung an. Darin widerspiegelt sich das klassische, gesellschaftliche
Rollenbild, dass die Manner und Vater arbeiten und Karriere machen. Obwohl
Wilhelm und Wolfgang viel arbeiten, versuchen sie, am Abend etwas Zeit fiir
ihre Familien zu haben, indem sie das Biiro nicht zu spat verlassen. Dafiir ar-
beiten beide dann nochmals von Zuhause aus, nachdem sie die Kinder zu Bett
gebracht haben. Fiir Wilhelm hat sich durch die Kinder nicht so viel verandert,
ausser dass die Organisation etwas komplizierter wurde, d.h. er sich bewusster
tiberlegen muss, wann und wie viel er arbeitet. Er muss Prioritdten setzen und
sich bewusst fiir die Arbeit oder die Familie entscheiden, was ohne Kinder noch

einfacher war.

Alex, Vater von zwei Kindern, geht jeweils am Mittag nach Hause, damit er
seine Familie sieht und weil ihm der Austausch mit seinen Kindern wichtig ist.
Im Arbeitsleben von Alex stellt seine Frau einen sehr wichtigen Bestandteil dar,

wie er erklart:

Alex: Weil sie Halt gibt. Wenn Druck da ist, spiirt sie es. Man sptirt mir Zuhause

an, wie es im Biiro lduft. Das spiirt sie auch und spricht das auch an. Wenn ein
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Gesprdch zu Stande kommt, zwischendurch wenn es moglich ist, oder am Abend,

dann tut das auch gut. Ein Halt tiberall.
Interviewerin: Sie ist wichtig, weil sie Riickhalt gibt.

Alex: Im Privaten alles zusammenhalten. Dass ich auch zwischendurch Abstand
nehmen kann und es funktioniert trotzdem alles, was privat gemacht werden
muss. Das ist auch ein grosser Job. Sie iibernimmt das, oder sie iibernimmt sehr

viel, und das ist auch wichtig.

Die Schilderung von Alex veranschaulicht einmal mehr, dass sich Druck und
Stress bei der Arbeit auf das Privat- und Familienleben auswirken und so auch
die Beziehungen zu Frau und Kindern beeinflussen. Zudem zeigt sich darin,
wie bedeutsam es fiir Alex’s Karriere ist, dass seine Frau ihn unterstiitzt und
ihm Rickhalt gibt. Er ist ihr unglaublich dankbar, dass sie ihm Zuhause den

Riicken freihalt und den ganzen Haushalt fiihrt.

Der Blick auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie in den Interviewdaten
zeigt also, dass die Vereinbarkeit von Beruf und Familie in beiden Organisatio-
nen schwierig ist. Vorherrschend ist bei den Mitarbeitenden das traditionelle
Rollenmodell, in dem die Kinderbetreuung Aufgabe der Miitter ist, was den
Vitern erlaubt, vollzeit zu arbeiten und Karriere zu machen. Bei den Vatern ist
kein innerer Konflikt spiirbar, wie beispielsweise bei Wanda, die sich bewusst
fiir Beruf und Karriere entscheiden musste, aber eigentlich gerne mehr Zeit bei
ihren Kindern verbringen wiirde. Wenn sich Frauen fiir die Familie entschei-
den, dann geht dies auf Kosten der Karriere und der beruflichen Entwicklung.
Das Beispiel von Alex verdeutlicht, dass Frauen, die Zuhause bleiben, den
Haushalt besorgen und die Kinder betreuen, eine sehr grosse Entlastung und
ein sehr wichtiger Riickhalt fiir ihre Manner darstellen und diese beim Hinauf-

klettern der Karriereleiter unterstiitzen.

Es gibt im Sample keine Hinweise darauf, dass die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie in diesen beiden Organisationen der Kreativwirtschaft begiinstigt

wirde oder dass es flir Miitter einfacher ware, Karriere zu machen, sondern es
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tinden sich hier die gleichen Konflikte und Probleme, wie man sie aus dem ge-
sellschaftlichen Diskurs kennt und wie sie in anderen Branchen vorkommen.
Ebenso herrscht die traditionelle Rollenverteilung vor, bei der die Frauen fiir

die Kinderbetreuung zustandig sind und die Manner Karriere machen.

4.5.3 Personliche Weiterentwicklung und lebenslanges Lernen

Ein Thema, das immer wieder vorkommt und sich auf die Motivation sowie die
Attraktivitat der Arbeit auswirkt, sind die fortlaufende personliche Weiterent-
wicklung, das Lernen von anderen und die Moglichkeit, sein Wissen weiterzu-
geben und Vorbild sein zu kénnen. Im vorliegenden Sample finden sich ver-
schiedene Aussagen, die diese Aspekte widerspiegeln. Daher wird in diesem
Unterkapitel untersucht, wie die personliche Weiterentwicklung die interview-

ten Personen in ihrer Arbeit antreibt.

Wiebke: Was mir gefdllt an meiner Arbeit, ist, dass ich sehr viel dazulernen kann,
weil man sich immer wieder mit neuen Sachen beschdftigt, mit denen man sich
sonst nicht beschdftigen wiirde. Also ich habe ja schon fiir viele Sachen Werbung
gemacht. Nicht alles habe ich gut gefunden. Also es waren teilweise wirklich
Hiirden drinnen, moralische Hiirden, ob man was jetzt macht oder nicht. [...]
Das finde ich noch sehr spannend. Oder ab und zu haben wir Briefings auf dem
Tisch gehabt vom BAG [Bundesamt fiir Gesundheit, M.P.] irgendwie iiber Ma-
sern impfen oder iiber Autismus oder so, wo man einfach wirklich so tiber ver-
schiedene Themen viel lernt. [...] Also so dieses Lehrreiche und immer wieder

mal ein anderes Thema haben, das gefdllt mir gut an meinen Job.

Wiebke nennt auf die Frage, was ihr an ihrem Job gefillt, als Erstes, dass sie
etwas Neues lernen kann — und das noch vor der Aussage, dass sie, als kreative
Texterin, selber etwas gestalten kann. Es motiviert sie, Neues dazuzulernen, ob-
wohl sie manchmal moralische Hemmungen hat, fiir gewisse Dinge Werbung
zu machen. Allerdings sind die Abwechslung und die Mdglichkeit, etwas

Neues zu lernen grosser, als die Hemmungen.
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Willi macht die kreative Arbeit und das Suchen nach neuen Losungen deshalb
so viel Freude, weil es dazu fiihrt, dass er sich immer weiterentwickelt, denn er
meint: «Und ja, ich will immer besser werden». Wenn er sich immer wieder mit
neuen Problemen auseinandersetzen und neue Losungen suchen muss, dann
muss er sich stindig weiterentwickeln, kann sich fortlaufend verbessern und
selbstoptimieren. In die gleiche Richtung geht der Anspruch von Walter, der
am Ende des Interviews erganzend hervorhebt, wie wichtig ihm der Aspekt ist,

dass er sich bei der Arbeit personlich weiterentwickelt und etwas lernt:

Walter: Also was mir einfach auch noch wichtig ist, was vielleicht noch nicht
angesprochen ist, ist einfach, dass man was lernt. Dass man sich nicht nur aus
der Komfortzone begibt, sondern dass man wirklich als Mensch reift, dass man
fachlich was lernt, personlich was lernt, dass man sich weiterentwickeln kann.
Das ist, glaube ich, in so einem Umfeld, wie da, sehr stark gegeben. Das kollidiert
ein bisschen damit, wie sehr man gefordert ist, desto stirker lernt man. Das ist
etwas, das halt mir personlich wichtig ist. Das aber auch anstrengend ist. Das ist
auch meine Aufgabe, das ist mir auch noch sehr, sehr wichtig, dass man sich

gegenseitig auch befruchtet, im Sinne von geistig, dass man von einander lernt.

Bei Walter und Willi schwingt in der Aussage, sich personlich weiterentwickeln
zu wollen, neben dem Aspekt, Neues zu lernen, ebenso die Botschaft mit, dass
sie an sich arbeiten und sich verbessern wollen, sprich der Aspekt der Selbstop-
timierung. Genauso ist es bei Wanja, wenn sie sagt, «das Negative hore ich ja
lieber. Weil man will sich auch verbessern», oder bei Alex, Aaron und Wilhelm,

die gleichfalls die Erwartung haben, sich fortlaufend zu verbessern.

Uberdies wird in den Gesprachen mehrfach signalisiert, dass die Arbeitneh-
menden es als Notwendigkeit empfinden, dass sie sich standig weiterentwi-
ckeln im Sinne des lebenslangen Lernens, damit sie den Anschluss an techni-
sche Entwicklungen sowie Trends und Moden nicht verlieren. Fiir Wendy und
Walter ist die personliche Weiterentwicklung daher Bestandteil ihrer Arbeit
und gehort zu den alltaglichen Aufgaben, damit sie immer auf dem Laufenden

sind. Gleichzeitig spiirt Wendy im Unternehmen die Erwartung, dass man sich
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«auch immer weiterbildet und immer am Ball bleibt. Und nicht einfach so
kommt am Morgen, seinen Job macht und dann wieder geht». Es ist gerade das,
was sie an ihrem Job schatzt, dass es eben kein «08/15 Job» ist und man daftir

etwas mehr geben muss.

Ein weiterer Aspekt der personlichen Weiterentwicklung ist der berufliche Auf-
stieg. Die Moglichkeit, sich innerhalb der Organisation beruflich zu entwickeln
und aufzusteigen, ist fiir Wiebke ein wichtiger Punkt, warum sie nach zehn Jah-
ren immer noch bei Die Kreativen arbeitet, denn sie hat immer Entwicklungs-
moglichkeiten gehabt und konnte sich von der Praktikantin bis zur Senior
Texterin hocharbeiten. Es ist fiir Wiebke ein Zeichen der Wertschitzung, wenn
die eigenen Mitarbeitenden gefordert werden und die Mdoglichkeit haben, auf-
zusteigen, was sie bei Die Kreativen sehr schatzt und was sich auf ihre Motiva-

tion auswirkt.

Im zweiten Teil des Interviews, wo es um die Beziehungserfahrungen geht,
wird die Wichtigkeit und Wertschatzung fiir Arbeitskolleg_innen vielfach da-
mit begriindet, dass man von der anderen Person etwas lernen kann. Das Ler-
nen von Anderen — womit man wieder bei der personlichen Weiterentwicklung
ist — stellt demnach einen bedeutenden Beziehungsaspekt dar. Dies zeigt sich
im Architekturbiiro Die Baumeister gut, wo die Mitarbeitenden so viel wie mog-
lich von den Chefs lernen wollen, da diese ein sehr grosses Wissen und viel
Erfahrung besitzen und wofiir die Mitarbeitenden ihre Chefs respektieren und
bewundern. Albert, der seit sechs Jahren bei Die Baumeister arbeitet, sagt bei-
spielsweise: «Vom Bewerbungsgesprach bis jetzt (...), man schaut zu ihnen
hoch. Das ganze Biiro diinkt es mich». Vor dem riesigen Wissen der Chefs ha-
ben die Mitarbeitenden grossen Respekt und wollen davon mdglichst viel fiir
die eigene Entwicklung profitieren. Die Aussage von Aline steht exemplarisch

dafiir und reprasentiert die eigenniitzige Sichtweise:

Aline: Und ich kann auch ehrlich sein, ich versuche hier, solange die zwei Chefs

noch hier sind, so viel wie méglich mitzunehmen. Sie sind auch nicht mehr die
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Jiingsten und man weiss nicht genau, wie lange sie noch hier sind. Sie haben ein

enormes Wissen und da will ich einfach so viel wie méglich mitnehmen.

Hinter dem Beziehungsaspekt, dass besonders Personen fiir die Arbeit wichtig
sind, von denen die befragten Kreativschaffenden etwas lernen, steckt im
Grunde also die Absicht, sich dadurch personlich weiterzuentwickeln und sich
selbst zu optimieren, wie es die Subjektivierung der Arbeit vorsieht. Folglich
hat das Lernen von anderen und die damit zusammenhangende personliche
Entwicklung Einfluss auf die Motivation und die empfundene Attraktivitat der
Arbeit. Dies veranschaulicht die Aussage von Walter, dem die personliche Ent-
wicklung sehr wichtig ist und die ihn antreibt, weil «arbeiten als Selbstzweck»
sinnlos ist, wie er sagt. Und ebenfalls in Wiebkes Antwort auf die Frage, was sie
an ihrem Job bei Die Kreativen schatzt, kommt dies zum Ausdruck, wenn sie

sagt:

Wiebke: Ja und ich habe wirklich viel lernen konnen in den letzten zehn Jahren,
die ich da drinnen bin, weil ich habe wirklich friiher sehr gute Chefs gehabt oder
sehr gute andere Texter, weitere Texter, von denen ich viel gelernt habe und so.

Das ist auch wichtig, dass man gegenseitig was lernen kann.

Neben dem Lernen von anderen ist es fiir einen Teil der befragten Personen
gleichfalls bedeutsam, dass sie ihr Wissen weitergeben, andere von ihnen lernen
oder sie selber Vorbild sein konnen. Diese geht quer durch alle Hierarchiestu-
fen, vom Lehrling bis zum Chef und den Geschaftsleitungsmitgliedern. Es wird
als befriedigend und motivierend erlebt, wenn man bei der Arbeit andere un-
terstiitzen und sein Wissen weitergeben kann, weil es den Selbstwert hebt und
bedeutet, dass man mehr kann und weiss als andere, sprich besser ist als die
Arbeitskolleg_innen. Es wird damit implizit genauso viel tiber die eigene Per-
son und die eigenen Kompetenzen ausgesagt, wie iiber die anderen Personen.
Im Grunde handelt es sich bei diesen Aussagen um eine Form der Selbstdarstel-
lung. Adrian, der Zeichnerlehrling bei Die Baumeister, beschreibt die Beziehung

zu einem Unterstift wie folgt:
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Adrian: Und auch irgendwo jemand, dem ich zum Teil Tipps gebe, was er besser
machen kann. Jemand, der vier Jahre jiinger ist und zu einem hinaufschaut. Man

hilft ihm bei gewissen Fragen, welche er hat, wie er etwas losen kann.

Er sagt damit genau so viel {iber sich aus, wie tiber den jungeren Lehrling. Er
macht damit namlich klar, dass er schon ein grosseres Wissen und mehr Erfah-
rung besitzt als sein jiingerer Kollege und dass dieser zu ihm emporblickt und
er ein Vorbild ist. Werner stellt sich ebenfalls in einem sehr guten Licht dar,
wenn er sagt, dass er an sich die Erwartung hat, dass er sein Wissen weitergibt.
Denn ihn unterscheidet von seinen Arbeitskolleg_innen, dass er schon in ver-
schiedenen Bereichen gearbeitet hat und daher mehr Erfahrung und Wissen als

andere hat.

4.5.4 Fazit

Die Einblicke in das Erleben der alltaglichen beruflichen Arbeit in diesem Kapi-
tel illustrieren verschiedene Formen der Entgrenzung der Arbeit sowie der Ar-
beitsbelastungen, mit denen Angestellte in der Kreativwirtschaft konfrontiert
sind. Die Entgrenzung der Arbeit zeigt sich nicht nur in Form von Uberzeit und
Wochenendeinsatzen, sondern ebenso in gedanklicher, mentaler Gestalt, wenn
die Arbeitnehmenden nicht mehr abschalten konnen und die Arbeit immer im
Kopf haben. Weil sich Gedanken nicht an Arbeitszeiten halten und kreative
Ideen oft in der Freizeit entstehen, verschwimmen die Grenzen zwischen Arbeit
und Privatleben auch bei jenen Personen, die eigentlich eine Trennung der Ar-
beits- und Lebenssphédre mochten. Gerade die gedankliche Entgrenzung der Ar-
beit lasst sich nur schwer kontrollieren, steht aber in Verbindung mit dem
Druck und den Erwartungen, mit denen die Mitarbeitenden der beiden Orga-

nisationen bei der Arbeit konfrontiert sind.

Der Druck und die Intensitdt der Arbeit werden mehrfach mit «unter Strom ste-
hen» beschrieben und als belastender empfunden als die langen Arbeitstage.
Weiter entstehen Druck und Stress aufgrund hoher Erwartungen von Seiten der

Organisation — wie es bei Die Baumeister aufgrund der hohen Erwartungen der
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Chefs beobachtbar ist — oder aufgrund hoher Erwartungen an sich selbst. So
stellt sich beispielsweise bei Wiebke die Frage, woher die hohen Erwartungen
an sich selbst kamen. Stand sie unter Druck, sich in der Organisation zu bewei-
sen? Herrschte eine unterschwellige Wettbewerbskultur unter den Mitarbeiten-
den? Wollte oder musste sie sich als Frau behaupten? Spiirte sie unausgespro-
chene Erwartungen von ihren Vorgesetzten? Oder waren die hohen Erwartun-

gen eine Folge des hohen Leistungsdrucks der Leistungsgesellschaft?

Die Lebenseinstellung der befragten Personen — besonders bei den Angestellten
bei Die Kreativen — ist sehr arbeits- und wenig lebensbezogen. Die Freizeit ist ein
Mittel zum Zweck, um sich zu erholen, damit sie noch mehr leisten konnen. So
ist gemdss Wendy die Freizeit wichtig, «dass man nachher wieder genug Kraft
hat, alles geben zu konnen». Dem Leben, sprich der Freizeit, wird kein Eigen-
wert beigemessen, sondern es ist die Arbeit, wofiir gelebt wird, und es ist nicht
das Leben, das im Zentrum steht und wofiir gearbeitet wird. Die teilweise sehr
prekdren Arbeitssituationen, die die Leute an ihre physischen und psychischen
Grenzen treiben, werden nicht kritisch hinterfragt. Ganz im Gegenteil dazu
werden die hohe Arbeitsbelastung und die Entgrenzung der Arbeit bagatelli-
siert, schongeredet und teilweise richtiggehend glorifiziert — wie dies zum Teil
auch von Kiinstler_innen getan wird, wenn sie ihre prekdren Lebensumstande
verteidigen. Die Verharmlosung der Arbeitsbelastung widerspiegelt sich eben-
falls in der Argumentation der Mitarbeitenden, dass es sich bei den hohen Ar-
beitsbelastungen «nur» um Phasen handelt, die voriibergehen und es im
Grunde ja ganz gut ist. Die verzerrte Wahrnehmung, dass die hohe Arbeitsbe-
lastung nicht dauerhaft ist, macht die Arbeitssituation annehmbar, da es sich

«nur» um eine Ausnahmesituation handelt und nicht der Normalfall ist.

So ist es fiir die interviewten Personen in Ordnung, wenn in der Freizeit tiber
die Arbeit nachgedacht wird, da sie dies nicht als eigentliche Arbeit betrachten.
Denn es ist ja nicht der Fall, dass «man nicht lebt, wenn man irgendetwas rund
um die Arbeit macht», so die Argumentation. Intensive Phasen und strenge Ar-

beitsbedingungen gehodren in diesem Sample insbesondere zum Narrativ der
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Werbeagentur und machen gerade einen Teil der Attraktivitat der Werbebran-
che aus, weil die Arbeit deswegen so abwechslungsreich und kreativ ist, man
viele Freiheiten hat und sich standig weiterentwickeln kann. Und im Vergleich
zu anderen Werbeagenturen sind die Arbeitsbedingungen bei Die Kreativen viel

besser und werden als «human» bezeichnet.

Die gemeinsam erbrachten ausserordentlichen Leistungen verbinden, schaffen
Zusammenhalt sowie ein starkes Gemeinschaftsgefiihl. Dadurch entsteht ein
verbindendes, organisationales Narrativ mit Geschichten iiber gemeinsam er-
brachte Leistungen und Erfolge, mit denen man sich als Teufelskerl oder Siebe-
siech, wie man auf Schweizerdeutsch sagt, darstellen kann. Die méachtige Wir-
kung dieses Narrativs wird sichtbar, wenn man die Selbstdarstellungen und Er-
zahlungen iiber die Arbeit von den Mitarbeitenden bei Die Kreativen und Die
Baumeister miteinander vergleicht. Die Erzahlungen tiber die Arbeit wirken bei
Die Kreativen trotz Entgrenzung, chronischer Arbeitsiiberlastung, Druck und
sehr hoher Intensitat attraktiver als bei Die Baumeister, wo es ruhiger her und zu
geht und die Arbeit im Allgemeinen weniger stressig zu sein scheint. Es ist auf-
fallend, dass gerade jene Personen von ihrer Arbeit besonders begeistert erzah-
len und besonders eifrig dafiir argumentieren, wie spannend und grossartig ihr
Job ist, jene Personen sind, die besonders viel arbeiten und leisten. Die Frage ist
allerdings, ob die Arbeit bei Die Kreativen tatsdchlich so aussergewohnlich ist,
wie sie dargestellt wird, obwohl Mitarbeitende immer wieder an ihre Belas-
tungsgrenzen stossen, und ob die intensiven sowie strengen Phasen tatsachlich
so schnell vergessen sind, wie gesagt wird, oder ob es gerade wegen all diesen
hohen Belastungen und Entgrenzungen der Arbeit ein so starkes Narrativ
braucht, um die erlebten Dissonanzen auszuhalten und all das auf sich zu neh-

men.

In den Interviews fehlt allerdings nicht nur die kritische Reflexion der Arbeits-
bedingungen, sondern es werden keine kritischen Gedanken dariiber gemacht,
dass durch die prekdren Arbeitsbedingungen im Grunde eine Entwertung der

Arbeit stattfindet. Durch die Entgrenzung der Arbeit und die zum Arbeitsalltag
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gehorende Mehrarbeit wird die Arbeit prinzipiell entwertet, da viel mehr ge-
leistet wird, als vertraglich abgemacht ist. Dieser Aspekt beschrankt die Leis-
tungsbereitschaft der interviewten Personen allerdings tiberhaupt nicht, son-
dern es wird akzeptiert, dass Uberstunden Teil der Branche sind, wie es im Ar-

beitsvertrag steht.

In den Interviews zeigt sich ferner, dass die personliche Weiterentwicklung bei
der Arbeit und das Lernen von anderen einen grossen Einfluss auf die Arbeits-
motivation und -zufriedenheit haben. Dies ist zum einen ein wichtiger Punkt
im Erleben zwischenmenschlicher Arbeitsbeziehungen und zum anderen ein
zentraler Aspekt, weshalb die Personen der Stichprobe ihren Job schitzen und
damit zufrieden sind. Offen bleibt die Frage, inwiefern die Motivation zur per-
sonlichen Entwicklung von innen kommt und durch Neugierde und Freude am
Lernen getrieben ist. Oder ob die Motivation zur personlichen Weiterentwick-
lung «bloss» ein weiteres Mittel der Selbstdarstellung ist, um der gesellschaftli-
chen Erwartung des lebenslangen Lernens gerecht zu werden sowie der fort-
laufenden Selbstoptimierung dient, um die eigene Arbeitsmarktattraktivitat zu
erhohen? Denn der gesellschaftliche Diskurs sieht vor, dass sich motivierte Ar-
beiter_innen lebenslang weiterbilden und weiterentwickeln, um arbeitsmarkt-
tahig zu bleiben. Interessant ist, dass in den Erzdhlungen dieser Interviews tiber
das Erleben der Arbeit die Sinnhaftigkeit der eigenen Arbeit gar keine Rolle
spielt und weder als Beweggrund fiir die Wahl des Berufs noch als Grund fiir
die Zufriedenheit mit der Arbeit vorgebracht wird. Die einzige Ausnahme bil-
det Wiebke, die moralische Hiirden verspiirt, wenn sie fiir alles Mogliche Wer-
bung machen muss und damit an der Sinnhaftigkeit gewisser Kampagnen

zweifelt.

Interessant ist, was in den Interviews alles nicht erwahnt wurde und demnach
keine besondere Relevanz fiir das Erleben der Arbeit zu haben scheint. Dem-
nach haben Mitarbeiter-Benefits wie Tischfussballkasten, Game-Room, Fitness-
raum, kostenloses Essen in der Mensa etc. keinen wesentlichen Einfluss auf die

Arbeitsmotivation der befragten Personen. Denn solche Benefits werden in den
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Interviews nicht als etwas Aussergewohnliches dargestellt oder speziell hervor-
gehoben. Im Sinne der Zwei-Faktoren-Theorie von Frederick Herzberg (Herz-
berg, Mausner & Snyderman, 2008) konnen diese Benefits als Hygienefaktoren
bezeichnet werden, die zwar Unzufriedenheit verhindern, aber nicht zu zusatz-
licher Zufriedenheit beitragen, da sie oft als selbstverstandlich betrachtet wer-
den. Ihr Fehlen hingegen wird als Mangel empfunden und negativ bewertet.
Die Aussagen in den Interviews legen die Vermutung nahe, dass dies von den
befragten Personen so erlebt wird, denn Shalley (2009) argumentiert, dass es
nicht ausreicht, wenn Organisationen sich Kreativitdat auf die Fahne schreiben,

ohne ein entsprechendes Arbeitsumfeld zu schaffen.

Die Beziehungen zu den Arbeitskolleg_innen sind ein weiteres wichtiges Krite-
rium bei der Wahrnehmung der Arbeitszufriedenheit und mitunter ein wichti-
ger Grund, in einer Organisation zu bleiben oder die Organisation zu verlassen.
Daher wird in Kapitel 5 im Detail auf das Erleben der Arbeitsbeziehungen ein-
gegangen. Die bei der Arbeit erfahrene Wertschatzung ist zum Beispiel ein sehr
wichtiger Aspekt in Arbeitsbeziehungen, der sich zudem stark auf die Arbeits-

zufriedenheit auswirkt, da viele Emotionen damit verbunden sind.
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5 Organisations- und Beziehungserleben

In Kapitel 4 ist der Fokus auf das Erleben der Kreativarbeit gerichtet sowie auf
die Selbstdarstellung arbeitstatiger Personen in kreativen Berufen. Angestellte
Mitarbeiter_innen in kreativen Organisationen kommen als Expert_innen ihrer
eigenen beruflichen Erfahrungen zu Wort und berichten aus der Mikroperspek-
tive iiber sich und ihren Berufsalltag. Dabei wird bereits einiges iiber die Orga-
nisationen selbst erzahlt, in denen diese Erlebnisse situiert sind sowie dartiber,
wie Beziehungen zu Arbeitskolleg_innen und Vorgesetzten erlebt werden. In
diesem Kapitel werden diese zwei Punkte nun noch vertieft untersucht. Als Ers-
tes wird die Wahrnehmung der Organisation selbst — Meso-Ebene — detailliert
betrachtet. Dazu werden Metaphern beleuchtet, mit welchen die interviewten
Personen die eigene Organisation beschreiben. Weiter folgt ein Blick auf die Ma-
nagementpraktiken und Unternehmenskulturen in den beiden Organisationen.
Anschliessend wird als Zweites das Erleben der darin stattfindenden Arbeits-
beziehungen naher betrachtet. Der Fokus ist dabei auf die Portratierung der Ar-
beitskolleg_innen gerichtet sowie die Darstellung des Selbst in der vermuteten

Wahrnehmung der Anderen.

5.1 Die Organisation

Dieser Abschnitt widmet sich den Organisationen selbst, denn bereits im ersten
Kapitel des Hauptteils dieser Dissertation zur Arbeitsstruktur zeigt sich, dass
die Organisation der Arbeit einen wesentlichen Einfluss auf das Erleben der Ar-
beit in einem Unternehmen hat. Daher wird im Folgenden untersucht, wie die

Unternehmen und ihre Hauptakteure wahrgenommen und erlebt werden.

5.1.1 Organisationsmetaphern

In der Literatur gibt es unzdhlige Organisations- und Managementtheorien, die
besagen, wie ein Unternehmen am besten gefiihrt wird. Gareth Morgan (2008)
legt in seinem Buch Bilder der Organisation dar, wie die Sichtweise auf eine Or-

ganisation das Denken und Handeln beeinflussen, denn die Bilder, die man im
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Kopf hat, helfen, genau das Wirklichkeit werden zu lassen, was fiir einem wich-
tig und real ist. Metaphern eignen sich fiir die Organisationsforschung beson-
ders gut, weil dadurch aus den erlebten Erfahrungen ein vielschichtiges und
emotionales Bild geschaffen wird (Sandelands & Boudens, 2007). Morgan (2008)
weist darauf hin, dass jede Metapher auf eine Weise Giiltigkeit hat und Einsich-
ten und Erkenntnisse in die Realitét erlaubt, aber dass dadurch gleichzeitig an-
dere Sichtweisen unterdriickt werden, was wiederum zu einer Verzerrung der
Realitat fiithrt. Die in den Interviews gezeichneten Bilder der jeweiligen Organi-
sation spiegeln also die erlebte Realitdt der befragten Mitarbeitenden wider, las-

sen aber andere mogliche Ansichten ausser Acht.

Es ist wenig iiberraschend, dass sich die Bilder der beiden Organisationen des
Samples unterscheiden. Bei Die Baumeister wird die Organisation unter ande-
rem als «Puzzle», «Uhrwerk», «Rubik Cube» und «Maschine, Kraftwerk» be-
schrieben, was gut zum Bild der Organisation als Maschine von Morgan (2008)
passt. Die Metapher des «Baumeisters» ldsst sich hier ebenfalls einordnen, denn
das Bild des Baumeisters charakterisiert sich mitunter durch saubere, prazise,
zuverldssige und funktionale Arbeit. Eigenschaften, wie sie ebenfalls zu einer
Maschine, z.B. einer Uhr, passen. Albert verwendet zuerst das Bild des Puzzles,
findet spater aber, dass ein Uhrwerk besser passt, weil dort alle Zahnrader in-
einandergreifen miissen, damit die Uhr lauft und ein Haus gebaut wird. Die
Beschreibung des Puzzles veranschaulicht, wie Albert die Organisation und

seine Rolle darin erlebt:

Albert: Wenn man das Brett [des Puzzles, M.P.] nimmt, ist hier der Kern, wo die
Ideen entstehen. Das ist auch die Leidenschaft vom Biiro. Ich bin dann irgendwo
hier auf dieser Seite etwas am Rand, weil ich dann die Umsetzung mache. Ich
kann nicht mehr gross in Entscheide eingreifen, wenn das alles schon durch ist.
Das zeigt es vielleicht auch etwas von den Leuten, wir sind ungefihr 30 Leute
und haben vier Bauleiter. Wir sind nicht der Kern vom Puzzle. Wobei ich natiir-

lich nicht das Gefiihl habe, dass ich dadurch eine unwichtigere Aufgabe habe.
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Dieses Bild stimmt sehr gut mit den bisherigen Aussagen von Albert {iberein,
die im Verlauf der Arbeit zu lesen sind. Albert, der Bauleiter, ist fiir die Umset-

zung zustandig und beteiligt sich nicht an Entwurf und Planung.

Fiir Aline passt die Metapher der Maschine ebenfalls gut, weil sich fiir sie darin

das maschinelle Produzieren des immer Gleichen ausdriickt:

Aline: Serienanfertigung ist es, weil ich sage, es kommt so wenig Neues. Es wird
immer wieder das Gleiche gemacht. Maschine oder Kraftwerk ist fiir mich Etwas,
das immer produziert, produziert, produziert. Und das geht fiir mich in das Glei-
che hinein. Wir produzieren so viel, dass man eigentlich gar keine Zeit hat, etwas
Anderes zu machen. Und gleichzeitig hat man auch das Gefiihl, wenn man mo-
mentan die Arbeitssituation anschaut, es kommen und gehen Leute, jeder ist ein-
fach ersetzbar. [...] Die anderen Akteure sind schon Zahnrdder. Aber, ich habe
das Gefiihl, wir sind eine Maschine, welche vorne einen Antrieb hat. Dann hat es
hier ganz viele verschiedene Strdnge. Diese rattern alle, aber alle in einem an-
deren Takt und alle sind selbststindig. Wenn jemand ausfdllt, passiert am ande-
ren Ort gar nichts. Das ist vielleicht etwas, was ich auch bemdngle. Dass ich das
Gefiihl habe, es gibt Leute, mit denen habe ich seit September vielleicht fiinf Sditze
gewechselt. Und das ist vielleicht jemand, welcher hier am Drehen ist und ich
hier. Fiir mich ist Architektur etwas Anderes, als dass jeder sein Ding produziert

und am Ende kommt das Endprodukt heraus.

Aline kritisiert in diesem System zum einen die Ersetzbarkeit der einzelnen
Teile, sprich Mitarbeitenden, und zum anderen die fehlende Zusammenarbeit
innerhalb des Betriebs. Fiir sie bedeutet Architektur nicht, dass jede und jeder
nur fiir sich arbeitet, sondern sie wiinscht sich mehr Teamarbeit. Ebenso klingt
hier die bereits bekannte Kritik an, dass immer das Gleiche produziert wird und

die Offenheit fur neue Ideen fehlt.

Mit dem Bild der Organisation als Maschine ist gemass Morgan (2008) ein klar
hierarchisches und mechanistisches Denken verbunden. Aus Angst vor Fehlern
geht die Eigeninitiative zurtick und man kiitmmert sich nur noch um seine Auf-

gaben. Dies kann zur Folge haben, dass menschliche Fahigkeiten und Potentiale
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eher begrenzt werden und ungenutzt bleiben, statt dass sie mobilisiert werden
konnen. Weiter werden Machtkampfe und Konkurrenzdenken geférdert und
es fallt mechanistischen Organisationen schwer, sich anzupassen und auf Ver-
anderungen in der Umwelt, respektive der Arbeitswelt, zu reagieren, so Mor-
gan (2008) weiter. Die aufgezahlten Aspekte, z.B. die klare (hierarchische) Do-
minanz der Chefs, finden sich in den Metaphern und iibrigen Erzahlungen iiber
das Erleben der Arbeit bei Die Baumeister an verschiedenen Stellen. So passt der
Vergleich der Organisation mit der Fernsehserie «Game of Thrones» von Aaron
gut zum Bild der Organisation als Maschine, obwohl Aaron zuerst eigentlich
gar nichts zu seiner Wahrnehmung des Unternehmens sagen will. Er sieht die
Parallelen darin, dass die Chefs unbestritten auf dem Thron sitzen und es rund-
herum «Machtkampfe» und «Getratsche» gibt, wie bei Game of Thrones. Darin
widerspiegeln sich neben den mechanischen Aspekten der Organisation gleich-
zeitig Dimensionen der Organisation als politisches System nach Morgan
(2008), was aber kein Widerspruch ist. Denn die verschiedenen Metaphern be-
leuchten ein Unternehmen aus verschiedenen Blickwinkeln und offenbaren ver-
schiedene Varianten der Realitdt, weshalb die Kombination mehrerer Perspek-
tiven effektiver ist und ein besseres Bild einer Organisation abgibt, als wenn nur

ein Bild verwendet wird (Morgan, 2008).

Ein ganz anderes Bild zeichnet Adrian vom Unternehmen Die Baumeister. Er er-
lebt die Organisation als «junger Hithnerhaufen», weil es mit den vielen Ler-
nenden «ab und zu ein bisschen drunter und driiber» geht, so dass er, der zwar
auch noch Lehrling ist, sich aber als schon etwas &lter und reifer beschreibt, die
Jiingeren beruhigen muss. Im Kontext der Erzahlungen von Adrian ist diese
Metapher sehr stimmig, aber sie bezieht sich hauptsachlich auf den von ihm
erlebten Bezugsrahmen seines Berufsalltags, in dem er primaér in engem Kon-
takt mit den anderen Lehrlingen steht und als Lernender noch wenig in den

gesamtorganisationalen Kontext involviert ist.

Bei Die Kreativen gibt es zwei dominierende Bilder. Das eine beinhaltet verschie-

dene Aspekte der Familie. Die Stichworte dazu sind: «Family», «familidre At-



188

mosphdre», «Familienlabor», «Family Hub», «Freundeskreis» und «Familien-
bauernhof». Das andere Bild dreht sich ums Schiff, «Kreuzfahrtschiff» und
«Dampfer» sowie um «Vergniigungspark» und «Kindergarten», bei denen es
wiederum viele Parallelen zu einem Kreuzfahrtschiff gibt, wo es zum einen um

Organisation geht und zum anderen um Unterhaltung und Vergniigen.

Wenn die Organisation als Familie bezeichnet wird, dann wird dies mit der fa-
milidren Atmosphére, dem Zusammenhalt und dem starken Gemeinschaftsge-
tiithl begriindet. Das Beispiel von Wendy illustriert, wie sie diese familidre At-

mosphadre im Alltag erfahrt:

Wendy: Lustigerweise, wenn die Leute gehen, gibt es Trdnen und ganz dramati-
sche Abschieds-Apéros, wo die Leute weinen und finden, das ist, als wiirde man
eine Familie verlassen. Und das ist es auch wirklich. Also man fiihlt sich da ab
und zu als Teil von einer Familie. Was sehr schon ist und was dann aber auch
sehr traurig ist, wenn Leute gehen. Was wirklich schlimm ist. Wo jetzt gerade
wieder Leute gehen werden, wo ich finde, «oh mein Gotty. Das ist wirklich so,

dass ein Teil von der Familie geht.

Wanja bezeichnet die Unternehmung als Erstes spontan als «Family», versucht
anschliessend aber noch starker eine Businesskomponente in die Metapher zu
bringen. Letztlich ist es fiir sie genau wie fiir Wendy der familidre «Spirit», der
die Organisation zu etwas Besonderem macht. Uberdies gibt sie sich im Sinne
der Familien-Metapher die Rolle der Mutter in der Organisation, weil sie mehr
Sozialkompetenz als andere hat und damit die Familie zusammenhalt. Denn es
ist ihr ein echtes Anliegen, eine vertrauensvolle, familidre Atmosphare aufrecht-
zuerhalten, so dass auch Mitarbeitende von anderen Teams zu ihr kommen, um
ihre Sorgen loszuwerden, weil sie wissen, dass sie zuhdrt und sich um sie kiim-
mert. Das kostet sie zwar «SEHR viel Energie», aber es ist ihr dusserst wichtig
und sie beftirchtet, dass die Familie auseinanderbrechen konnte, wenn sie sich

nicht darum kiimmert.
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Die Metapher vom Familienbauernhof nimmt zum einen den Aspekt der Fami-
lie und Gemeinschaft auf und widerspiegelt zum anderen sehr schon die Selbst-

verhéltnisse sowie die Arbeitseinstellung der Mitarbeitenden von Die Kreativen:

Werner: Ich wiirde sagen, es ist so ein bisschen ein Bauernhof. Also vielleicht
eher so ein grosserer. Ich sage, wo/ Es ist so ein bisschen STRENGE Arbeit, harte
Arbeit auch. Also die Leute arbeiten viel da. Aber sie machen es gerne. Mit Pas-
sion, was ein Bauer eigentlich auch macht. Also es ist nicht so, dass du irgendwie
gezwungen wirst oder irgendwie das Zahnrddchen bist in einer grossen Industrie
mit Serienfertigung. Sondern die Leute arbeiten viel, aber auch gern. Und ich
glaube, das trifft eigentlich sehr gut auf einen Bauern zu, der doch meistens ir-
gendwie mit einer grossen Passion, Leidenschaft seinen Bauernhof fiihrt. Neben-

bei am Wochenende arbeitet, am Abend arbeitet.

Interviewer: Und auf dem Bauernhof, was herrscht da so fiir eine Stimmung?

Wie ist so der Spirit, die Aura?

Werner: Ja, der ist eigentlich, wie man es sich halt so auf einem schonen Bau-
ernhof vorstellt. Das ist wirklich solidarisch und miteinander. Und fréhlich. (...)
Aber ja. Und auch einfach unterstiitzend, dass man halt auch hilft. So wie auf
dem Bauernhof eben, da miissen eben oft auch schon mal die Kinder mithelfen
oder so. Also das ist, ja, die Leute miissen einander helfen, dass man es schafft.
Weil es doch zum Teil recht strenge und grosse Aufgaben sind. (lacht) Die erle-

digt werden. Ja. Sehr solidarisch. Ja.

Die Darstellung von Werner beschreibt die sehr arbeitsame Arbeitseinstellung
sowie die hohe Leistungsbereitschaft bei Die Kreativen und besagt, dass die Mit-
arbeitenden intrinsisch motiviert sind und ihre Arbeit mit Leidenschaft verrich-
ten. Das idyllische Bild des Bauernhofs hat etwas sehr Romantisierendes und
Verharmlosendes, wenn man sich die Erzahlungen aus dem Arbeitsalltag in Er-
innerung ruft. Spater im Gesprach, als es um die Arbeitsbeziehungen ging, er-
lautert Werner anhand des Zusammensitzens am Abend der gesamten Bauern-
familie — wozu samtliche Mitarbeitende auf dem Bauernhof zdhlen — die famili-

dre Atmosphdre und das Gemeinschaftsgefiihl innerhalb der Organisation.
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Auch wenn man nicht direkt miteinander zusammenarbeitet, tauscht man sich
aus und hat es gut zusammen. Das ist fiir ihn sehr wichtig und tragt viel dazu

bei, dass er sich in der Organisation wohlfiihlt und gerne zur Arbeit kommt.

Werden die Organisationen im Sinne von Gareth Morgan (2008) als Kultur be-
trachtet, dann handelt es sich dabei um «Mini-Gesellschaften, die ihre eigene
deutlich erkennbare Kultur und Subkultur haben» (ebd., S. 170). In dem kultu-
rellen System einer Organisation gelten einerseits bestimmte Normen und
Werte und andererseits beeinflussen Routinen und Rituale die Wahrnehmung
und soziale Realitdatskonstruktion der Organisation. Eine Organisation muss
«als aktives, lebendiges Phanomen gesehen werden, mittels dessen Menschen
die Welt, in der sie leben, erschaffen und immer wieder neu entstehen lassen»
so Morgan (2008, S. 185) weiter. Dazu braucht es ein starkes Narrativ. Im Ver-
lauf dieser Doktorarbeit wird mehrfach auf die wirkméachtigen Narrative der
Werbebranche im Allgemeinen sowie auf das Narrativ bei Die Kreativen im Be-
sonderen hingewiesen. So ist zum Beispiel die Arbeitsweise als projektbasierte
Teamarbeit sehr routinisiert, wobei die Team-Meetings das dazugehorende Ri-
tual darstellen, und das Mantra der Kreativitat wirkt sich auf die Selbstverhalt-
nisse samtlicher Mitarbeitenden aus, unabhangig von Position und Tatigkeits-
bereich. Weiter verkdrpern die gegenseitige Unterstiitzung und Wertschatzung
sowie der starke Zusammenhalt wichtige Werte der Organisationskultur bei Die
Kreativen, die, wie die Familien-Metaphern zeigen, von den Mitarbeitenden sehr

geschatzt und hochgehalten werden.

Aber auch in den anderen Metaphern finden sich diese Werte wieder, denn ein
Kreuzfahrtschiff oder ein Vergniigungspark funktionieren nur, wenn die ver-
schiedenen Abteilungen zusammenarbeiten, sich gegenseitig unterstiitzen und
gemeinsam das gleiche Ziel verfolgen. So sind es diese gemeinschaftlichen As-

pekte, die bei diesen Metaphern im Vordergrund stehen.

Willi wahlt als seine Metapher einen explodierenden Ameisenhaufen, was auf

den ersten Blick tiberhaupt nicht ins Bild der starken Familiengemeinschaft
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passt. Diese Metapher widerspiegelt aber bloss das Erleben seiner aktuellen Ar-
beitssituation, die auf Grund fehlender personeller Ressourcen sehr angespannt
ist und weshalb er und sein Team «kurz vor dem Kollaps» stehen. Allerdings
tindet sich auch in dieser Metapher, die eigentlich gar nicht zum Gesamtbild zu

passen scheint, die folgende Aussage von Willi:

Willi: Von dem her die Stimmung, also im Team ist EIGENTLICH sehr gut da. Wir
haben wirklich coole, coole Leute. Und Leute, die haben es gut miteinander. Aber
sobald es eigentlich so um Arbeit geht und mangelnde Ressourcen und so, dann

ist es eher explosiv. Ja.

Diese Schilderung verkorpert das grosse Gemeinschaftsgefiihl und den starken
Zusammenhalt unter den Mitarbeitenden, was darauf schliessen lasst, dass es
sich dabei um tief verankerte Werte bei Die Kreativen handelt, die selbst durch
die explosive Lage nicht erschiittert werden konnen, so dass sie selbst in stres-
sigen Zeiten nicht verloren gehen, sondern hochgehalten werden und zur Be-

waltigung der Krise beitragen.

Interessant ist, dass das Bild der «Explorers» aus dem Motto der Organisation —
«We are true Explorers» — nur zwei Mal erwédhnt, aber offenbar als nicht sehr
passend empfunden wird, da die Leute andere, stimmigere Metaphern gesucht
und verwendet haben. Eine mogliche Erklarung konnte die nach aussen gerich-
tete und marktorientierte Perspektive des Bilds sein, im Vergleich zu den Meta-

phern der Proband_innen, die eine starkere Innenperspektive haben.

5.1.2 Unternehmenskultur

Die eben analysierten Bilder der beiden Organisationen geben einen tiefen Ein-
blick in die Unternehmenskulturen. Erganzend zu den Metaphern werden in
diesem Abschnitt einige zusatzliche Gesichtspunkte aufgegriffen, die darlegen,

wie die Mitarbeitenden ihre Organisation erleben und was sie daran schatzen.

Die Metaphern verdeutlichen, dass die Teamorganisation bei Die Kreativen nicht
bloss ein Organisationsmerkmal ist, sondern dass der Gemeinschaftsgedanke

ein wichtiger und starker Bestandanteil der Unternehmenskultur darstellt, der
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von den Mitarbeitenden gelebt und geschatzt wird. Der starke Zusammenbhalt,
das grosse Gemeinschaftsgefiihl und die gegenseitige Unterstiitzung sind ei-
nige Aspekte, die in den Interviews immer wieder erwahnt werden. Dadurch,
dass man fiir einander da ist, sich gegenseitig hilft und unterstiitzt, gemeinsam
an Projekten arbeitet, ein gemeinsames Ziel verfolgt, viel und hart arbeitet und
dabei vielleicht gemeinsam an Grenzen stosst, werden Zusammenhalt und Ge-
meinschaftsgefiihl ungemein gestarkt. Denn gemeinsame Erlebnisse verbinden
— das zeigt sich ebenfalls bei der Analyse der Arbeitsbeziehungen —, schaffen
Vertrauen, fordern die gegenseitige Wertschatzung und starken das Zusam-
mengehorigkeitsgefiihl, was alles elementare Bestandteile einer Familie sind

und zu einer familidren Atmosphare beitragen.

Neben der konsequenten Teamorganisation wird das familidre Gemeinschafts-
gefiihl von der Organisation durch weitere Massnahmen gefordert und unter-
stiitzt. So findet zweimal pro Jahr ein grosses unternehmensinternes Fest statt,
es gibt eine Mensa mit gratis Verpflegung, wo die Mitarbeitenden zusammen
Kaffee trinken und zu Mittag essen, einen Raum mit diversen Moglichkeiten
zur gesellschaftlichen Unterhaltung wie Fussballkasten, Spielkonsolen etc. so-
wie einen Fitnessraum, Yoga-Stunden und eine Masseurin, wobei die beiden
letztgenannten Angebote nicht kostenlos sind. Bei Die Kreativen arbeitet man
also nicht nur zusammen, sondern man soll zusammen essen, zusammen spie-
len, gemeinsam Yoga machen und zusammen feiern, wie in einer Familie. Es ist
ein Miteinander und es besteht ein starker Zusammenhalt untereinander, was
die Aussage von Wendy im letzten Kapitel iiber den schmerzhaften Abschied
von Arbeitskolleg_innen veranschaulicht. Die Organisation ist also der Ort, wo

das Leben stattfinden und gelebt werden soll.

Des Weiteren werden die eigenen Mitarbeitenden geférdert und befoérdert, in-
dem ihnen die Moglichkeit zum internen Aufstieg geboten wird, wenn Stellen
frei werden, was sich im Zuge der Reorganisation vor einiger Zeit zeigte®.

Wiebke schatzt dies am Unternehmen ausserordentlich und es ist fiir sie ein

2 Naher auf die Reorganisation eingegangen wird im nachsten Kapitel.
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Zeichen der Wertschatzung gegeniiber den eigenen Mitarbeitenden, wenn die-
sen die Chance zum Aufstieg geboten wird. Sie erlebt die Organisation als
«menschlich», weil sich die Geschiftsleitung um die Mitarbeitenden kiimmert,
ihre Probleme und Anliegen ernst nimmt und schaut, dass sie zufrieden sind.
Zudem schatzt sie, dass die Unternehmenskultur gepflegt wird, indem es Mit-
arbeitendenfeste oder die Kantine gibt, wo sich Leute aus der ganzen Organisa-
tion begegnen, was die Zusammenarbeit erleichtert, weil man sich kennt, und

das Gemeinschaftsgefiihl starkt.

Werner schatzt zwar den Zusammenhalt und das Gemeinschaftsgefiihl, aber es
geht ihm zu weit, wenn die Mitarbeitenden ebenfalls Kolleg_innen sind, mit
denen er privat befreundet ist. Er findet, die «Agentur ist sehr speziell. Viele
sind da good Friends auch sonst», was ihm personlich aber zu viel ist. Er mag
den sehr kollegialen Umgang, die gemeinsamen Mittagessen, die Mitarbeiten-
denfeste und wenn man am Abend gemeinsam ein Bier trinkt. Er will dann aber
nicht auch noch in der Freizeit mit den Leuten aus dem Unternehmen befreun-
det sein und etwas mit ihnen unternehmen, sondern die guten Beziehungen be-
schranken sich auf den Arbeitskontext. Allerdings scheint die Trennung zwi-
schen beruflichem und privatem Leben nicht so klar zu sein, wie Werner es dar-
stellt, da es mindestens zwei Personen gibt, mit denen er privat befreundet ist
und manchmal etwas unternimmt. Genau gleich in Bezug auf Trennung von
Arbeit und Freizeit ist die Erzahlung bei Willi, samt den Unschéarfen und Wi-

derspriichen bei der. Abgrenzung.

Spannend sind in diesem Zusammenhang Aussagen tiber die Unternehmens-
kultur anderer Organisationen und, damit verbunden, die Darstellung der ei-
genen Unternehmung, die im Vergleich zu anderen Betrieben als viel besser
dargestellt wird. Wendy empfindet die Unternehmenskultur sowie den Um-
gang mit den Mitarbeitenden bei Die Kreativen als «sehr sozial» und schatzt die

guten Arbeitsbedingungen:

Wendy: Und da gibt es Agenturen, die finden einfach, man niitzt die Leute einmal

so fest aus, bis sie dann einfach kaputt sind. Und dann stellt man wieder neue



194

ein. Und das ist da wirklich nicht. [...] Und auch wenn man krank ist. Also ich
bin schon in Agenturen gewesen, da hat man sich so krank noch halben in die
Agentur geschleppt. Und das ist da eigentlich schon nicht so. Und das ist sicher

so wie die oben das vorleben.

Sie fiihrt dies auf das Verhalten der Geschaftsleitungsmitglieder zuriick und de-
ren Vorbildfunktion. Sie erlebte schon ganz anderes, wie die Erzahlung tiber
den Arbeitswettbewerb bei ihrer letzten Stelle weiter oben illustriert. Die Aus-
sage von Wendy muss aber im Zusammenhang mit den Erzahlungen aus den
Kapiteln zu den Selbstverhaltnissen und zur Arbeitsbelastung betrachtet wer-
den, was ihre Darstellung der Organisation relativiert. Denn Wanja und Walter
erzdhlen beispielsweise beide, dass sie schon an ihre Grenzen gestossen sind
und kurz vor einem Burnout standen. Und Willi erlebt im Moment so viel Druck

und Stress, dass er die Situation als «explosiv» bezeichnet.

Die Schilderung von Wanda lasst darauf schliessen, dass sie schon in Unterneh-
men arbeitete, wo weniger Harmonie, Zusammenhalt und Gemeinschaftsge-
fiithl unter den Mitarbeitenden herrschte und man ganz anders miteinander um-

ging, weshalb sie die lockere Stimmung bei Die Kreativen schatzt:

Wanda: Aber insgesamt finde ich es schon eine angenehme Stimmung so vom
Arbeitsumfeld. Ich habe das Gefiihl, die Leute sind motiviert und so. Und sonst
ist es relativ entspannt. Also ich bekomme es z.B. nie mit, dass sich die Leute
ANSCHREIEN oder so. Das gibt es dann schon bei Agenturen, dass so extreme
Charaktere aufeinandertreffen. Und das habe ich hier nicht das Gefiihl, dass sich
die Leute HASSEN oder wiitend sind und das so zum Ausdruck bringen. Also das

ist relativ entspannt.

So wie die Metaphern bei Die Baumeister ganz andere sind als bei Die Kreativen,
ist auch die Unternehmenskultur eine andere. Dies hangt zum einen mit der
anderen Organisationsstruktur zusammen und zum anderen mit den Manage-
mentpraktiken, da diese beiden Dinge, inklusive die dahinterstehenden Werte

und Normen, unter anderem die Unternehmenskultur beeinflussen. Es wird
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mehrfach erwdhnt, dass es bei Die Baumeister kein Team-Gefiihl und wenig ge-
tithlte Zusammenarbeit gibt, sondern dass die Mitarbeitenden fiir sich alleine
an ihren Projekten arbeiten und sich folglich als Einzelkdmpfer erleben. In Ka-
pitel 5.2 zu den Arbeitsbeziehungen wird deutlich sichtbar, dass bei Die Bau-
meister die wichtigsten Arbeitsbeziehungen nicht aufgrund der Zusammenar-
beit ausgewahlt werden, sondern weil der Kontakt zu und Austausch mit die-

sen Personen fiir die Stimmung im Unternehmen wichtig ist.

Gleich verhalt es sich mit der Management- und Fiihrungskultur, die bei Die
Baumeister mit den beiden Chefs als Inhabern des Architekturbiiros, eine ganz
andere ist, als bei der von einem Management gefiihrten Werbeagentur, die Teil
eines global agierenden Konzerns ist. Im Allgemeinen erlebt Aline die Stim-

mung bei Die Baumeister als schlecht:

Aline: Nebst jenen, welche jetzt in der Geschdftsleitung sind, hat es noch zwei
Leute hier, welche vor vier Jahren schon hier waren. Und der Rest/ Nein stimmt
nicht ganz. Bei den Bauleitern hat es noch ein paar. Aber bei den Architekten hat
es noch zwei, welche schon da waren, als ich vor vier Jahren ins Biiro reingelau-
fen bin. Und das finde ich bei dreissig Personen schon eine ziemlich schmale
Ausbeute. Man merkt das einfach. Das Klima im Biiro hat sich in den vier Jahren
schon verschlechtert. Und mir hat man dazumal immer gesagt, es sei friiher noch
besser gewesen, schon als ich hereingekommen bin. Dann habe ich gedacht,
«was passiert hier». Ich weiss nicht, ob es generell etwas ist, was die heutige Zeit
widerspiegelt. Es ist vielleicht auch eine Schwierigkeit, weil sie sagen, der Eine
arbeitet hier, der Andere hier, der Andere hier. Dass es nicht ein Team ist. [...]

Und dass es viele Individualisten hat.

Aline erachtet die hohe Fluktuation als Folge der schlechten Stimmung, der feh-
lenden Offenheit fiir neue Ideen und des Umgangs mit den Mitarbeitenden. Sie
hat den Eindruck, dass nur ein paar wenigen Leuten wirklich etwas am Archi-
tekturbiiro liegt und die Ubrigen einfach ihren Job erledigen, ohne sich um das
Unternehmen zu kiimmern. Obwohl ihr selbst einiges an der Organisation zu

liegen scheint und sie es nicht mag, wenn Arbeitskolleg_innen schlecht tiber
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den Betrieb reden, sagt auch sie zu sich selbst: «In Ordnung, nimm so viel mit,
wie du kannst, ich werde hier nicht pensioniert» und ist dabei ganz auf den

eigenen Nutzen und die personliche Entwicklung fokussiert.

Neben den eben prasentierten Punkten, die die Stimmung im Unternehmen ne-
gativ beeinflussen, erzdhlt Albert aber gleichfalls, dass er es sehr schatzt, «dass
das Zwischenmenschliche noch viel zahlt» und der Chef einem personlich zum
Geburtstag gratuliert, obwohl er weiss, dass ihn die Sekretédrin jeweils daran
erinnern muss. Dieses Beispiel von Albert veranschaulicht gut, welch grossen
Einfluss kleine Gesten haben konnen und wie wichtig der zwischenmenschliche
Umgang ist. Genauso beeinflussen beispielsweise gemeinsame Mittagspausen
die Beziehungen zwischen den Mitarbeitenden und damit die Stimmung und
das Gemeinschaftsgefiihl in der Organisation. Dies belegen die zuvor gehorten
Erzahlungen der befragten Personen bei Die Kreativen oder die Schilderung von
Albert, dass durch den Austausch bei gemeinsamen Mittagessen Nahe und Ver-
trauen zu den Arbeitskolleg_innen entstehen. Dies schitzt er sehr und isst daher

gerne mit den anderen Mitarbeitenden zusammen zu Mittag.

Der Gesamtblick auf die beiden Organisationen zeigt, dass es ganz verschie-
dene Faktoren und individuelle Erlebnisse sind, die die Unternehmenskultur
beeinflussen und die sich auf die Wahrnehmung der Stimmung im Unterneh-
men auswirken. Die beschriebenen Erlebnisse sind zwar ganz unterschiedlich,
widerspiegeln aber letztendlich verschiedene Gesichtspunkte eines in sich kon-

sistenten Gesamtbilds der Organisationen.

5.1.3 Fiihrung und Organisationsstruktur

In den vorhergehenden Kapiteln spielen in anderen thematischen Zusammen-
hangen Managementpraktiken und Organisationsstrukturen immer wieder
eine Rolle in Bezug auf das Erleben der Arbeit. Indirekt wurden folglich schon
verschiedene Aspekte dieser beiden Thematiken behandelt wie zum Beispiel

die Projektarbeit oder die Teamstrukturen, weshalb an dieser Stelle nicht noch-
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mals gesondert darauf eingegangen wird. In diesem Unterkapitel werden je-
doch erganzend dazu weitere Aspekte zum Thema Fithrung betrachtet sowie

zum Erleben anstehender oder vergangener organisationaler Veranderungen.

Bei Die Baumeister pragen die beiden Chefs als «Herz der Firma» das Erleben
der Arbeit grundlegend. Sie beeinflussen die Unternehmenskultur durch ihre
Art, ihren Umgang mit den Mitarbeitenden und der Organisation der Arbeit
grundlegend. So werden die Chefs mehrfach als «Patrons» bezeichnet, die das
Architekturbiiro nach «alter Schule» fiihren und sehr dominant sind. Die Bezie-
hung der Inhaber zu den Mitarbeitenden wird als respektvoll, aber auch distan-
ziert beschrieben. Das Bild des Patrons charakterisiert sich grundsatzlich
dadurch, dass der Patron sein Unternehmen mit viel Herzblut fiihrt, gut zu sei-
nen Mitarbeitenden schaut, allerdings auch klar sagt, wo es lang geht, und auf-
grund seiner Leidenschaft manchmal emotional und direkt reagiert. Dieses Bild
passt sehr gut zur Selbstdarstellung von Andreas aus Kapitel 4.3, wenn er sich
als leidenschaftlich, perfektionistisch, emotional und cholerisch beschreibt. Er
ist sich ebenfalls durchaus bewusst, dass deshalb einige Mitarbeitende etwas
Angst vor ihm haben. Albert beschreibt das Verhalten der Chefs bei Fehlern und

unerfiillten Erwartungen wie folgt:

Albert: Intern ist es so, verbal wird man schon ein bisschen zusammengestaucht.
Aber nach dem ersten Mal ist dann auch gut. Und wenn es dann doch noch ofters
vorkommt, ist man eigentlich auch selber schuld. So nach dem Motto, du darfst

schon Fehler machen, aber nicht zweimal denselben. Das ist intern die Devise.

Albert versucht zwar, das Zusammengestauchtwerden zu legitimieren, wenn
er sagt, dass man selber schuld sei, wenn man einen Fehler mehrmals macht.
Die Aussage von Albert veranschaulicht allerdings, dass man so oder so mit
einer emotionalen Reaktion rechnen muss, wenn man etwas falsch macht, was
wiederum einiges iiber die Fiithrungspraktiken bei Die Baumeister aussagt. So
gibt es einige Mitarbeitende, die Respekt vor den Chefs haben, diese als launisch

erleben und bemangeln, dass sie oft keine Zeit fiir Fragen haben. Andreas sagt
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selber, dass er sich fiir Personen, die er mag, mehr Zeit nimmt als fiir andere,

die er weniger mag und deshalb eher meidet. Anna sagt iiber die Chefs:

Anna: Sie haben eine Kommunikationsart, welche zum Teil extrem kurz/ Sie sa-
gen von sich selber, sie seien Schnelldenker. Dann sind sie manchmal auch ein
bisschen ungeduldig. Und je nachdem/ Ich weiss unterdessen, wie es funktioniert.
Ich nehme es auch nicht personlich oder schnappe ein. Aber zum Teil kommen
Anweisungen recht schroff und kurzangebunden daher. Und damit muss man ler-
nen umzugehen. Das kénnen nicht alle gleich gut. Die meisten, welche schon ldin-
ger hier sind, konnen das gut, sonst wdren sie nicht mehr hier. Aber es ist manch-

mal schon ziemlich/ (...) Es sind nicht so geduldige Menschen (lacht).

Anna lernte mit der Art der Kommunikation umzugehen und die Zurechtwei-
sungen nicht personlich zu nehmen. Trotzdem deutet sie an, dass es ihr zum
Teil zu weit geht und sie ihre Mithe damit hat. Und sie weiss, dass andere Mit-

arbeitende deswegen das Unternehmen verlassen haben.

Alex versucht einerseits das Verhalten der Chefs zu entschuldigen, indem er es
tir die erfolgreiche Fiihrung des Unternehmens als notwendig betrachtet. Weil
er schon lange im Unternehmen ist, fragen ihn andere Mitarbeitende manchmal
um Rat, wie sie mit den Chefs umgehen sollen. Das Verhalten der Chefs macht
Alex aber auch ratlos, denn er versteht nicht, dass sein Chef seine Fiihrungsfa-
higkeiten nicht verbessert und nicht anders mit den Mitarbeitenden umgeht,

weil er ihn als intelligent genug einschatzt, um dies lernen zu konnen:

Alex: Gleichzeitig merke ich, dass er bei gewissen zwischenmenschlichen Sa-
chen, nicht ein Defizit, aber da hat er seine Art. Dort konnte er sich verbessern,
aber dort geht nichts. Man kénnte, denke ich, viel rausholen. Er hat diesen Stand
und trotzdem staune ich immer wieder, dass gewisse Fiihrungspersonen das ein-
fach manchmal nicht lernen kénnen. Es ist ein Potenzial hier, eine Beziehung
aufzubauen. Hat das mit Gefiihl zu tun? Das ist eine Beurteilung von seiner Per-
son. Generell ist es ein positives Gefiihl ihm gegeniiber. Und trotzdem weiss ich
manchmal, da konnte er sich auch noch ein bisschen verbessern, damit es besser

laufen wiirde oder konnte.
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Vor diesem Hintergrund ist nachvollziehbar, dass sich die Mitarbeitenden bei
Die Baumeister primdr als Ausfithrende positionieren, keine Verantwortung
iibernehmen wollen und sich nicht getrauen, eigene Ideen einzubringen, da sol-
ches Verhalten nicht aktiv unterstiitzt und belohnt wird, sondern weil es eher
erschwert und bestraft wird. Denn wenn die Ideen und Inputs nicht den sehr
hohen, perfektionistischen Anspriichen der Chefs entsprechen, dann wird dies
mitunter sehr direkt und schroff kommuniziert. So muss selbst Alex, als Mit-
glied der Geschaiftsleitung, gestalterische Fragen mit den Chefs absprechen, was
er einfach mit seiner fehlenden Ausbildung als Architekt begriindet, obwohl er

schon 16 Jahre Berufserfahrung bei Die Baumeister vorweisen kann:

Alex: Hier erwartet man immer wieder von mir, dass ich das Feeling bekomme
fiir die gewissen Details, welche es braucht, dass es dann auch gut aussieht, dass
ich dann auch komme. Sonst Projekte fiihren tiberlassen sie mir, das mache ich
schon seit Jahren. Aber ich hore immer wieder «noch ein bisschen mehry, oder
«hier hdttest du noch ein bisschen besser schauen miisseny, wenn es um die Ar-

chitektur geht.

Alex konnte dieses Verhalten und solche Kommentare ebenfalls ganz anders
interpretieren und es als mangelndes Vertrauen und fehlende Wertschatzung

seiner Fahigkeiten deuten, was er aber nicht tut.

Wahrend Die Baumeister sehr stark durch die beiden Inhaber gepragt ist, da
diese sehr dominant sind, klare Vorstellungen und Qualitatsanspriiche haben
und bestimmen, wo es lang geht, widerspiegelt sich bei Die Kreativen die Ma-
nagementkultur sehr schon, wo die Chef_innen — Mitglieder der Geschaftslei-
tung oder Teamleiter_innen — weniger operativ tatig sind, sondern dafiir sor-
gen, dass die Mitarbeitenden ihre Arbeit erledigen konnen und deren Anliegen

ernstgenommen werden. Wendy sagt beispielsweise iiber ihren Chef:

Wendy: Ich finde, er macht das auch sehr gut. Er lduft sicher einmal am Tag,
egal, wie viel Stress er hat, lduft er so durch die Agentur, geht in jede Abteilung

und macht eben irgendwie noch so bisschen einen Witz oder zieht einen so ein
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bisschen auf. Und das bringt dann immer sehr gute Stimmung. Und man hat das

Gefiihl, er weiss, ja, er zeigt sich und er weiss, dass wir da sind.

So werden die Vorgesetzten bei Die Kreativen alleine deshalb geschatzt, weil sie
sich um die Mitarbeitenden, ihre Anliegen und ihr Wohlbefinden kiimmern.
Wiebke lobt ihren Chef dafiir, dass er sich fiir sie einsetzt und ihren Wunsch
nach mehr Lohn ernst nahm und sich in der Geschiftsleitung dafiir einsetzte,
so dass sie mehr Lohn bekam, oder dass er bei Spannungen mit einer Arbeits-

kollegin vermittelte, so dass die Zusammenarbeit nun besser funktioniert.

An der Fithrungskultur wird die wertschdtzende Haltung, das Vertrauen und
die gewdhrte Autonomie geschitzt. Wanda erzahlt beispielsweise von ihrem
Chef: «Ich merke, was er wartet, aber er sagt mir nicht, wie ich das jetzt angehen
muss. Er vertraut jetzt einfach darauf, es wird schon gut, wenn ich es ihr tiber-
gebe.». Ebenso empfindet es Wendy als Zeichen des Vertrauens, dass sie eigen-
standig arbeiten kann und nicht jeden Arbeitsschritt mit ihrem Chef absprechen

muss.

Diese Beispiele veranschaulichen die unterschiedlichen Managementpraktiken
in den beiden Organisationen, wie sie von den Mitarbeitenden erlebt werden
und welche Auswirkungen sie auf das Arbeitsverhalten und die Selbstverhalt-
nisse der einzelnen Personen haben. So erleben sich die Mitarbeitenden bei Die
Kreativen als viel eigenstandiger und autonomer, sie iibernehmen mehr Verant-
wortung und bringen sich aktiv in den (kreativen) Arbeitsprozess ein — diese
Unterschiede zeigen sich ebenfalls im Kapitel 4.3.4 zu Autonomie und Unab-
hangigkeit. Im Gegensatz dazu gibt es bei Die Baumeister mehr Abhangigkeiten
und eine starkere Kontrolle, die Mitarbeitenden wirken weniger selbststandig
und sind zum Teil sogar eingeschiichtert durch das dominante, forsche und un-

geduldige Auftreten der Chefs.

So verschieden die beiden Organisationen sind, 16sen Veranderungen in der Or-
ganisationsstruktur in beiden Unternehmen Unsicherheit und Stress aus. Bei

Die Kreativen gab es knapp ein Jahr vor den Interviews eine tiefgreifende Reor-
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ganisation, in deren Zuge die gesamte Geschaftsleitung das Unternehmen ver-
liess und anschliessend neu besetzt wurde. Diese grosse Umstrukturierung bot
diversen Mitarbeitenden die Chance, aufzusteigen und in neue Positionen zu
gelangen, was sie als Zeichen der Anerkennung honorieren und was auch von
anderen Mitarbeitenden positiv wahrgenommen wird. Auf der anderen Seite
erschiitterte diese Reorganisation die gesamte Organisation und verursachte

Unsicherheit, Stress und Mehrarbeit. Wanja beschreibt diese Zeit wie folgt:

Wanja: Das ist zum einen sehr emotional gewesen. Zum anderen die Fragezei-
chen, «was kommt jetzt?» Und wir im Leadership-Team/ Also damals hat es eben
noch erweiterte Geschidftsleitung geheissen. Wir mussten dann iiber ein paar Mo-
nate die Agentur wie fiihren und haben offenbar Kompetenzen gehabt, aber ir-
gendwie doch nicht. Und die Alten sind noch da gewesen. Und [ein] internatio-
naler Chef ist jeweils da gewesen, der dann eigentlich wie unser Chef gewesen
ist. Und man ist so zwischen zwei Geschdftsleitungen gewesen. Und das ist auch
sehr anstrengend gewesen. Also das hat dann noch sehr viele Nerven gekostet.
Neben dem Arbeitsvolumen, das du zu bewdltigen hattest. Der ganze emotionale
Abschied und Prozess. Und aber auch Chancen und Tiiren, die plotzlich offen
gestanden sind. Man kann jetzt mit verdndern. Und also darum hat es sehr viel

Energie gekostet.

Der Abgang der gesamten Geschiftsleitung war fiir Wanja «brutal» und «ein
riesen Schock fiir die Agentur», weil viele Mitarbeitende sehr an der damaligen
Geschiftsleitung hingen. Sie erwdahnt mehrmals, dass sie die Situation beson-
ders emotional als sehr anstrengend empfand, weil sie zum einen den Abgang
der Geschiftsleitung bedauerte und weil sie sich zum anderen iiber die eigene
Zukunft Sorgen machte, was ihr schlaflose Nachte bereitete. Die Erzahlung von
Wanja zeigt, dass die Fithrung der Agentur in der Zeit der Reorganisation
schwierig und unklar war oder sogar ganz fehlte. Sie erlebte diese Situation der
Ungewissheit als anstrengend, weil Unklarheit herrschte und Kompetenzen so-
wie Verantwortlichkeiten nicht klar geregelt waren. Dies erlebten andere genau
gleich und Willi leidet jetzt noch unter dem personellen Ressourcenmangel, der

aufgrund der fehlenden Fithrung entstanden ist, weil einerseits Mitarbeitende
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aufgrund der Reorganisation die Organisation verliessen und andererseits
keine neuen Leute eingestellt werden, was zu der bei ihm im Team sehr ange-
spannten, «explosiven» Situation fiihrt. Willi fiihlt sich machtlos, weil er von
der Geschiftsleitung abhangig ist, aber keine Unterstiitzung bekommt. Aller-
dings hat er trotz allem ein gewisses Verstandnis fiir deren Lage, da die Ge-
schaftsleitung wiederum vom internationalen Mutterkonzern abhangig ist und

nicht eigenstandig entscheiden kann.

Gemass Wendy litten auch der starke Zusammenhalt und das Gefiihl «wir sind
so eins und kdmpfen miteinander» unter der Reorganisation, aber sie ist zuver-
sichtlich, dass das wieder kommt. Wanja erzahlt {iberdies von der Angst, dass
die familidre Atmosphére oder der «Family Groove», wie sie sagt, verloren geht.
Weiter ist sie der Ansicht, dass die Unternehmenskultur und der familidre Spirit
massgeblich von den Mitarbeitenden abhangen und letztendlich deren Verhal-

ten entscheidend ist.

Bei Die Baumeister stehen strukturelle Veranderungen aufgrund des Alters der
beiden Chefs bevor, da diese kurz vor der Pensionierung sind. Es ist allerdings
noch nicht klar, wie die Nachfolge aussehen wird, was den Mitarbeitenden
Sorge bereitet, da sie nicht wissen, wie es mit dem Architekturbiiro in Zukunft
weitergeht. Die Ungewissheit verursacht Unsicherheiten bzgl. der eigenen Zu-
kunft und der des Architekturbiiros. Zudem bemangeln einige Mitarbeitende,
dass sich die Chefs nicht aktiver um eine Nachfolge kiimmern, wobei sich so-
wohl Aline als auch Anna nicht sicher sind, ob die Chefs das Problem der Nach-

folge nicht sehen oder nicht sehen wollen. Anna erzdhlt dazu folgendes:

Anna: [W]ir diskutieren schon lange tiber eine mégliche Firmennachfolge. Ich
bin im Rahmen vom QM [Qualititsmanagement, M.P.] auch verantwortlich da-
fiir, diese Dinge aufzubereiten. Ich glaube, sie sind nicht ganz ehrlich zu sich
selber, was die Zukunft anbelangt. sie denken. Oder sie machen sich selber etwas
vor. Hier habe ich widerspriichliche Gefiihle. [...] Aber ich habe das Gefiihl, dass
dies eine Schwierigkeit oder eine Herausforderung werden wird fiir die Zukunft.

[...] Ich habe das Gefiihl, das ist ein extrem theoretischer Akt, welcher nicht die
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Realitdat abbildet. Was ihre wirklichen Ziele sind, oder ihre Ambitionen an Arbei-
ten. Das beeinflusst meine personliche Beziehung zwar nicht. Aber das ist das,
was ich ein bisschen (...), manchmal das Gefiihl habe, es ist nicht ganz so offen
(schmunzelt). Oder ich weiss nicht, ob es sich selber etwas vormachen ist, oder
nur uns. Das weiss ich nicht. Das konnte ich noch nicht eruieren, was das genau

ist.

Die Schilderung von Anna gibt einen Einblick darin, wie sie die Situation und
das Verhalten der Chefs diesbeziiglich einschitzt und wie sie das Verhalten,
sprich die Untatigkeit, der Chefs verunsichert. Bei Die Baumeister fithren also die
Ungewissheit und Sorge um die Zukunft des Architekturbiiros genauso zu Un-
sicherheit und Verunsicherung unter den Mitarbeitenden, wie die Auswechs-
lung der gesamten Geschaftsleitung bei Die Kreativen. Die Angst vor Verande-
rungen und Neuem beschiftigt und verunsichert die Leute in beiden Organisa-

tionen gleichermassen.

5.1.4 Fazit

Der Wert von Metaphern wird in Kapitel 5.1.1 klar sichtbar. Denn in den ver-
schiedenen Bildern zu den beiden Unternehmen stecken ganz viele Emotionen,
die es fiir die Leserschaft dieser Doktorarbeit richtig spiirbar machen, wie die
einzelnen Personen ihre aktuelle Arbeitssituation erleben. Der Vergleich mit
Game of Thrones oder einer Familie weisen auf die in der Organisation vorherr-
schende Stimmung hin und geben damit einerseits einen tiefen Einblick in die
Unternehmenskultur und -struktur, die die Organisation priagenden Werte,
Normen, Rituale, Verhaltensweisen und Praktiken, sowie das emotionale Erle-
ben der Mitarbeitenden andererseits. Uberdies ist die Wahl der Metaphern in-
sofern spannend, weil sie veranschaulichen, welche Aspekte im Vordergrund
stehen und die Wahrnehmung der Organisation dominieren. Denn aufgrund
der Erzahlungen aus dem Arbeitsalltag in Kapitel 4 waren auch ganz andere
Metaphern denkbar, die bei Die Kreativen z.B. die langen Arbeitstage, den Druck

und Stress der Arbeit thematisieren oder die kreative Arbeit. Bei Die Baumeister
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konnte beispielsweise ein Konigreich die Dominanz und das launische Verhal-

ten der Chefs symbolisieren.

Die Interviewausziige in diesem Kapitel untermalen, dass die Beziehungen un-
ter den Mitarbeitenden sowie zu den Vorgesetzten, Gefiihle und geteilte Werte
einen starken Einfluss auf die Organisationskultur haben. So konnen es kleine
Gesten sein, wie die Gratulation zum Geburtstag, die dazu fithren, dass Mitar-
beitende die Organisation als familidr wahrnehmen und andere, weniger posi-
tive Aspekte wie die raue Mitarbeiterfiihrung weniger negativ erlebt werden.
Bei Die Kreativen wird sichtbar, dass die tief verankerten Werte der Gemein-
schaft und des Zusammenhalts die Zusammenarbeit positiv starken und die
Mitarbeitenden selbst in sehr stressigen und strengen Zeiten zusammenhalten
und sich gegenseitig unterstiitzen, um Krisen — es sei an die angespannte und
explosive Situation bei Willi im Team erinnert — gemeinsam zu tiberstehen. Die
starke Unternehmenskultur fordert tiberdies die Identifikation mit der Organi-
sation selbst, was sich wiederum auf die Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden
auswirkt. Wie eingeschworen die Gemeinschaft bei Die Kreativen ist, zeigt bei-
spielsweise die Aussage von Willi, der einen ehemaligen Arbeitskollegen als
«Verbrecher» bezeichnet und mit der Lego Figur des Banditen darstellt, weil er

«abgehauen» ist und Willi und sein Team im Stich liess.

Bei Die Baumeister scheint die Organisationskultur nicht so stark ausgepragt zu
sein wie bei Die Kreativen. Zusammenhalt und Gemeinschaftsgefiihl sind weni-
ger stark und die Identifikation mit dem Unternehmen scheint relativ gering zu
sein. Die kalten, technischen Metaphern der Maschine und Fabrik sind diesbe-
ziiglich sehr stimmig. So sagt Aline, dass sie das Gefiihl hat, dass ausser den
Chefs und den Mitgliedern der Geschiftsleitung niemandem wirklich etwas am

Architekturbiiro liegt.

Weiter wird bei Die Baumeister sichtbar, wie stark ein inhabergefiihrtes KMU
(kleine und mittlere Unternehmen) durch die Personlichkeit der Inhaber_innen
gepragt wird. Das Verhalten der beiden Fithrungspersonen wirkt sich hier sehr

viel starker auf die Wahrnehmung der Organisation und das Erleben der Arbeit
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aus als bei Die Kreativen, wo ein mehrkopfiges Team als Management die Orga-
nisation fiithrt. Die gesamte Zusammenarbeit, der Umgang unter den Mitarbei-
tenden, die Stimmung im Unternehmen sowie das Engagement und Verhalten
der einzelnen Personen sind bei Die Baumeister durch die direkte, mitunter
schroffe Kommunikation und fehlende Offenheit der beiden Chefs gegeniiber
Neuem gepragt.

Allgemein werden die befragten Personen im Sample durch Veranderungen
verunsichert. Dies gilt sowohl fiir grosse organisationale Umwalzungen wie die
Neubesetzung der Geschiftsleitung als auch fiir die latent im Raum stehende
Ablosung der aktuellen Inhaber, die aus Altersgriinden frither oder spater er-
folgen muss. Bereits vollzogene wie auch bevorstehende Veranderungen 16sen
Sorgen und Angste {iber die Zukunft aus, was die Mitarbeitenden emotional
schwer belasten kann, wie die Schilderung von Wanja zeigt, die besonders die

emotionale Belastung als energieraubend beschreibt.

5.2 Arbeitsbeziehungen

Dieses Unterkapitel widmet sich den Arbeitsbeziehungen. Wie im Methodenteil
beschrieben, werden in den Interviews die wichtigsten Arbeitsbeziehungen ex-
ploriert und auf einem Netzwerkbrett mit Lego Figuren dargestellt. Ein Foto
samtlicher Aufstellungen findet sich im Anhang der Arbeit, womit ein visueller
Einblick in die Darstellungen der erlebten Arbeitsbeziehungen gegeben wird,
ohne dass samtliche Netzwerkbretter einzeln analysiert und die verschiedenen
Beziehungen im Detail diskutiert werden. Viel eher geht es in diesem Teil da-
rum, ibergreifende Aspekte herauszuarbeiten, die in unterschiedlichen Bezie-
hungen wiederholt vorkommen und deshalb im zwischenmenschlichen Bezie-

hungserleben im organisationalen Kontext eine zentrale Rolle spielen.

Der vorhergehende Abschnitt zu den organisationalen Aspekten der Unterneh-
men verdeutlicht, wie stark diese durch personliche Beziehungserfahrungen be-
einflusst sind. Die Aussage von Hanoch Flum, «To work is to relate» (Flum,

20014, S. 262), lasst sich vor diesem Hintergrund viel besser verstehen, nachdem
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dargelegt wurde, wie individuelle und kollektive Erfahrungen, Interaktionen
und Reaktionen sowohl die Arbeitsbeziehungen als auch das Erleben der Arbeit
und der Organisation pragen. Zudem werden dadurch die Verhaltensweisen
im beruflichen Alltag sowie weitere Interaktionen mit Arbeitskolleg_innen be-
einflusst. Dabei gilt es zu beachten, dass Beziehungen reziprok sind, d.h. wech-
selseitig, was bedeutet, dass es sowohl eine Beziehung vom Selbst zu Anderen
gibt, wie es auch innere Vorstellungen der Beziehung des Anderen zum Selbst

gibt (Russell, 1980).

5.2.1 Wertschitzung, Vertrauen und Unterstiitzung

Die wichtigsten und grundlegendsten Elemente in Arbeitsbeziehungen sind
Wertschadtzung und Vertrauen, wobei diese beiden Gefiihle oft miteinander ver-
bunden sind und sich auf ganz unterschiedliche Arten zeigen. Wertschatzung
bedeutet ganz allgemein betrachtet, die positive Bewertung einer anderen Per-
son. Dabei konnen es ganz verschiedene Verhaltensweisen und Charakterei-
genschaften sein, die an der anderen Person wertgeschatzt werden oder die an-
dere an der eigenen Person schitzen. Vertrauen beschreibt den subjektiven
Glauben an oder in etwas, meist eine Person. Es bedeutet, nicht zu zweifeln,

sondern sich auf jemanden oder etwas zu verlassen.

Wenig tiberraschend ist, dass im Arbeitskontext die gute Zusammenarbeit ge-
schdtzt wird. Walter sagt beispielsweise: «Also zum einen ist es so, dass wir
einfach gut harmonieren in unserem Job». Und Wiebke meint iiber eine Arbeits-
kollegin: «Also ich schitze einfach sehr ihre Kompetenz und sie als Mensch und
das Zusammenarbeiten mit ihr». Zudem widerspiegeln sich in der Analyse der
Arbeitsbeziehungen die unterschiedlichen Formen der Arbeitsorganisation. Bei
Die Kreativen, wo es sehr viel Teamarbeit gibt, wird an den Arbeitsbeziehungen
besonders die gute Zusammenarbeit geschatzt. Im Vergleich dazu kommt der
Aspekt der guten Zusammenarbeit in den Arbeitsbeziehungen bei Die Baumeis-
ter sehr wenig vor, sondern es wird regelmassig betont, dass es keine direkte

Zusammenarbeit gibt.
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Vertrauen ist das Gefiihl, das hinter vielen Tugenden steckt und diese iiber-
haupt erst ermoglicht. Respekt und Zuverlassigkeit — die ohne Vertrauen nicht
moglich waren — sind weitere Charaktereigenschaften und Verhaltensweisen
bei der Arbeit, die von Arbeitskolleg_innen geschitzt werden, und von denen
folglich davon ausgegangen wird, dass diese gleichfalls von anderen an der ei-
genen Person gewiirdigt werden. Ein weiterer wichtiger Bestandteil der Wert-
schatzung ist die Zufriedenheit mit der geleisteten Arbeit, sprich, dass gute Ar-
beit geleistet, Verantwortung tibernommen und selbststandig gearbeitet wird,
was zudem mit Fachwissen und Kompetenz einhergeht. Die folgenden Aus-
ziige aus den Interviews stehen beispielhaft fiir zahlreiche dhnliche Ausserun-
gen in den Interviews und veranschaulichen, wie Wertschatzung in den Ar-
beitsbeziehungen erlebt wird. Andreas beschreibt folgendermassen, weshalb
sein Bruder und Mitinhaber des Architekturbiiros fiir ihn bei der Arbeit wichtig

ist:

Andreas: Weil wir eigentlich alles Entscheidende zusammen machen, oder eben
zusammen entscheiden. Und weil es ohne ihn (...), ja, schwierig wdre fiir mich.
So kann ich verschiedene Sachen, welche mir vielleicht nicht so passen, oder
Entscheidungen, welche schwierig sind, kann ich mit jemandem teilen, mit dem
ich mich sehr gut verstehe, mit dem ich mich blind verstehe, mit dem es keine
Machtkdampfe gibt, mit dem es keine Animositdten gibt. Das macht das Arbeiten
leichter, wenn man jemanden hat, dem man blind vertraut und bei dem die we-
sentlichen Charakterziige gleich sind, so, dass man sich nicht aneinander reibt
und miteinander kdimpft um Dinge, welche vielleicht nichts mit der Aufgabe sel-

ber zu tun haben.

In der Aussage von Andreas klingen mehrere der obigen Aspekte — Vertrauen,
Ehrlichkeit, Respekt, Zuverlassigkeit, Fachwissen und gute Zusammenarbeit —

an, die ftir ihn besonders wertvoll sind.

Fiir Alex ist seine Berufung in die Geschéftsleitung der Beweis dafiir, dass die

Chefs ihm vertrauen, sich auf ihn verlassen konnen und ihn und seine Arbeit
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wertschiatzen. Wanda erfahrt Wertschatzung dadurch, dass ihr verantwor-

tungsvolle Arbeiten {ibertragen werden:

Wanda: Und ich weiss dann, er vertraut darauf, dass ich mich darum kiimmere
oder sagt mir, «Ow, da miissen wir noch den Case Movie umschreiben fiir das
und das. Kannst du das machen?» und ich merke auch, er vertraut darauf, dass

es schon gut kommt.

Ihr Chef hat das Vertrauen, dass sie die ihr {ibertragenen Arbeiten zuverlassig
und gut erledigen wird. Dieses ihr entgegengebrachte Vertrauen empfindet

Wanda als Wertschitzung ihrer Arbeit. Ahnliches erlebt Wiebke, die sagt:

Wiebke: Also die Leute da kennen mich schon lange, sie vertrauen mir, sie wis-
sen, dass sie immer was kriegen, was man brauchen kann und deswegen fiihl ich

mich da recht frei, also ich kann meine Zeit gut selbst einteilen.

Die Zuverlassigkeit und konstante, qualitativ sehr gute Arbeit von Wiebke ha-
ben zur Folge, dass sie verschiedene Freiheiten bekommt und autonom arbeiten
kann, was aufgrund des Vertrauens in ihre Person und Arbeitsleistungen mog-

lich ist.

Die gleichen Motive — Zuverlassigkeit und gute Arbeit — finden sich in den Be-
schreibungen von Wendy und Willi von Arbeitskolleg_innen und in der Be-

griindung, weshalb sie diese wertschadtzen und ihnen vertrauen:

Wendy: Die ist jemand, auf die man sich super verlassen kann. Und man weiss,
egal welches Projekt sie hat, sie hat immer eine Idee und es kommt immer etwas

Gutes raus. [...] Auf sie ist immer Verlass.

Willi: Ich weiss auch, ich kann mich auf ihn verlassen. Er ist einer aus meinem
Team. Und er ist ein richtiger Maker. Und er hat das mega Know-how. Ist aber

ein bisschen ruhig. Aber man kann ihm etwas geben und er setzt das Zeug um.

Personen mit solchen Eigenschaften sind wertvoll, tragen viel zum guten Ge-
samtergebnis bei und stellen eine Entlastung fiir ihre Arbeitskolleg_innen dar,

da sie darauf vertrauen konnen, dass die Arbeit gut erledigt wird.
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Neben Ehrlichkeit, Respekt, Zuverlassigkeit, guter Arbeit, Fachwissen und Ei-
genstandigkeit werden in den Arbeitsbeziehungen auch die gegenseitige Un-
terstiitzung und das Voneinander-Lernen sehr geschatzt. Die Unterstiitzung bei
der Arbeit durch Arbeitskolleg_innen wird allgemein, aber besonders im Kon-
text hoher Arbeitsbelastung, als sehr wertvoll empfunden, weil es dadurch eine
Entlastung der Arbeit gibt. Daher werden jene Arbeitskolleg_innen als sehr
wertvoll erlebt, die einem Arbeit abnehmen und entlasten. So empfindet Adrian
die Beziehung zu einem Unterstift als hilfreich und entlastend, weil ihm dieser
lastige Arbeiten abnimmt, die er nicht allzu gerne erledigt. Sehr pragmatisch

und niichtern beschreibt Anna die Beziehung zu ihren Mitarbeitenden:

Anna: Sie sind mir wichtig, weil sie mir helfen, meine Projekte zu bearbeiten. Zu
ihnen habe ich aber jetzt nicht eine so enge Beziehung. Sie sind auch auswech-
selbar. So brutal es tont, dann ist es halt jemand anderes, welcher das macht.
Darum stehen sie nicht so nahe. Sie sind aber wichtig, weil ohne sie konnte ich
meine Dinge gar nicht bewdltigen. Weil ich den Anspruch habe, Projekte leiten
zu konnen und (...) vorgeben kénnen will, was gemacht werden muss, brauche

ich auch jemanden, der mir hilft, das umzusetzen.

Die Aussage zeigt, dass Mitarbeitende fiir Anna hauptsachlich deswegen wich-
tig sind, weil diese sie bei der Erledigung ihrer Arbeit unterstiitzen und entlas-
ten. Gleichzeitig veranschaulicht die Aussage von Anna ihre Abhédngigkeit von
den Mitarbeitenden, weil sie ohne deren Unterstiitzung ihre Arbeit gar nicht
erledigen konnte. Daher schitzt sie ihre Mitarbeitenden als Arbeitskolleg_in-

nen, ohne dass es aber gute Freunde sind.

In der Zusammenarbeit in grossen Projekten zeigt sich die Abhédngigkeit von
der Unterstiitzung durch Arbeitskolleg_innen. Dies erklart, warum in den Ar-
beitsbeziehungen Eigenschaften wie Zuverladssigkeit, gute Arbeit, Fachwissen
und FEigenstandigkeit so geschédtzt werden. Unterstiitzung wird nicht nur als
wertvoll empfunden, wenn sie unmittelbar in der Zusammenarbeit erfahren

wird, sondern genauso, wenn dadurch das Gefiihl ausgelost wird, dass man
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zusammen am gleichen Strick zieht. So schatzt Wiebke, die in der Kreativabtei-
lung arbeitet, die Unterstiitzung einer Kollegin aus der Beratung, weil die Kol-
legin ihre kreativen Ideen bei den Kund_innen verteidigt und sich dafiir stark

macht.

Werner denkt, dass er von seinen Teamkolleg_innen geschatzt wird, weil er sie
bei der Arbeit dahingehend unterstiitzt, dass er ihre Probleme 16st: «Ja, ich
glaube, sie schdtzen mich sehr. Weil ich auch die Probleme relativ schnell und
kreativ 10se oft. Also das hilft ihnen natiirlich sehr.». Werner selbst erlebt die
Unterstiitzung seines neuen Vorgesetzten insofern als wertvoll, weil er von ihm
etwas lernen und sich dadurch weiterentwickeln kann — was ja ein wichtiger
Bestandteil der Arbeit ist, wie bereits frither aufgezeigt. Auch Willi schéatzte sei-

nen fritheren Chef, weil er viel von ihm lernen konnte:

Willi: Viel ausgetauscht, viel, ja, miteinander auch Sachen gelernt. Vor allem im
Umgang mit internationalen Kunden und mit einem internationalen Grosskun-
den. Und ja, darum hat er auch sehr viel Einfluss einfach gehabt auf meine gan-

zen Entwicklungen. Und ich denke, ich auch ein bisschen auf seine.

In die gleiche Richtung geht es beim Feedback-geben, das sowohl mit Vertrauen
und Ehrlichkeit zu tun hat wie auch mit Unterstiitzung und personlicher Wei-

terentwicklung:

Willi: Durch das halt, dass von mir immer viel gutes Feedback kommt, arbeiten
die Leute anscheinend gerne mit mir zusammen. Das heisst, sie wollen auch wie-
der mit mir zusammenarbeiten, wenn ich halt/, Ja, egal wie viel Arbeit dass ich

schon habe (lacht).

Willi meint mit «gutes» Feedback nicht positives Feedback, sondern gut im
Sinne von ehrlich und konstruktiv, was sich aus dem Gesamtkontext des Inter-
views ergibt. Daher arbeiten die Leute gerne mit ihm zusammen, weil sie sich
aufgrund des Feedbacks verbessern und weiterentwickeln konnen. Eine gute

Feedback-Kultur wirkt sich nicht nur positiv auf die Arbeitsbeziehungen und
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die Zusammenarbeit aus, sondern ebenfalls auf die Kreativitat, wie die Erzah-
lungen in den Interviews zeigen und was ebenfalls verschiedene Studien bele-

gen (vgl. z.B. George & Zhou, 2001; Zhou, 1998; Zhou & George, 2001).

5.2.2 Riickhalt und Wohlbefinden

Im vorangehenden Kapitel wird darauf hingewiesen, dass sich die Mitarbeiten-
den bei Die Kreativen auf die gute Zusammenarbeit beziehen, wenn sie die Aus-
wahl der wichtigsten Arbeitsbeziehungen begriinden, was aufgrund der engen
Zusammenarbeit und der strikten Teamorganisation nicht weiter verwunder-
lich ist. Arbeitsbezogene Aspekte wie Zuverlassigkeit, die Erbringung guter Ar-
beitsleistungen, eine strukturierte Arbeitsweise, die Ubernahme von Verant-
wortung oder Kompetenz und Fachwissen werden daher besonders geschatzt.
Bei Die Baumeister, wo kaum in Teams zusammengearbeitet wird, spielen diese
Aspekte bei der Beurteilung von Arbeitsbeziehungen jedoch eine viel kleinere
Rolle. Hingegen werden Personen sehr oft als wichtig empfunden, weil sie auf
zwischenmenschlicher Ebene einen Riickhalt darstellen und grossen Einfluss
auf die wahrgenommene Stimmung im Biiro haben. Von besonderer Bedeutung
in den Arbeitsbeziehungen sind dabei der erlebte Spass und Humor, da diese
zur Auflockerung der Stimmung im Biiro beitragen und sich positiv auf die Ar-
beitsatmosphéare auswirken. Die Erlduterung der Bedeutung von zwei Arbeits-

kolleg_innen von Aaron illustriert diesen Aspekt gut:

Aaron: Weil sie (...), es hat eigentlich nicht mit dem Arbeiten selber zu tun. Aber
die Person ist mir wichtig hier im Biiro, weil (...) irgendwie ist sie eine mentale

Stiitze im Biiro.

Aaron: Diese Person ist mir wichtig, wir arbeiten wiederum nicht zusammen,
aber diese Person ist mir hier im Biiro wichtig, (...) weil sie einfach da ist. Ich
glaube es ist etwas Ahnliches wie hier [zeigt auf die Lego Figur der anderen
Person] etwas Mentales. Wenn diese Person hier ist, ist bei mir schon ein biss-

chen bessere Stimmung.
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Alleine schon die Anwesenheit der beiden Personen tragt fiir Aaron viel zum
Wohlbefinden bei der Arbeit bei, weshalb die beiden Personen fiir ihn bei der
Arbeit wichtig sind. Zum einen hat er bei beiden das Gefiihl, dass sie ihm ge-
geniiber positiv eingestellt sind und gut tiber ihn denken — was ihm Sicherheit
gibt — und zum anderen kann er es mit einer Person lustig haben und Witze

machen, was die Stimmung auflockert und ihm ein gutes Gefiihl gibt.

Albert empfindet es als sehr entlastend und wertvoll, dass er es mit einem Ar-
beitskollegen selbst dann noch lustig haben kann, wenn es eigentlich nichts zu
lachen gibt, weil bei der Arbeit nicht alles rund lauft und sie unter Druck stehen.
Mit Witzen und Spriichen versuchen sie einander Spass an der Arbeit zu ver-
mitteln. Gleiches erlebt Aline bei der Arbeit, die iiber einen Arbeitskollegen
sagt:

Aline: Er ist immer fiir Witze und Spass zu haben. Man kann kaum etwas sagen,
ohne, dass ein Gegen-Spruch kommt. Er ist manchmal einer von denen, welcher

wieder Heiterkeit in den Arbeitsalltag bringt.

Die Aussage von Aline lasst sich dahingehend interpretieren, dass der Ar-
beitsalltag sonst eher bedriickend und trist ist, wenn ihr Kollege keine Heiter-
keit hineinbringt. Dieser Eindruck passt ganz gut zu den Impressionen, die die
Metaphern vermitteln sowie zu den bereits erwahnten Darstellungen von Ar-
beitsbeziehungen bei Die Baumeister, die sich positiv auf die Stimmung bei der
Arbeit auswirken und deshalb von grosser Bedeutung sind. So antwortet Ad-

rian auf die Frage, was seinen Arbeitskollegen auszeichnet:

Adrian: Dass er, als er bei uns im Biiro anfing, die Stimmung aufgelockert hat.
Es gibt wieder ein bisschen mehr Kommunikation. Nicht im Sinne von, welche
Arbeit machst du, welche ich. Sondern mehr, dass man auch wieder tiber private
Dinge spricht. Da hat er einen grossen Beitrag geleistet, dass dies wieder etwas
aufgetaut ist. Da wir vom Personal immer einen rechten Wechsel haben, Leute

kommen und gehen. Er war derjenige, welcher das Ganze wieder etwas aufgelo-
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ckert hat. Mit seinem Humor es wieder etwas angenehmer gemacht hat zum Ar-
beiten. Nicht so versteift, dass man nur noch 8.5 Stunden auf den Computer

schaut. Sondern, dass man auch sonst etwas machen kann.

Die Schilderung von Adrian verdeutlicht, wie eine Person sein Erleben der Ar-
beit beeinflussen kann und mitbestimmt, «dass man gerne arbeiten geht», wie
er sagt. Zudem wird darin sichtbar, wie wichtig im beruflichen Kontext der
Austausch tiber Privates ist, damit die Stimmung als locker und angenehm

empfunden wird und man sich bei der Arbeit wohlfiihlt.

Die Beschreibung einer Beziehung zu einem anderen Arbeitskollegen und den
damit verbundenen Ritualen illustriert sehr gut, wie bedeutend fiir Adrian
diese Beziehung im Arbeitsalltag ist, ohne dass es eine konkrete Zusammenar-

beit gibt:

Adrian: Da gibt es tdgliche Rituale, welche sich mit ihm ergeben haben. Wir
hatten teilweise auch schon Projekte zusammen. Aber zu neunzig Prozent arbei-
ten wir wirklich unabhdngig. Nur, dass wir nebeneinander sind. Aber es ist ein
lockeres Begriissen am Morgen und ein ganz kurzer Austausch eine Minute: « Wie
geht es? Was ist?» Danach ist man wieder konzentriert am Arbeiten. Man ldsst
einander sein. Vor allem nach dem Mittag, wenn ich wieder zuriick bin, kurz zu-
sammen einen Kaffee nehmen, fiinf Minuten austauschen. Etwa einmal in der
Woche gemeinsam essen gehen, wenn ich hier im Biiro bin. Durch den Tag (...)
ldsst man einander arbeiten, man ist konzentriert. Und gleichzeitig ist man offen

fiir zwischendurch eine Auflockerung.

Es sind hier, wie sich schon bei der Unternehmenskultur zeigte, die kleinen Ges-
ten, die eine grosse Wirkung haben konnen. So bereichern die Rituale zwischen
ihnen den Arbeitsalltag, sorgen fiir Auflockerung und verbessern die Stim-
mung, was zum Wohlbefinden bei der Arbeit beitragt. Gleich ergeht es Anna,
fiir die eine Arbeitskollegin nicht aus arbeitstechnischen Griinden die wich-

tigste Person im Unternehmen ist, sondern wegen dem Austausch mit ihr:

Anna: Unsere Sorgen, unsere Themen, welche uns vor allem schon auch privat

beschidftigen und verbinden, welche wir zusammen besprechen und einander
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auch stiitzen und weiterbringen. [...] Sie ist mein vis-a-vis, sie ist auch in der
Geschdftsleitung. Wir sind beide gleich lang im Biiro, sind beide Projektleiterin-
nen. Wir verstehen uns sehr gut und diskutieren sehr viel zusammen, auch privat.
Beruflich wie privat. Ein bisschen ndher und wirklich in Richtung privat. Sie ist
fiir mich eine der wichtigsten. Welche zwar nicht direkt fiir meine Arbeit an und
fiir sich wichtig ist, aber fiir das Zusammenleben im Biiro und fiir den Austausch

von Problemen.

Spass und Humor sind allerdings nicht nur bei Die Baumeister wichtige Ele-
mente der Arbeitsbeziehungen, die grossen Einfluss auf die erlebte Stimmung
bei der Arbeit haben, sondern Humor ist auch in den Arbeitsbeziehungen bei
Die Kreativen ein Aspekt, der wiederholt auftaucht. In den Interviews erweist
sich die Selbstzuschreibung, Humor zu haben und «immer fiir einen Spass zu
haben» zu sein, als Eigenschaft, die andere am Selbst mogen. Zudem werden
Arbeitskolleg_innen positiv bewertet, wenn sie Humor besitzen, wenn mit
ihnen zusammen gelacht werden kann oder wenn sie Witze machen. Wendys
Beschreibung passt gut ins Muster, das von Die Baumeister bekannt ist, wenn sie
tiber ihren Chef sagt: «Er hat immer irgendeinen Witz parat, wenn er vorbei-

lauft. Und bringt darum immer sehr gute Stimmung.».

Es wurde mehrfach dargelegt, dass Arbeitskolleg_innen allein durch ihre We-
sensart und ihre Anwesenheit einen grossen Einfluss auf das Erleben der Arbeit
und der Atmosphdre in einer Organisation haben kénnen. Die Aussage von
Werner, dass die guten Beziehungen zu seinen Arbeitskolleg_innen einen be-
deutenden Anteil daran haben, dass er Freude an seinem Job hat und gerne Ar-

beiten geht, ist daher nachvollziehbar.

Neben den Arbeitskolleg_innen aus den Organisationen selbst werden auf den
Netzwerkbrettern vereinzelt Personen als wichtig fiir das Arbeitsleben aufge-
stellt, die aus dem privaten Umfeld stammen, aber trotzdem einen bedeutsa-
men Einfluss auf das Erleben und den Umgang mit der Arbeit haben, weil sie
einen wertvollen Riickhalt darstellen und helfen, den Arbeitsalltag sowie die

bei der Arbeit gemachten Erlebnisse zu verarbeiten:
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Walter: Also das ist der Riickhalt, den du hast. Also ein bisschen die ehrliche
Riickmeldung. Die ehrliche Bestdtigung oder ehrliche Kritik, die man halt nur
von solchen Personen wirklich kriegt. Das ist sicher sehr nahe. Man bespricht
auch sehr viel Berufliches mit den Leuten. Und das gibt einem so ein bisschen
den Riickhalt, denke ich. Dass das, was man macht, das Richtige ist. Oder dass
man sich nicht ganz wie ein Idiot anstellt. Diese Riicksicherung holt man sich ja
oft so im engsten Umfeld, denke ich. Macht das Sinn? Also insofern der Einfluss
auf mich als Stratege da ist geringer. Die Leute sind weit weg. Haben ihre eige-
nen Leben, ihre eigenen Jobs. Also auf meine Arbeit nehmen sie nicht so viel
Einfluss. Aber gleichzeitig ist mir wichtig, dass ich mit ihnen iiber meine Arbeit
schwatzen kann zum Beispiel. Oder dass sie auch mal, wenn sie etwas sehen, was
wir gemacht haben, das kritisieren oder gut finden. Aber EINFLUSS auf die Ar-

beit hat es wenig.

Fiir Walter sind dies seine Freundin und seine engsten Freund_innen aus dem
privaten Umfeld, die ihm bei der Arbeit den Riicken stiarken und fiir einen of-
fenen und ehrlichen Austausch iiber die Erlebnisse bei der Arbeit wertvoll sind,
weil ihm dies Sicherheit gibt. Er bezeichnet seine Freund_innen und den Aus-
tausch mit ihnen als «Selbsthilfegruppe» und «Sounding Board» fiir das Verhal-
ten in der Arbeitswelt. Walter kennt seine «engsten» Freund_innen schon «seit
Jahrzehnten» und beschreibt die Beziehungen als «extrem vertrauensvoll», was

einen solchen, aufrichtigen Austausch tiberhaupt erst ermoglicht.

Fiir Alex stellt die Familie einen ganz wichtigen Riickhalt dar. Einerseits brin-
gen seine Kinder Abwechslung in sein Leben. Die Zeit mit ihnen erlebt er als
Erholung, auch wenn sie ihn «auf Trab» halten. Andererseits ist seine Frau sehr
wichtig, weil sie Zuhause den ganzen Haushalt fithrt und ihm Halt gibt, wie die
Interviewpassage in Kapitel 4.5.2 zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie ver-
anschaulicht. Adrian findet Riickhalt bei seinem Vater, der ebenfalls Architekt
ist und der einen bedeutenden Einfluss darauf hatte, dass er den Beruf des Ar-

chitekten wahlte:
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Adrian: Ich glaube, dass er mir von Zuhause aus die Freude am Arbeitsbereich
vermittelt hat, auf das Bauen bezogen. Dass durch ihn die ganze Begeisterung
hervorgekommen ist. Ich glaube auch, wenn man beim Arbeiten begeistert, mo-
tiviert ist, hat das eine grosse Auswirkung auf die Arbeit. Wie man sie erledigt,
wie ehrgeizig man ist. Mehr in diese Richtung glaube ich. Dass er einem dazu

motiviert oder dazu auffordert, noch ein bisschen mehr zu machen.

Adrian schétzt den Austausch mit seinem Vater als unternehmensexterne und
neutrale Person. Er begriisst, dass ihm sein Vater Tipps fiir seine Arbeit bei Die
Baumeister geben und dass er seine Freude an einem Projekt mit ihm teilen kann.
Der Austausch mit seinem Vater motiviert Adrian jeweils, am nachsten Tag mit
neuem FElan am Projekt weiterzuarbeiten. Aus diesen Griinden empfindet Ad-
rian seinen Vater als wichtigen Bestandteil und als Vorbild fiir sein Arbeitsle-

ben.

Die Schilderungen der Arbeitsbeziehungen in diesem Kapitel veranschauli-
chen, wie vielseitig die Funktionen von Arbeitsbeziehungen sind. Arbeitskol-
leg_innen sind fiir die Arbeit nicht nur wichtig, weil man mit ihnen zusammen-
arbeitet, sondern auch weil sie einen massgeblichen Einfluss auf die Stimmung
und das Wohlbefinden im Unternehmen haben und alleine durch die Anwe-
senheit ihrer Person einen wertvollen sowie sehr geschatzten Riickhalt darstel-
len konnen. Gleich verhalt es sich mit Personen, die nicht aus dem organisatio-
nalen Kontext selbst stammen, sondern aus dem privaten Umfeld, aber trotz-
dem einen dusserst hilfreichen und wichtigen Riickhalt fiir die Bewdltigung des

Arbeitslebens darstellen.

5.2.3 Beziehungserleben

In diesem Unterkapitel werden einige weitere ausgewdhlte Punkte diskutiert,
die bei der Untersuchung der Arbeitsbeziehungen aufgefallen sind. Die Explo-
ration der Arbeitsbeziehungen sieht gemass der in dieser Doktorarbeit ange-
wendeten Interviewmethode mit der Darstellung der Arbeitsbeziehungen an-

hand von Lego Figuren auf einem Netzwerkbrett vor, dass nicht nur gefragt
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wird, wie das Selbst die Beziehung zur anderen Person erlebt, sondern was die
Proband_innen denken, wie die anderen Personen die Beziehung zu einem
selbst erleben und wahrnehmen. Dies ist etwas, das den interviewten Personen
oft nicht ganz leichtgefallen ist. Das Relationale, sprich Wechselseitige, einer Be-
ziehung beinhaltet die Reflexion tiber die eigene Person, wie die Individuen sich
selbst als als Arbeiter_in erleben und wie sie selbst als Arbeitskraft wahrgenom-
men werden mochten. Es ist daher naheliegend, dass im Zuge des Perspekti-
venwechsels besonders positive Eigenschaften hervorgehoben werden. Allge-
mein ist der tibergreifende Schliisselbegriff erneut die erfahrene Wertschatzung
der eigenen Person, wohinter sich die bereits bekannten Eigenschaften wie Zu-
verladssigkeit, gute Arbeit, Fachwissen und -kompetenz, Unterstiitzung, Respekt
und Selbststandigkeit verstecken, also die gleichen Qualitdten, die die Personen
selbst bei ihren Arbeitskolleg_innen schatzen und anerkennen. Ebenso bedeutet
dies, dass die Personen Vertrauen erfahren, das ihnen von anderen entgegen-
gebracht wird, wie dies einige Interviewpassagen im Unterkapitel 5.2.1 illus-

trierten.

Aaron meint beispielsweise: «Ich glaube diese Person denkt sehr viel von mir.
Sie fragt mich immer wieder um Rat, genau in diesen Themen.» und Werner
erlebt Wertschatzung dadurch, dass Kund_innen nur mit ihm zusammenarbei-
ten wollen. Er driickt damit aus, dass er etwas Besonderes ist und nicht einfach
ersetzt werden kann, was ihn fiir die Organisation wertvoll macht. Wanda
schopf viel Kraft und Energie aus dem Vertrauen, dass sie von ihrem Vorge-

setzten erfahrt:

Wanda: Und weil wir auch merken, dass er auch sehr an mich glaubt. Und auch
bei mir selber irgendwie Krdfte auch weckt durch das. Genau. Also sein An-

spruch und sein Vertrauen, dass ich Bdume ausreisse.

Aline und Wanja erfahren Wertschitzung, indem ihre Vorgesetzten sich auf sie
verlassen und darauf vertrauen, dass sie einen guten Job machen. So sagt Aline:
«Er weiss auch, dass ich meine Arbeit dann bringe. Ich bringe sie, wenn ich sie

bringen muss.» und Wanja meint: «Ich glaube, er weiss, wenn es [Wanja] macht
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oder [Wanja] dafiir verantwortlich ist, dann lauft es». Die folgende Beschrei-

bung von Willi widerspiegelt schon, wie er sich und seine Qualitdten darstellt:

Willi: Und das Zeug, das ich mache, dass das eigentlich in einer guten Qualitdt
abgeliefert ist. Und was ich auch schditze, dass er mich eigentlich/ Also ich denke,
dass er mich schitzt, ist dass er mich eigentlich ohne Probleme einfach zu jedem
Kunden kann hinreisen lassen. Und ich kann kompetent Antwort geben. Ja. Und
nicht nur technisch, sondern das auch technisch tibersetze. Ich denke, das ist sehr

wertvoll.

Im Weiteren beinhalten die Antworten auf die Frage, was die andere Person
uber einem selbst denken wiirde, oftmals einfach, dass die andere Person die
Beziehung wohl gleich erlebt, wie man selbst und dass die Wertschatzung auf
Gegenseitigkeit beruht. Exemplarische Antworten dazu sind: «Ich denke, es ist
auf gegenseitiger Basis», «Ich denke, diese Person hilt ungefahr das Ahnliche
von mir, wie ich von ihr. Sehr viel.», «Und das beruht so ein bisschen auf Ge-
genseitigkeit, hat man das Gefiihl. Soweit ich das beurteilen kann.», «Die ist ge-
pragt durch sehr viel Wertschatzung und zwar auf Gegenseitigkeit», «Ich
glaube ahnlich», «So wie ich es auch spiire. Es ist gegenseitig, der Respekt» und
«Ich glaube, das ist gegenseitig, sehr ausgeglichen». Es stellt sich nun die Frage,
ob die Beziehung bloss aus Mangel an Einfiihlungsvermogen in die andere Per-
son als «gleich» bezeichnet wird oder ob nicht etwas anderes dahintersteckt,

namlich das Prinzip der Reziprozitat.

Reziprozitat bedeutet Gegenseitigkeit und wird in den Sozialwissenschaften als
Grundprinzip menschlichen Handelns betrachtet, das universelle Giiltigkeit hat
(Stegbauer, 2011). Es gibt verschiedene Formen der Reziprozitit?*, aber im
Grunde und ganz allgemein handelt es sich um einen gegenseitigen Tausch, bei

dem entweder eine Vorleistung beim Gegeniiber eine Schuld schafft, die zur

2 Dennis Regan (1971) belegte das Prinzip der Reziprozitat in einem empirischen Experiment.
Dabei zeigte sich, dass Versuchspersonen, die vor einer Besprechung unaufgefordert eine
Dose Coca-Cola bekamen, am Ende des Gesprachs bereit waren, deutlich mehr zum Kauf
angebotene Lose zu kaufen, als die Kontrollgruppe, die zuvor keine Dose Coca-Cola bekom-
men hatte. Der Preis der Lose tiberstieg den Wert der Dose Coca-Cola dabei deutlich.
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Gegenleistung verpflichtet, oder eine Leistung eine bestehende Schuld aus-
gleicht. Nachdem also die befragte Person die andere Person und die Beziehung
zu ihr positiv darstellte, steht die andere Person nun defacto in der Schuld, die
Beziehung zur eigenen Person ebenfalls positiv darzustellen und wertzuschat-
zen. Denn an und fiir sich steckt dahinter der einfache Grundsatz, dass man von
anderen Menschen so behandelt werden mochte, wie man selbst mit anderen
Menschen umgeht. Dies entspricht ganz dem Gebot der Nachstenliebe aus der
Bibel: «Du sollst deinen Nachsten lieben wie dich selbst» (Lev. 19:18, Einheits-

libersetzung).

In der Aussage von Wolfgang «Ich hoffe gleich auch. Dass sie eine dhnliche,
kollegiale Arbeitsweise hat und mich nicht als bosen Zauberer auf das Brett ge-
stellt hat» iiber die Einschatzung der Beziehung einer Arbeitskollegin zu ihm
wird der Aspekt der Reziprozitat gut sichtbar. Er hofft, dass sie ihn genauso
positiv bewertet wie er sie. Uberdies zeigt sich hier, dass Vertrauen ein ganz
wichtiges Element des Reziprozitatsprinzips ist, wie es ebenfalls ein elementa-
rer Bestandteil von Beziehungen ist, denn durch das Vorschussvertrauen wird
Vertrauen an sich gefordert und somit aufgebaut (Stegbauer, 2011). Dies bedeu-
tet, dass die vermutete Einschdtzung des Selbst durch die andere Person auf

Vertrauen in die andere Person beruht.

Im Weiteren fallt im Beziehungserleben des vorliegenden Samples auf, dass die
Arbeitsbeziehungen primar positiv dargestellt werden und dass kaum Perso-
nen ausgewahlt werden, die von den befragten Personen komplett negativ er-
lebt werden. Oftmals ist es die Beziehung zu den Vorgesetzten, die angespannt
und distanziert wahrgenommen wird. Aaron und Adrian empfinden die Bezie-
hung zu einer Person als negativ, von der sie sich kontrolliert und tiberwacht

fithlen?s. Daher wird die Person als Polizistin bezeichnet und einmal mit Hand-

% Aufgrund der sehr dhnlichen Beschreibung des Verhaltens der anderen Person ist zu ver-
muten, dass es sich bei der «Polizistin» im Interview von Aaron und Adrian um ein und
dieselbe Person handelt, obwohl dies nicht explizit gesagt wird.
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schellen dargestellt, was das Gefiihl des Gefangenseins symbolisiert, und ein-
mal mit einem Stock, weil «sie ab und zu auf die Finger klopft, auf die Finger
schaut», wie Adrian sagt. Zwar erfahren die beiden auch Macht und Einfluss
von ihrem Chef. Allerdings werden der Einfluss und die Kontrolle des Chefs
akzeptiert, weil diese Verhaltensweise als rollenkongruent wahrgenommen
wird, was bei der anderen Person nicht der Fall ist, da dieser Person die Macht
und Kontrolle aufgrund ihrer Position nicht zustehen. Aaron beschreibt im Fol-

genden die Situation und warum er sich kontrolliert fiihlt:

Aaron: Das dussert sich so, dass diese Person (lacht) Stundenzettel kontrolliert
von anderen Personen, ob jetzt das stimmt mit dem Arbeiten. Vor allem Stunden-
zettel von dieser Person [zeigt auf eine andere Lego Figur]. Ich weiss nicht, viel-
leicht behaupte ich jetzt einfach, dass sie das macht. Aber wenn jemand weiss,
wie viele Stunden man aufgeschrieben hat, und sieht, wie viele Stunden man ge-
arbeitet hat, dann muss sie diese kontrolliert haben und dann muss sie auch ge-
schaut haben, wann man gekommen und gegangen ist. Das heisst, ich will jetzt

nichts behaupten, aber ich glaube diese Person/ Ich vermute, dass sie das macht.

Adrian aberkennt der Person aufgrund ihrer Position das Recht zur Kontrolle
und empfindet es als Machtmissbrauch, was die Person tut. Die folgende Ant-
wort von Adrian auf die Frage, warum er diese Person aufgestellt habe, gibt
einen guten Einblick darin, wie sich negative Erfahrungen bei der Arbeit und in
Beziehungen zu anderen Mitarbeitenden auf das Erleben der Arbeit, die Atmo-

sphare im Biiro und die Arbeitsmotivation auswirken konnen:

Adrian: Grundsdtzlich, um ein bisschen einen Kontrast zu bekommen. Da wir
vier Personen, bose gesagt im positiven Bereich haben. Und noch jemanden, der
einen negativen Einfluss auf das Arbeitsklima hat, einfach fiir mich personlich,
nicht allgemein auf alle Leute bezogen. Sondern sie hat fiir mich einen negative-
ren Einfluss auf das Arbeitsklima wie auch auf meine, nicht Arbeitsmoral, aber
in diese Richtung. Wie ich mich am Arbeitsplatz fiihle. Es ist ein Einfluss zum

Teil, dass man sich teilweise ein bisschen nerven kann.
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Weiter féllt in den Interviews auf, dass es den befragten Personen unangenehm
ist, wenn sie eine andere Person negativ darstellen und iiber negative Aspekte
in Beziehungen zu anderen Personen sprechen. So sagt Adrian anschliessend
auf die Nachfrage der Interviewerin, dass in diesem Fall seine Gefiihle der eben
beschriebenen Person gegeniiber negativ seien, entschuldigend: «Das tont jetzt
alles ein bisschen bdse, aber kann man so in diese Richtung sagen. Ich glaube
das ist schon korrekt.». Gleich verhalt es sich bei Wanja, die sich schlecht fiihlt,
weil sie eine Person, zu der sie die Beziehung als schwierig erlebt, negativ dar-

stellt und sie ganz am Rande des Netzwerkbretts platziert:

Wanja: Das ist jetzt vielleicht ein bisschen bose. Sagen wir so. Er ist am weitesten
weg. [...] (Seufzt) Das ist fies. (Seufzt) Das ist jetzt so schwierig. Also die Person
ist mir OFFENSICHTLICH nicht nahe. [...] (...) Ach, das ist schwierig. Ich darf
nun auch nicht so gemein sein. [...] Es ist gemein, weil/ So/ (...) Also meine Be-
ziehung zu ihm. Meine Beziehung zu ihm (...) die ist nicht gut. (...) (schmunzelt)

ABER man verhdlt sich professionell. Also ich verhalte mich professionell.

In dieser Aussage ist die Beklemmung von Wanja richtig fassbar, wie sie sich
schwertut, die andere Person so zu beschreiben, wie sie die Beziehung tatsach-
lich erlebt, und es ist spiirbar, wie unangenehm es ihr ist. In das unangenehme
Getiihl von Wanja, die andere Person negativ darzustellen, mischt sich zudem
die Unsicherheit, was sie in diesem Interview alles sagen kann und ob das Ge-
sprach wirklich vertraulich und anonym ist?. Sie versichert sich diesbeziiglich
nochmals und sagt dann dazu: «Ich meine, wenn es da drinnen Wanzen hat,

dann kann ich gleich meinen Koffer packen. Egal.».

In der Regel sind es die Beziehungen zu vorgesetzten Personen, in denen es
Spannungen gibt. So wird es als hemmend und unangenehm empfunden, wenn

Riickhalt und Unterstiitzung von den Vorgesetzten fehlen oder nicht immer

2 Eine Folge dieser Unsicherheit konnte mit ein Grund sein, dass gewisse Proband_innen
keine bestimmten Personen auswahlten, sondern nur Personengruppen. Bei Die Kreativen
waren es iiberwiegend Manner, die ganze Personengruppen beschrieben anstatt Einzelper-
sonen.
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spiirbar sind. Wiebke empfindet es fiir ihre Arbeit als «blockierend», dass ihre
Vorgesetzte einen anderen Geschmack hat und sie dann in eine andere Richtung
drangen will, wie sie sagt. Und Walter versucht, die Beziehung zu seinen Vor-

gesetzten folgendermassen zu beschreiben:

Walter: (seufzt) Also so konkret, wie ich werden kann, ist es einfach/ Du hast das
Gefiihl, dass/ Oder es gibt Situationen, wo man sich vielleicht im Stich gelassen
fiihlt. Das gibt es hin und wieder. Dass man irgendwie sich/ Dass man das Gefiihl
hat, da konnte jetzt mehr Riickendeckung sein und man versteht nicht, warum es
nicht mehr ist. Das ist sehr selten. Und dann gibt es halt Situationen, wo man das
Gefiihl hat, vielleicht ist es nicht die richtige Person. Vielleicht sollte die Person
nicht im Batman-Kostiim stecken. Vielleicht will die Person zwar und kann nicht
oder vielleicht ist es auch einfach, vielleicht kommst du auch persénlich einfach
nicht klar mit der Person hinter der Batman-Maske. Sprich du fiihlst dich im Stich
gelassen und du fiihlst dich nicht verstanden oder fiihlst dich irgendwie im fal-
schen Film. Und du hast einfach das Gefiihl, der kann mir nicht oder die Person
kann nicht die Riickendeckung ausstrahlen, die sie in der Position vielleicht
sollte. Oder einfach/ Ja, macht das Sinn? Schwer, in Worte zu fassen. Einfach so
ein bisschen. Du kannst dich ja nicht GANZ auf das Sicherheitsnetz verlassen.
Weil es gibt einfach verschiedene Situationen, wo du das Gefiihl nicht gehabt

hast.

Die ambivalenten Signale, die er von seinen Chefs bekommt, verunsichern ihn,
weil er dadurch nicht das Gefiihl hat, dass diese voll und ganz hinter ihm ste-
hen. Die Unsicherheit in den Beziehungen fiihrt dazu, dass das Vertrauen und

somit der Kitt in der Beziehung fehlen.

Nahe und Distanz sind zwei weitere Aspekte, die in den Beschreibungen des
Beziehungserlebens regelmassig vorkommen. Distanz wird in einer Beziehung
meistens negativ bewertet. So sind beispielsweise Aussagen iiber Personen, die
als «distanziert» erlebt werden, negativ konnotiert im Vergleich zu Beziehun-
gen, die als «nahe» bezeichnet werden. Andreas sagt von sich selber, dass er

manchen Mitarbeitenden sehr nahe ist und sich wie ein Vater oder Bruder um
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sie kiimmert und in der Beziehung zu anderen Mitarbeitenden, die ihm nicht so
sympathisch sind, er «eher der distanzierte Chef» ist. Alex beschreibt die Bezie-

hung zu seinem Chef wie folgt:

Alex: Wir haben schon relativ engen Kontakt im Biiro. Aber trotzdem, es ist eine
gewisse Distanz hier. Aber trotzdem auf Respekt-Basis. Nicht irgendwie abschiit-

zend. Sondern, es braucht einfach nicht mehr Ndhe.

Trotz Distanz im Erleben der Beziehung kann diese also gut sein. Zum einen
konnen Distanz und distanziertes Verhalten mit mangelnder Sympathie zusam-
menhangen, wie es unter anderem von Wanja, Adrian und Andreas geschildert
wird. Zum anderen wird Distanz in manchen Beziehungen aber auch erwartet
und erwiinscht. Dies ist besonders in Beziehungen tiber Hierarchiestufen hin-
weg der Fall, weshalb in solchen Fallen von hierarchischer Distanz gesprochen
werden kann, die von beiden Seiten als gut und notig betrachtet wird. Denn
ohne diese hierarchische Distanz wiirde das Verhalten nicht mit der Rolle der
Vorgesetzten oder untergebenen Person iibereinstimmen. Im Kapitel 4.2.3 wird
dieser Aspekt bereits einmal aufgegriffen. Wanda meint zur Distanz zu ihren
Mitarbeitenden: «Und was es auch vielleicht ein bisschen braucht. Was viel-
leicht auch noch gut ist. Es ist eben, dass man es nicht personlich nimmt, wenn
wirklich Kritik kommt.». Die Distanz erleichtert es ihr, ihre Rolle als Fiithrungs-
kraft wahrzunehmen und beispielsweise Kritik zu dussern. Wilhelm waére es
unangenehm, wenn er zu Personen, die ihm unterstellt sind, eine freundschaft-
liche Beziehung hatte. Er sagt: «Weil es braucht so ein gewisses Distanzverhalt-
nis. Keine Angstschwelle, aber so ein gewisses Distanzverhaltnis.» und erwartet
von seien Mitarbeitenden, dass sich diese ihm gegeniiber anders — respektvoller

— verhalten, als gegeniiber Arbeitskolleg_innen auf gleicher Hierarchiestufe.

Nahe wird in Arbeitsbeziehungen ganz unterschiedlich empfunden und in den
Beschreibungen der Beziehungen auf verschiedene Weisen verwendet. Dies
zeigt sich zum einen auf dem Netzwerkbrett, wo die Figuren z.B. relativ weit
vom Selbst platziert werden, aber die Beziehungen zu den Personen alle als sehr

«nahe» beschrieben werden, oder wo die Figuren allgemein sehr nahe um das
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Selbst platziert sind, aber die Beziehungen nicht als aussergewohnlich nahe dar-
gestellt werden?”. Weiter werden mit «nahe» einerseits Beziehungen charakte-
risiert, die sich durch eine nahe und enge Zusammenarbeit auszeichnen. In
Wandas Aussage ist das gut erkennbar, wenn sie sagt: «Sehr, sehr nahe. Das
ware jetzt mein Chef. Wir haben wirklich einen regen Austausch. Das schétze
ich auch sehr.». Ebenso entsteht bei Alex die Nahe in der Beziehung zu seinem
Arbeitskollegen durch die enge Zusammenarbeit und den intensiven Aus-
tausch mit ihm. Er sagt dazu: «Das gibt eine Nahe, welche guttut». Andererseits
werden Beziehungen als nahe erlebt, weil es sich dabei um eine sehr personliche

und vertrauensvolle Beziehung handelt:

Adrian: Ndher ist er aus dem Grund, weil er eine Person ist, mit der ich auch
sehr viel iiber Privates rede, was gar nichts mit der Arbeit zu tun hat. Trotzdem,
wenn er Miihe hat in der Lehre oder so, weil es nochmals drei Jahre sind, in
welchen man den Kopf unten halten muss, diese Dinge konnen wir miteinander
teilen. Mit ihm habe ich vom Geschdft von den Leuten her am meisten zu tun,

komme am besten mit ihm aus, es ist am meisten freundschaftlich.

Fiir Adrian sind es also der Austausch iiber Privates und gemeinsame Erfah-
rungen, die verbinden und die Ndhe ausmachen. Bei Aline sind es Vertrauen

und Sicherheit, die sie in den Beziehungen spiirt, die Nahe ausmachen:

Aline: Bei ihm kann ich am ehesten ich sein. Egal wie, nicht nur beruflich, son-
dern auch privat. Ich bin einfach, wie ich bin, und ich weiss, er nimmt mich so.

Und, (...) das gibt ihm eigentlich schon diese Ndhe.

Genauso wie «nahe» eine haufige Beschreibung von Beziehungen ist, werden
viele Arbeitsbeziehungen als «kollegial» oder «freundschaftlich» erlebt und
charakterisiert. Das geht von Wolfgang, der die Beziehung zu einem Arbeits-
kollegen als «SEHR freundschaftlich» bezeichnet, iiber Wendy, die iiber die Be-
ziehung zu ihrem Chef sagt: «Ich habe sehr eine gute, auch freundschaftliche

Beziehung mit ihm» bis hin zu Walter, der die Beziehung zu Kund_innen zwar

7 Fotos der Netzwerkbretter befinden sich im Anhang.
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freundschaftlich erlebt, aber doch eine gewisse professionelle Distanz wahrt, so
dass fiir ihn undenkbar ist, privaten Kontakt zu Kund_innen zu haben. Den-
noch erlebt er die Beziehung zu einigen Kund_innen als sehr intensiv, weil es

eine enge Zusammenarbeit gibt.

Obwohl die Arbeitsbeziehungen als «nahe», «kollegial» oder «freundschaftlich»
bezeichnet werden, handelt es sich dabei im Allgemeinen um Arbeitsbeziehun-
gen, die auf dem Netzwerkbrett im professionellen Bereich angesiedelt sind. Ei-
nige Figuren finden sich im hybriden, halbprofessionellen Bereich. Dabei han-
delt es sich in der Regel um Arbeitskolleg_innen, mit denen sich die befragten
Personen besonders gut verstehen, der Austausch etwas personlicher und tiefer
ist als mit anderen, und mit denen sie nach der Arbeit einmal etwas trinken
gehen. Die wenigen Figuren im privaten Bereich sind mehrheitlich Personen
aus dem privaten Umfeld wie Freund_innen und Familie. Bei einigen wenigen
handelt es sich um Arbeitskolleg_innen, zu denen in der Freizeit eine Beziehung
gepflegt wird. Dies lasst darauf schliessen, dass die fiir die Arbeit wichtigen
Beziehungen primar Arbeitsbeziehungen sind, sich also auf die Arbeit und den
Kontakt bei der Arbeit beschranken, auch wenn dabei Umgang und Austausch
sehr vertraut und personlich sein konnen. Arbeitsbeziehungen, bei denen die
Beziehung in der Freizeit und auf privater Ebene gepflegt wird, kommen nur
vereinzelt vor. Dies gilt fiir die Mitarbeitenden beider Organisationen, was in-
sofern interessant ist, da Unternehmenskultur, Zusammenhalt und Gemein-
schaftsgefiihl in den beiden Organisationen sehr unterschiedlich sind. Es ware
daher denkbar, dass dies zur Folge hétte, dass sich die Beziehungen unter den
Mitarbeitenden bei Die Kreativen nicht nur auf die Arbeit beschranken, sondern
es viele Beziehungen gibt, die im privaten Bereich angesiedelt sind und wo der

Kontakt untereinander ebenfalls in der Freizeit gepflegt wird.

Ganz im Gegensatz dazu gibt es einige Personen, die explizit sagen, dass sie
Arbeit und Freizeit zu trennen versuchen und darauf achten, dass Arbeitsbezie-
hungen nicht in den privaten Bereich kommen. Allerdings zeigt sich, dass eine
klare Trennung zwischen Arbeit und Freizeit schwierig ist und es keine klare

Trennlinie gibt, wodurch es ebenfalls zu einer Art Entgrenzung der Arbeit
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kommt. Selbst bei Personen, die betonen, dass sie sich stark abgrenzen und auf
die Trennung von Beruflichem und Privatem achten, finden sich im Gesprach
Widerspriiche, die darauf hinweisen, dass es doch ein paar Arbeitskolleg_innen
gibt, mit denen sie in der Freizeit Kontakt haben und mit denen sie ab und zu
gemeinsam etwas unternehmen. Daher gilt es, die Zuordnung zu den verschie-

denen Bereichen kritisch zu betrachten.

Zwei weitere Aspekte, die sich in den Arbeitsbeziehungen widerspiegeln, die
aber bereits an anderen Stellen dieser Doktorarbeit thematisiert werden und auf
die deshalb an dieser Stelle nicht erneut eingegangen wird, sind das Lernen
voneinander sowie die Organisationsstruktur. Erstens werden Arbeitsbezie-
hungen und somit Mitarbeitende geschatzt, von denen etwas gelernt werden
kann und die damit zur personlichen Weiterentwicklung beitragen. Zweitens
werden in den Arbeitsbeziehungen die Organisationsstruktur und Fithrungs-
kultur sichtbar. So zeigt sich bei Die Baumeister die Organisationsstruktur und
der starke Einfluss der beiden Chefs darin, dass die Chefs von allen befragten
Personen des Samples aufgestellt werden, weil sie einen sehr starken Einfluss
auf ihre Arbeit und ihr Arbeitsleben haben. Als Vergleich dazu ist der CEO bei
Die Kreativen nur fiir die Mitglieder der Geschiftsleitung relevant, die unmittel-
bar mit ihm zu tun haben. Fiir die anderen Mitarbeitenden sind «nur» die Team-
leiter_innen und/oder die direkten Vorgesetzten im alltaglichen Arbeitsleben
von Bedeutung. Das Beziehungserleben der Mitarbeitenden gegentiber ihren

Vorgesetzten wird hier aber nicht erneut im Detail aufgegriffen.

5.2.4 Fazit

Das Beziehungserleben der interviewten Personen ist ganz unterschiedlich. Ei-
nigen ist die Nadhe in den Beziehungen sehr wichtig, andere haben lieber etwas
mehr Distanz. Das zentrale Konzept der Arbeitsbeziehungen ist die Wertschat-
zung. Die Wertschdtzung anderer sowie die Wertschatzung von anderen. Aus-

l6ser und Griinde fiir die Wertschdtzung sind einige wenige Qualitaten und
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Verhaltensweisen, die immer wieder vorkommen. Dies sind vorwiegend Res-
pekt, Zuverlassigkeit, gute Arbeit, Selbststandigkeit, Ehrlichkeit, Offenheit und
Hilfsbereitschaft. Die Basis und der Kitt im Beziehungsgefiige ist Vertrauen
(vgl. Erikson, 2013; Luhmann, 2014): Vertrauen in die Person, ihre Fahigkeiten
und Eigenschaften. Dies ist nicht weiter verwunderlich, denn Vertrauen ist die
Grundlage jeglicher sozialen Beziehungen. In einer Organisation, in der sehr
viel zusammengearbeitet wird und die einzelnen Mitarbeitenden von der Ar-
beit ihrer Arbeitskolleg_innen abhangig sind, ist Vertrauen die Voraussetzung
dafiir, dass die Zusammenarbeit reibungslos funktioniert. Es braucht Vertrauen
in die Zuverldssigkeit und Selbststandigkeit der Teamkolleg_innen, es braucht
Vertrauen in die Qualitat der Arbeit anderer und es braucht Vertrauen in die

Hilfsbereitschaft und gegenseitige Unterstiitzung der Mitarbeitenden.

Dies lasst sich im Beziehungserleben der Teamorganisation Die Kreativen sehr
gut beobachten, wo die Zusammenarbeit den zentralen Aspekt der Arbeitsbe-
ziehungen darstellt und die Arbeitskolleg_innen vielfach wegen der guten Zu-
sammenarbeit fiir das Arbeitsleben der interviewten Personen wichtig sind.
Eine Hypothese beziiglich Teamorganisation und Zusammenarbeit lautet, dass
die Stimmung bei Die Kreativen gerade deswegen so gut ist, weil viel zusam-
mengearbeitet wird, was den Zusammenhalt und das Gemeinschaftsgefiihl
starkt und zur Folge hat, dass man sich als Familie fiihlt. So stehen aufgrund
der guten Stimmung, des grossen Zusammenhalts und der intensiven Zusam-
menarbeit mehrheitlich arbeitsbezogene Aspekte im Zentrum der Arbeitsbezie-
hungen. Zuverldssiges und selbststandiges Arbeiten der Arbeitskolleg_innen
wird als Entlastung erlebt, so wie Fachwissen und -kompetenz zu guten Ar-
beitsleistungen fithren, was in der Zusammenarbeit sehr geschatzt wird und die

Bewdltigung der Arbeit erleichtert.

Neben der Zusammenarbeit spielen zwischenmenschliche Aspekte wie Néhe,
Respekt, Ehrlichkeit, Offenheit und Humor eine wichtige Rolle, was sich wie-
derum bei Die Baumeister sehr schon zeigt. Dies fiihrt zur weiteren Annahme,

dass in einer Organisation, wo weniger intensiv zusammengearbeitet wird und
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die allgemeine Stimmung eher bedriickt und angespannt ist, die zwischen-
menschlichen und emotionalen Qualititen von Arbeitsbeziehungen im Zent-
rum stehen. Arbeitskolleg_innen sind nicht auf Grund der direkten Zusammen-
arbeit von Bedeutung, sondern weil sie einen positiven Einfluss auf die Stim-
mung haben und die angespannte Atmosphare in der Unternehmung auflo-
ckern. Dabei ist es sehr wichtig, dass die Mitarbeitenden zusammen Spass ha-
ben und gemeinsam lachen konnen. Kleine Rituale im alltdglichen Umgang, wie
Witze und «blode Spriiche» zur Auflockerung sowie der personliche Aus-
tausch, werden in den Arbeitsbeziehungen sehr geschitzt, haben einen starken
Einfluss auf das personliche Wohlbefinden und sind fiir das Erleben der Arbeit
sehr bedeutsam, um mit der sonstigen, eher angespannten Atmosphare in der
Organisation klarzukommen. Daher werden Arbeitskolle_innen als «mentale
Stiitze» empfunden und sind deshalb von Bedeutung fiir die Arbeit. Ebenso
konnen Personen aus dem privaten Umfeld wie Freund_innen und Familie ei-
nen wichtigen Riickhalt fiir das Arbeitsleben und die Bewaltigung des Berufs-

alltags darstellen.

Obwohl der personliche Austausch mit den Arbeitskolleg_innen zum Teil sehr
tief und vertrauensvoll ist, d.h. dass man tiber Privates und personliche Prob-
leme spricht, wird mehrheitlich darauf geachtet, zwischen Arbeit und Freizeit
zu trennen und Arbeitsbeziehungen nicht in die Freizeit {ibergreifen zu lassen.
Diese Trennung wird vielfach gewiinscht und gesucht, aber die Erzdhlungen
decken auf, dass die Trennung nicht so eindeutig und konsequent ist, wie sie
dargestellt wird, und im Grunde auch in diesem Bereich von Entgrenzung der

Arbeit gesprochen werden kann.

Ein weiteres Muster, das im Beziehungserleben zum Vorschein kommt, ist das
Prinzip der Reziprozitat (vgl. Stegbauer, 2011). Die Personen des vorliegenden
Samples gehen in der Regel davon aus, dass sie von ihren Arbeitskolleg_innen
gleich wahrgenommen werden, wie sie selbst ihre Kolleg_innen erleben und
beschreiben. Zum einen spielt dabei die Gegenseitigkeit und Reziprozitat von

Beziehungen eine Rolle, weshalb nach dem Motto «Wie ich dir, so du mir» vor-
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gegangen wird. Zum anderen ist die Vorstellung, dass andere einem positiv er-
leben und als Arbeitskolleg_in schitzen, fiir das Selbstbild und das Selbstwert-
gefiihl ganz wichtig, um die Selbstachtung zu bewahren. Es sind daher alle Pro-
band_innen bemdiiht, ein positives Bild von sich zu zeichnen und aufrechtzuer-
halten. In dieses Muster passt die Feststellung, dass negative Gefiihle und Be-
ziehungserfahrungen eher ausgeblendet und wenig thematisiert werden. So
kommen Beziehungen, die negativ empfunden werden, in den Erzahlungen nur
vereinzelt vor. Uberdies werden negative Arbeitserfahrungen in den Beschrei-
bungen der Arbeitsbeziehungen ausgeklammert oder kaum gewichtet, damit
die Beziehungen positiv dargestellt werden konnen. Dies konnte mit dem Har-
moniebediirfnis zusammenhangen, das von einigen Personen angesprochen
wird, oder dem Unbehagen, wenn schlecht {iber die Arbeitskolleg_innen und
Vorgesetzten gesprochen wird. Zudem fiihrten in manchen Fallen sicher auch
die Angst und die Unsicherheit dariiber, was in den Interviews alles gesagt wer-
den kann, dazu, dass nicht alles erzahlt wird und gewisse Dinge beschonigt

werden.
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6 Diskussion und Schlussbetrachtung

Das Ziel dieser Doktorarbeit ist es, anhand der subjektiven Stimmen von Ar-
beithnehmenden in der Kreativwirtschaft aufzuzeigen, wie sie ihre alltagliche
Arbeit erleben. Komplexe gesellschaftliche Phanomene werden anhand von
Einzelschicksalen erschlossen. Als Expert_innen des beruflichen Alltags wird
ihren Stimmen Beachtung geschenkt, womit die postmoderne Arbeitswelt aus
der Mikroperspektive beleuchtet wird. Im Hauptteil dieser Dissertation wird
dargestellt, wie die interviewten Personen in einem Architekturbiiro und in ei-
ner Werbeagentur ihren Berufsalltag erleben, wie sie sich selbst als Arbeitssub-
jekt darstellen, wie ihr berufliches Selbstverstandnis aussieht, was Kreativitat
tiir sie bedeutet, wie sie ihre Organisation wahrnehmen, was Arbeitsbeziehun-
gen auszeichnet und welche Bedeutung die Beziehungen zu den Arbeitskol-

leg_innen haben.

Die daraus gewonnen Erkenntnisse und mogliche Hypothesen dazu werden je-
weils in den Unterkapiteln Fazit prasentiert. Im letzten Teil dieser Doktorarbeit
werden die Faden zusammengefiihrt und die verschiedenen Ergebnisse der Un-
tersuchung miteinander in Beziehung gesetzt. Zudem werden die Resultate im
Kontext des zu Beginn aufgespannten theoretischen Rahmens diskutiert, womit
Makro- und Mikroperspektive miteinander in Verbindung gesetzt werden. Zu
diesem Zweck wird tiberpriift, welche Ergebnisse sich in der Theorie wieder-
finden und wo die Lebenswelten nicht zur Schablone des Theoriekonstrukts der
Kreativwirtschaft passen. Ebenso wird die Kreativwirtschaft entzaubert und
eine neue Theorie zur Kreativwirtschaft prasentiert. Zum Abschluss werden die
Limitationen dieser Doktorarbeit aufgezeigt und ein Ausblick auf weiterfiih-

rende Forschungsprojekte gegeben.

6.1 Erlebte Arbeit in der postmodernen Arbeitswelt

Im akademischen Diskurs soziologischer Studien werden die Arbeitsformen
kreativer Berufe der Kreativwirtschaft als Modell der zukiinftigen Arbeitswelt

betrachtet (Boltanski & Chiapello, 2003; Haak & Schmid, 2001; Loacker, 2010;
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Manske & Schnell, 2010; Menger, 2006). Kreativitat, Autonomie, Flexibilitat und
Selbstverwirklichung zahlen neu zum gesellschaftlichen Paradigma und stellen
zentrale Elemente zeitgenossischer Arbeits- und Lebensformen dar. Dieser wis-
senschaftliche Diskurs blickt aus der Makroperspektive auf die Gesellschaft.
Das allgemeine Forschungsinteresse der vorliegenden Doktorarbeit besteht nun
darin, zu untersuchen, wie die Arbeitswelt in Wirklichkeit aussieht, sprich wie
Arbeit von Arbeitnehmenden in Organisationen der Kreativwirtschaft heutzu-
tage erlebt wird. Zwar wird die Kreativwirtschaft in der Literatur als ein Wirt-
schaftssektor definiert, der aus verschiedenen Teilmarkten besteht (vgl. Sonder-
mann & Weckerle, 2008, Weckerle & Theler, 2010) und der sich durch die im
vorhergehenden Absatz beschriebenen Arbeitsformen auszeichnen soll (vgl.
Boltanski & Chiapello, 2003; Haak & Schmid, 2001; Loacker, 2010; Manske &
Schnell, 2010; Menger, 2006). Die Erkenntnisse der Untersuchung in dieser Dok-
torarbeit zeigen allerdings, dass es erhebliche Unterschiede zwischen den Teil-
markten und zwischen den Unternehmen in diesen Teilmarkten gibt. Obwohl
sich Gemeinsamkeiten und Parallelen im Erleben der Arbeit in einem Architek-
turbiiro und einer Werbeagentur finden, sind es jedoch die Unterschiede, die
tiberwiegen und auffallen. Dass es Unterschiede zwischen zwei Organisationen
zweier unterschiedlicher Branchen gibt, ist gut nachvollziehbar, aber so wie von
der Arbeits- und Lebensform in der Kreativwirtschaft gesprochen wird, ware
zu erwarten, dass es auf der Mikroebene der Arbeitspraxis, der Selbstverhalt-
nisse und beruflichen Selbstkonzepte mehr Parallelen im Erleben der Arbeit

gibt.

Bedenkt man, dass die Kreativwirtschaft aus 13 Teilmarkten besteht, es sowohl
freischaffende als auch angestellte Kreativarbeiter_innen gibt ebenso wie
Kinstler_innen?8, die sich nicht als Dienstleister _innen verstehen und deren

Kunst keinem dusseren Zweck dient, also ganz der I’art pour I'art entspricht, so

28 Es ist klar, dass das Bild der Kiinstler_innen, die sich ganz der zweckfreien Kunst verschrei-
ben, eine Verallgemeinerung darstellt und die Wirklichkeit diverser ist. Dennoch zeigen Stu-
dien wie Kunst als Passion von Franz Schultheis (2018), dass Antrieb und Motivation bei
Kiinstler_innen besonders sind und sich durch das ganze Leben hindurchziehen.
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stellt sich die Frage, ob die der Kreativwirtschaft zugeschriebenen Eigenschaf-
ten tatsachlich Giiltigkeit haben und sich im beruflichen Alltag wiederfinden
oder ob das Leitmotiv des Kiinstlers und der Kunst nicht einfach dazu genutzt
werden, den zum Teil prekdren Arbeitsformen einen aussergewohnlichen

Glanz und eine Erhabenheit iiber gleichsam profane Berufe zu verleihen?

So ist bei Die Baumeister von Kreativitat und Selbstverwirklichung ausser bei
den Chefs nichts wahrzunehmen. Bei Die Kreativen fiihlen sich zwar alle sehr
kreativ bei der Arbeit, aber bloss weil das Verstandnis von Kreativitit so allge-
mein gehalten ist, dass jede arbeitstatige Person bei der Arbeit kreativ ist, wenn
sie Probleme 10st, welcher Art diese Probleme auch sein mogen. Von kiinstle-
risch kreativer Selbstverwirklichung ist bei Die Kreativen ebenso wenig zu spii-
ren wie bei Die Baumeister. Von Projektarbeit ist zwar in beiden Organisationen
die Rede, doch ist die Form der Projektarbeit sehr unterschiedlich. Die Autono-
mie, die die Mitarbeitenden erhalten, spielt sich im {iblichen Rahmen eines An-
stellungsverhaltnisses ab. Daher stellt sich die Frage, ob die einst propagierten
Arbeitsformen der Kreativwirtschaft nicht bereits in der iibrigen Arbeitswelt
Fuss gefasst haben — man denke an die Flexibilisierung der Arbeit, die nun ge-
rade durch die Einschrankungen aufgrund der Corona-Pandemie einen grossen
Schub erhalten hat, oder die Akademisierung verschiedener Berufe, wie z.B. der
Pflegeberufe — oder ob gewisse Aspekte der Theorie — beispielsweise die krea-
tive Selbstverwirklichung —im beruflichen Alltag der Arbeitnehmenden einfach

nicht bzw. nur teilweise stattfinden?°?

Wie dargelegt, unterscheiden sich die untersuchten Organisationen stark, wes-
halb die Suche nach Mustern in den Erzdhlungen insbesondere dann fruchtbar
ist, wenn sie organisationsspezifisch erfolgt. Da die Ergebnisse im Hauptteil

dieser Dissertation nach Themen gegliedert prasentiert werden, wird im Fol-

2 Wenn ich beispielsweise an Erzdhlungen von Kolleg_innen denke, die in der Beratung, dem
Consulting, tatig sind, dann gibt es zwischen deren Arbeits- und Lebensform und jener bei
Die Kreativen mehr Gemeinsamkeiten als zwischen Die Baumeister und Die Kreativen, obwohl
die Beratungsbranche nicht zur Kreativwirtschaft zahlt.
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genden ein pointiertes Gesamtbild der beiden Organisationen und der typi-
schen Mitarbeiter_innen prasentiert. Anschliessend werden im Unterkapitel
6.1.3 die verschiedenen Erkenntnisse der Untersuchung zusammengefiihrt, mit-
einander in Beziehung gesetzt und vor dem Hintergrund einiger Studien aus
dem Theorieteil diskutiert und interpretiert. Zuletzt wird eine aus den Ergeb-
nissen abgeleitete Theorie zum Erleben der Arbeit in der Kreativwirtschaft pra-

sentiert.

6.1.1 Die Kreativen

Die Mitarbeitenden der Werbeagentur Die Kreativen zeichnen das Bild einer
Kreativorganisation, deren Mantra das Kreativsein ist. In dieser Kreativorgani-
sation wird ausschliesslich in Teams zusammen an Projekten gearbeitet. Die
Teams setzen sich aus Personen aus den verschiedenen Abteilungen — Strategie,
Beratung, Kreation und IT — zusammen, um gemeinsam moglichst kreative Lo-
sungen fiir die Probleme der Kund_innen zu entwickeln. Die Zusammenarbeit
ist durch regelmassige Meetings ritualisiert, was den Mitarbeitenden zusam-
men mit den parallellaufenden Projekten einen abwechslungsreichen Arbeits-
alltag bietet. Die Organisationskultur zeichnet sich durch einen starken Zusam-
menhalt und ein grosses Gemeinschaftsgefiihl aus, so dass man sich als Familie
fihlt. Es herrscht eine gute Stimmung im Unternehmen und man unterstiitzt
sich gegenseitig. Die Fithrungskrafte stehen im Dienste ihrer Mitarbeitenden,
deren Probleme sie 16sen und um deren Anliegen sie sich kiimmern. Die Arbeit
in der Werbebranche ist intensiv, aber dafiir etwas Spezielles, was eine hohe
Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden voraussetzt oder auch dazu fiihrt. Im
Vergleich zu anderen Werbeagenturen sind die Arbeitsbedingungen bei Die
Kreativen sehr gut und die Angestellten erfahren eine hohe Wertschédtzung, in-
dem beispielsweise die eigenen Mitarbeiter_innen gefordert und beférdert wer-
den. Die Organisation tibernimmt das Narrativ der Werbebranche und erfiillt
die gangigen Klischees einer Werbeagentur — vom Game-Room iiber intensive

und lange Arbeitstage bis hin zu rauschenden Partys.
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Die typischen Arbeiter_innen bei Die Kreativen sind in ihrer Arbeit kreativ, un-
abhangig davon, in welcher Abteilung sie arbeiten, denn sie finden kreative Lo-
sungen fiir Probleme. Als Dienstleister_innen ist es ihr Ziel, die Anliegen ihrer
Kund_innen zu erfiillen. Die typischen Mitarbeitenden sind gut gebildet und
verfiigen tiber ein Studium an einer Universitat oder Fachhochschule. Sie sind
flexibel, mobil und arbeiten auch einmal von Zuhause aus sowie auf dem Ar-
beitsweg. Sie gehoren zu den High Performern und erleben sich als selbstwirk-
sam. Zudem zeichnen sie sich durch eine sehr hohe Leistungsbereitschaft aus
und schrecken vor langen Arbeitstagen und Wochenendarbeit nicht zuriick.
Stress ist fiir sie ein Antrieb fiir produktives und effizientes Arbeiten. Als
Teamplayer schitzen sie die Zusammenarbeit im Team, sie geben gerne ihr Wis-
sen weiter und unterstiitzen ihre Arbeitskolleg_innen beim Ldsen von Proble-
men. Sie sind bestrebt, sich stindig zu verbessern und personlich weiterzuent-
wickeln. Sie sind stolz darauf, in der Werbebranche zu arbeiten, und fithren ihre
Arbeit mit grosser Begeisterung aus. Uberdies identifizieren sie sich stark mit

ihrer Werbeagentur, wo sie sich als Teil einer Gemeinschaft fiihlen.

Diese Zusammenstellung verdeutlicht, dass die Werbeagentur Die Kreativen gut
ins Muster einer Organisation der postmodernen Arbeitswelt passt und dass
die typischen Mitarbeitenden von Die Kreativen dem Bild der postmodernen Ar-
beiter_innen entsprechen. Projektarbeit, Teamarbeit, Flexibilisierung, Kreativi-
tat, Mobilitat und Akademisierung sind die Merkmale kreativer Berufe (Eikhof
& Haunschild, 2006; Manske & Schnell, 2010). Und diese Merkmale finden sich
genauso bei Die Kreativen wieder: Kreativitat ist die Maxime der Werbeagentur,
Projekt- und Teamarbeit strukturieren den Arbeitsalltag, Meetings werden zum
bestimmenden Element in der Arbeitsorganisation, Flexibilitat ist die Voraus-
setzung, um die Arbeit zu meistern, und die Akademisierung spiegelt sich in

den gut ausgebildeten Mitarbeitenden wider.

Die Mitarbeitenden haben einige Freiheiten und geniessen viele Vorziige, wer-
den aber im Zuge der Subjektivierung selbst zum Produktionsfaktor, was dazu
fuhrt, dass das Leben durch Selbstkontrolle rationalisiert und okonomisiert

wird und dass die Lebenseinstellung stark arbeitsbezogen ist. Damit einher geht
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eine sehr hohe Identifikation mit der Arbeit und dem branchentypischen Nar-
rativ, was sich auf den Lebensstil auswirkt und die Art der Lebensfiithrung be-
einflusst (vgl. Eikhof & Haunschild, 2006). Die Subjektivierung der Arbeit wirkt
sich folglich auf die Arbeits- und Lebensform aus und halt die Mitarbeitenden
bei Die Kreativen unter anderem dazu an, sich fortlaufend weiterzuentwickeln
und selbst zu optimieren (Brockling, Krasmann & Lemke, 2000; Brockling,
2007), was sich in den Interviews im Drang zur personlichen Weiterentwick-

lung und dem Lernen von anderen ausdrtickt.

Die Folgen davon sind unter anderem eine Entgrenzung der Arbeit sowie der
Zerfall des Normalarbeitsverhiltnisses (Haak & Schmid, 2001). Uberdurch-
schnittlich lange Arbeitszeiten und eine Intensivierung der Arbeit gelten als
weitere Merkmale der Kreativwirtschaft, die die Anfélligkeit fiir Burnouts er-
hohen und sich negativ auf die Gesundheit der Arbeiter_innen auswirken (Bau-
ernfeind, 2011). Samtliche negativen Aspekte der Arbeit — beispielsweise die
vielen Uberstunden, Wochenendeinsitze, Stress, Druck und Intensivierung der
Arbeit — werden in den Interviews aber jeweils umgehend relativiert und baga-
tellisiert, zur Selbstdarstellung der eigenen Leistungsfahigkeit und Motivation
eingesetzt oder im Rahmen des Branchen-Narrativs glorifiziert. Stress wird na-
hezu als ein Statussymbol angesehen. Obwohl im akademischen Diskurs die
prekaren Arbeitsbedingungen in der Kreativwirtschaft, die sich hier am Beispiel
von Die Kreativen gut nachvollziehen lassen, vermehrt diskutiert werden
(Loacker, 2010; Lorey, 2016; Manske, 2007; McRobbie, 2016b; Raunig & Wug-
genig, 2016b; Von Osten, 2016), fehlt in den Interviews jegliche kritische Ausei-
nandersetzung mit diesen prekdren Arbeitsbedingen. Die Arbeitssituation bei
Die Kreativen wird verklart und ist viel prekédrer als es das romantisierte Bild
suggeriert, das die Mitarbeitenden in den Interviews zeichnen. Die Hypothese
geht dahin, dass damit die kognitive Dissonanz reduziert werden soll, die bei
der alltdglichen Arbeit erlebt wird, weil die Arbeit aufgrund von Uberzeit,
Druck und Stress doch nicht so grossartig ist und viel Entbehrung verlangt. Des-
halb verwenden Die Kreativen ein so starkes Narrativ, das verbindet und Iden-

titdt stiftet, als Copingstrategie.
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Florida (2002) nennt als Merkmale der Kreativen Klasse Individualitat, Kreativi-
tat und Leistungsorientierung. Die Aura des Ausseralltiglichen und der Krea-
tivitat in der Werbebranche erlaubt es den Mitarbeitenden, ihre Individualitat
und ihr Anderssein auszuleben. Ebenso widerspiegelt sich die hohe Leistungs-
orientierung im Verhalten der Mitarbeitenden bei Die Kreativen, die sich — im
Sinne einer Meritokratie — durch ihre Leistungen Macht und Anerkennung er-
arbeiten. So wurden beispielsweise im Zuge der Reorganisation die neuen Lei-

tungspositionen primar mit Leuten aus den eigenen Reihen besetzt.

Vom Kreativititswunsch und -imperativ (vlg. Reckwitz, 2014) als gesellschaft-
liches Phanomen ist bei Die Kreativen hingegen nichts zu spiiren. Das organisa-
tionale Narrativ ist tonangebend und verpflichtet die Mitarbeitenden zu Krea-
tivitat. Denn das Kreativsein bezieht sich bei den Mitarbeitenden primar auf die
Arbeit und folgt nicht dem personlichen Drang, kreativ sein zu wollen. Das be-
deutet allerdings nicht, dass das Kreativsein bei der Arbeit nicht auf das Leben
und die Selbstverhéltnisse abstrahlt. Die Selbstverwirklichung findet bei Die
Kreativen nicht in der kreativen und kiinstlerischen Entfaltung statt, wie man es
aufgrund des Vorbilds des Typus des Kiinstlers fiir die Kreativwirtschaft er-
warten wiirde, sondern durch den Einsatz ihrer personlichen Fahigkeiten, um
Probleme zu 16sen — und so kreativ zu sein. Dies konnen sowohl Probleme von
Kund_innen sein als auch Probleme von Mitarbeitenden, die man als Arbeits-
kolleg_in oder als Fithrungskraft 16sen hilft. Es geht also nicht um die kiinstle-
risch kreative Selbstverwirklichung, wie es das Modell der Kreativwirtschaft
propagiert, sondern um die Selbstverwirklichung durch Leistung. Damit unter-
scheiden sich Die Kreativen nicht von anderen Karrieristen einer Leistungsge-
sellschaft im Geist des Kapitalismus im Sinne von Max Weber (2006), wo nur die
Leistung zdhlt, denn daraus resultieren Anerkennung und Erfolg, aber die Kre-
ativitat kaschiert das profane Karrierestreben und dient zur Abhebung von an-

deren, gewohnlichen Dienstleistungsberufen.

Dies erklart das Streben der Mitarbeitenden bei Die Kreativen nach einer Fiih-
rungsposition, die in der Leistungsgesellschaft eine Auszeichnung fiir die ge-

leistete Arbeit darstellt, Erfolg symbolisiert und ein Statussymbol ist. In diesem
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Kontext ist nachvollziehbar, dass die eigene Leistungsbereitschaft sowie der rie-
sige Arbeitseinsatz zur Schau gestellt und heroisiert werden. Analog zum
bohemehaften Lebensstil, der es Kreativarbeiter _innen erleichtert, sich als Un-
ternehmer_innen zu verstehen (vgl. Eikhof & Haunschild, 2006), erleichtert es
das berufliche Selbstverstandnis der kreativen Werberin respektive des kreati-
ven Werbers den Mitarbeitenden von Die Kreativen, ihr privates Leben dem be-
ruflichen unterzuordnen und die Entgrenzung der Arbeit auf sich zu nehmen.
Die Organisation bedient mit der teamorientierten Arbeitsweise sowie den viel-
taltigen Mitarbeiter-Benefits wie Tischfussballkasten und Game-Room das ste-
reotype, romantisierte Bild einer kreativen Werbeagentur und ermoglicht es
den Mitarbeitenden dadurch, ein Leben als Werber_in zu leben und dabei Teil

einer Familie, Teil eines Narrativs zu sein.

Die Darstellung der Werbebranche, der eigenen Organisation und anderer Wer-
beagenturen in den Erzahlungen ergeben ein stimmiges Bild. Deshalb kann da-
von ausgegangen werden, dass es sich bei Die Kreativen um eine typische Orga-
nisation der Werbebranche handelt und ihre Mitarbeitenden das Erleben der
Arbeit und den beruflichen Alltag in der Werbebranche gut widerspiegeln. Da-
mit passen Die Kreativen bestens in das branchentypische Narrativ und erfiillen

die gangigen Klischees der Werbebranche.

6.1.2 Die Baumeister

Das Architekturbiiro Die Baumeister ist ein inhabergefiihrtes KMU, das durch
die beiden Chefs und Inhaber seit rund 40 Jahren gefiihrt und gepréagt wird. Die
beiden Architekten haben ihren Baustil gefunden und geben als kreative Kopfe
die Architektur vor, die sich nicht durch Kreativitat auszeichnet, sondern durch
Perfektion und Funktionalitdt. Daher werden sehr hohe Anforderungen an die
Arbeit gestellt, um dem Anspruch, «meisterlich» zu bauen, gerecht zu werden.
Die Projekte werden in Teams bearbeitet, wobei die einzelnen Arbeitsschritte

jeweils von einer Person bearbeitet werden und es wenig direkte Zusammenar-
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beit gibt. In Besprechungen mit den Chefs werden die Projekte regelmassig zu-
sammen angeschaut. Aufgrund der sequentiellen Arbeitsorganisation sind die
Tatigkeiten eher spezialisiert und monoton. Die Arbeitszeiten entsprechen dem
Normalarbeitsverhiltnis und es miissen keine Uberstunden geleistet werden.
Die Stimmung in der Organisation ist schlecht und eine starkes, verbindendes
Narrativ oder eine identitatsstiftende Unternehmenskultur fehlen. Es gibt eine
hohe Fluktuation im Betrieb und die Mitarbeitenden schauen nur fiir sich. Bei
den Chefs handelt es sich um Patrons alter Schule. Sie sind sehr dominant, emo-

tional, schroff und direkt in der Kommunikation.

Die typischen Arbeiter_innen bei Die Baumeister sind Einzelkampfer_innen und
verstehen sich als Praktiker_innen, die fiir die Ausfiihrung zustandig sind. Sie
tiberlassen die gestalterischen Arbeiten den Chefs und sind darauf bedacht, die
hohen Erwartungen an die Ausfiihrung zu erfiillen. Je nach Tatigkeit und Ver-
antwortung verfligen sie liber eine Berufslehre oder ein Architekturstudium.
Sie strahlen keine besondere Begeisterung und Freude fiir ihre Arbeit aus und
grenzen sich in der Freizeit von der Arbeit ab. Zudem identifizieren sie sich
nicht besonders stark mit dem Architekturbiiro und zeigen kein aussergewohn-
liches Engagement. Aufgrund der Dominanz der Chefs sind sie bei der alltagli-
chen Arbeit stark von diesen abhangig. Sie haben grossen Respekt vor den Pat-
rons und bewundern diese fiir ihr Wissen, ihre Erfahrung und das, was sie er-
reicht haben. Daher mdochten sie so viel wie moglich von ihnen lernen und an
Erfahrung fiir die personliche Entwicklung mitnehmen. Den Arbeiter_innen bei
Die Baumeister ist es wichtig, dass sie es mit ihren Arbeitskolleg_innen lustig
haben und sie zusammen lachen konnen, weil dies die Stimmung auflockert

und zum personlichen Wohlbefinden beitragt.

Das Architekturbiiro Die Baumeister entspricht tiberhaupt nicht dem Idealbild
einer postmodernen Organisation der Kreativwirtschaft, sondern Die Baumeister
konnen eher mit einem traditionellen Unternehmen aus der «alten» Arbeitswelt
verglichen werden, das nach fordistischen Arbeitsbedingungen funktioniert. So

wird in einem Interview wortwortlich gesagt, dass die Organisation «noch nach
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alter Schule» funktioniert, was zeigt, dass unter einer zeitgendssischen Unter-
nehmensfithrung etwas anderes verstanden wird. Wie in einer Fabrik geben die
Patrons vor, was produziert, respektive gebaut, wird. Die Arbeit ist nach Tatig-
keiten strukturiert und wird bei jedem Arbeitsschritt von einem Mitarbeitenden
zum nachsten weitergegeben, wie in einer Fertigungsstrasse in einer Fabrik. Die
Patrons entscheiden und bestimmen, was und wie etwas gemacht wird, was gut
ist und was nicht geniigt. Den Mitarbeitenden gewahren sie nur wenig Freihei-
ten und wenn sie unzufrieden sind, lassen sie ihren Emotionen freien Lauf und

tadeln ihre Mitarbeitenden.

Folglich entsprechen die Arbeiter_innen bei Die Baumeister dem Bild der fleissi-
gen und disziplinierten Lohnarbeiter_innen, die zuverlassig ihre Arbeit erledi-
gen, sich aber nicht mit ihrem Job und der Organisation identifizieren. Sie haben
grossen Respekt vor ihren Chefs und tun, was diese ihnen vorgeben, ohne sel-
ber Verantwortung tibernehmen zu wollen. Neben dem Bild der Patrons passen
die beiden Chefs aber auch zur Schablone der postmodernen Kreativarbei-
ter_innen, die autonom und kreativ sind, sich in ihrer Arbeit selbst verwirkli-
chen und deren Arbeits- und Lebensfithrung durch die Unternehmensfiihrung
und unternehmerisches Handeln gepragt sind, analog dem Unternehmerischen

Selbst von Brockling (2007).

Wahrend in den Interviews bei Die Kreativen mehrfach Beziige zur Werbebran-
che hergestellt werden, die sich mit dem branchentypischen Narrativ decken,
fehlen solche Referenzen in den Aussagen bei Die Baumeister. So passen die Er-
zdhlungen der erlebten Arbeit bei Die Baumeister nicht zu den allgemein bekann-
ten Klischees der Architekturbranche, die eigentlich ebenfalls als sehr stressig
gilt und wo lange Arbeitstage und Wochenendeinsdtze aufgrund von Wettbe-
werben nichts Aussergewohnliches sind. Kreativitat und Selbstverwirklichung
sind kein Thema, ebenso wenig wie Teamarbeit, Autonomie und Subjektivie-
rung als Elemente zeitgenossischer Arbeit. Von einem neuen gesellschaftlichen

Paradigma, das die Arbeits- und Lebensformen bestimmt, ist nichts zu spiiren.
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Dies wirft verschiedene Fragen auf: Ist die kreative Arbeit in Architekturbiiros,
die in der Regel den Namen der inhabenden Architekt_innen als Firmennamen
tragen®, allgemein Chefsache und sind die Mitarbeitenden «nur» fiir die Aus-
fithrung und Umsetzung der Ideen der Chef-Architekt_innen zustandig? Spielt
Kreativitdt in den Selbstverhaltnissen von Mitarbeitenden in anderen Architek-
turbiiros ebenfalls keine Rolle? Warum klingt vom Narrativ der Architektur-
branche bei Die Baumeister so wenig an? Warum fiihlen sich die Mitarbeitenden
von Die Baumeister nicht so kreativ wie die Mitarbeitenden von Die Kreativen,
die ebenfalls nicht alle kreativ, gestalterisch tadtig sind, sondern teilweise sehr
vielen organisatorischen Fithrungsaufgaben nachgehen? Wie sieht es umge-
kehrt in Werbeagenturen aus, die wie Architekturbiiros die Namen der Inhaber
als Firmenname tragen — Ruf Lanz Werbeagentur AG, Honegger & Bregenzer
GmbH? Sind dort auch nur die Chef-Werber_innen kreativ und die anderen
Mitarbeitenden fiir die Ausfiihrung zustandig? Und wie erleben Mitarbeitende
von Kiinstler_innen ihre Arbeit, wenn sie diesen bei der Erstellung ihrer Kunst-
werke behilflich sind? Erleben sie sich als kreativ oder sogar als Kiinstler_in-
nen®? Diese Fragen konnen im Rahmen dieser Doktorarbeit zwar nicht beant-
wortet werden, aber sie weisen die Richtung fiir weitere spannende For-

schungsprojekte.

30 Der Firmenname von Architekturbiiros besteht oft aus den Namen der Architekt_innen, die
das Biiro griindeten und fiithren, wie zum Beispiel Gigon/Guyer, Herzog & de Meuron, Dar-
lington Meier Architekten AG und Sou Fujimoto Architects. Die Namen werden zum Mar-
kenzeichen und stehen reprasentativ fiir die Architektur.

31 Wahrend der Kursphase des Doktoratsstudiums an der Universitat St.Gallen nahm der Au-
tor im Rahmen eines Kurses an einem Forschungsprojekt teil, bei dem ethnografische Feld-
forschung in einer Grosswerkstatt gemacht wurde, wo Kiinstler_innen ihre Kunstwerke pro-
duzieren lassen. Eine der Erkenntnisse war, dass sich die Arbeiter innen selbst nicht als
Kiinstler_innen verstehen, sondern als Handwerker_innen und somit als «Werkzeug» der
Kunstschaffenden. Die Mitarbeitenden begreifen sich als Dienstleister_innen fiir die Kiinst-
ler_innen, weshalb es fiir sie in Ordnung ist, dass die Kunstwerke nur den Kiinstler_innen
zugeschrieben werden und ihr Name nirgends auftaucht, obwohl es eigentlich sie waren,
die das Kunstwerk erschaffen haben. In Interviews sagten sie weiter, dass es zwar fiir die
Umsetzung der Idee der Kiinstler_innen und bei der Produktion der Kunstwerke Kreativitat
braucht, aber die eigene Kreativitdt am Kunstwerk selbst nichts zu suchen habe. Weitere
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6.1.3 Theoretische Diskussion der postmodernen Arbeitswelt

In diesem Abschnitt werden die verschiedenen Ergebnisse der vorliegenden
Doktorarbeit zusammengefiihrt, mit den bestehenden Modellen in Beziehung
gesetzt und vor dem Hintergrund der zu Beginn der Arbeit vorgestellten Theo-
rien betrachtet, wodurch sich verschiedene Beziige und Zuordnungen herstel-

len sowie neue Hypothesen ableiten lassen.

Florida (2002) unterteilt die Kreative Klasse in einen Creative Core, deren Haupt-
aufgabe die Produktion von etwas Neuem ist, wozu z.B. Architekt_innen, Tex-
ter_innen und Grafiker_innen gehoren. Zur Gruppe der Creative Professionals,
deren Berufe kreative Problemlosungen und eigenstandiges Denken erfordern,
konnen die tibrigen Mitarbeitenden einer Werbeagentur und eines Architektur-
biiros gezahlt werden, die beispielsweise in der Beratung und IT arbeiten oder
als Zeichner_innen und Bauleiter_innen. Die Mitarbeitenden bei Die Baumeister
stellen sich aber nicht als Creative Professionals dar, sondern «bloss» als Ausfiih-
rende, die die kreative Problemlosung den Chefs iiberlassen. Dieses Verhalten
passt zu den Ergebnissen der Studie von Hennessey und Amabile (2010), wo-
nach positive Gefiihlszustande — wie bei Die Kreativen — zu mehr Kreativitat fiih-
ren und negative Gefiihle weniger kreatives Verhalten zur Folge haben, wie es
sich bei Die Baumeister zeigt. Weiter kann beispielsweise Autonomie positive
Gefiihlszustande erzeugen, indem den Arbeiter_innen Verantwortung tibertra-
gen wird, wodurch sich diese ermachtigt fithlen, eine hohere intrinsische Moti-
vation zeigen und sich starker bei der Losung von Problemen einbringen (Hen-
nessey & Amabile, 2010). Solche positiven Gefiihle finden sich in den Erzahlun-
gen bei Die Kreativen, wenn sie dariiber sprechen, dass sie Autonomie erhalten
und selbststandig arbeiten konnen, weil sie das Vertrauen ihrer Vorgesetzten

geniessen.

Einblicke in diese Thematik gibt der Artikel The Artist is Absent: the Artist as Creativity Entre-
preneur and Changes in Representation and Practices of «Art» von Franz Schultheis (2018b), der
unter anderem aus dem beschriebenen Forschungsprojekt entstanden ist.
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Weitere Studien belegen, dass die Unterstiitzung von Vorgesetzten und Ar-
beitskolleg_innen oder ein transformationaler Fiihrungsstil zu mehr Kreativitat
tithren und die Mitarbeitenden zufriedener sind (Frese et al., 1999; George &
Brief, 1992; George & Zhou, 2007; Madjar et al., 2002; Oldham & Cummings,
1996; Shin & Zhou, 2003), was gleichfalls zu den Ergebnissen dieser Forschungs-
arbeit passt. Ebenso hat die Unterstiitzung von Fiihrungskraften einen Einfluss
darauf, ob das Arbeitsumfeld als kreativ wahrgenommen wird (Amabile et al.,
2004). Die Beziige zu den anderen, zuvor genannten Studien starken die Ver-
mutung, dass das Erleben der Arbeit und die Selbstverhaltnisse in den beiden
untersuchten Unternehmen zu einem grossen Teil auf die Organisation und
Struktur der Arbeit, den Fiithrungs- und Kommunikationsstil sowie die Unter-
nehmenskultur zuriickzufiihren sind. Die Baumeister z.B. sind zu einem grossen
Teil durch die dominante Rolle der Inhaber und ihren transaktionalen Fiih-
rungsstil gepragt, was aber fiir die Architekturbranche nicht generell der Fall

sein diirfte.

Die Meta-Analyse von Feist (1998) weist darauf hin, dass kreative Personen
selbstbewusster, ambitionierter, unbekiimmerter, offener fiir neue Erfahrungen
und weniger konservativ sind als weniger kreative Personen. Diese Charakteri-
sierungen eignen sich ziemlich gut, um die Mitarbeitenden bei Die Kreativen und
Die Baumeister voneinander zu unterscheiden, wobei, wie bereits gesagt, die In-
haber von Die Baumeister vom Typ her zu den Kreativen zdhlen. Dies wiirde
bedeuten, dass die Mitarbeitenden bei Die Baumeister weniger kreativ sind als
jene bei Die Kreativen und daher mit dem Arbeitsumfeld bei Die Baumeister, in
dem weniger Kreativitit moglich ist, gut klarkommen. Ebenso ist allerdings
denkbar, dass sich die Mitarbeitenden bei Die Baumeister bloss nicht als kreativ
darstellen, weil Kreativsein und Kreativitat bei Die Baumeister weniger Bedeu-
tung haben, da die kreative Arbeit primar von den Inhabern bestimmt wird und
der Anspruch darin besteht, nicht kreativ, sondern meisterlich zu bauen. Ge-
messen an der Definition von Kreativitat bei Die Kreativen — Probleme zu l6sen

— waren die Mitarbeitenden bei Die Baumeister vielleicht genauso kreativ, weil
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schwer vorstellbar ist, dass sie bei ihrer taglichen Arbeit keine Probleme haben,

die es zu l9sen gilt.

Eine weitere Hypothese lautet deshalb, dass die Mitarbeitenden bei Die Bau-
meister schlicht ein anderes berufliches Selbstkonzept haben, ihre berufliche
Rolle anders verstehen und somit einem anderen Narrativ folgen, bei dem nicht
die Kreativitdt im Zentrum steht. Denn das berufliche Selbstkonzept und die
individuellen Selbstverhaltnisse haben einen grossen Einfluss auf das Erleben
der Arbeit (Eichmann, 2010). So zeigt Eichmann (2010) in seiner Studie, dass das
berufliche Selbstkonzept und die Selbstverhiltnisse der Arbeiter_innen eine
wichtige Rolle dabei spielen, wie die Arbeit erlebt und wie mit Druck, Stress
und langen Arbeitstagen umgegangen wird, worauf auch die Ergebnisse dieser
Untersuchung hinweisen. Denn die konkreten Formen der Arbeits- und Le-
bensfithrung miissen zu den spezifischen Berufsbildern mit ihren Identitatskon-
zepten passen (ebd.) Die Erkenntnisse von Eichmann (2010) starken das Argu-
ment, dass das berufliche Selbstkonzept als Fiihrungskraft eine Entfremdung
der Arbeit verhindert, da die alltaglichen Fiithrungsaufgaben — organisatorische
und koordinatorische Tatigkeiten — ins Identitatskonzept einer Fiihrungskraft

passen und mit dem entsprechenden Berufsbild {ibereinstimmen.

Bei Die Baumeister ist auffallend, dass das klischeehafte Berufsbild der kreativen
Architekt_innen nicht auf die {ibrigen Mitarbeitenden abstrahlt, sondern nur
auf die beiden Chef-Architekten zutrifft, wohingegen sich bei Die Kreativen
samtliche Mitarbeitenden im Narrativ der kreativen Werber_innen prasentie-
ren, auch wenn sie nicht in der Kreativabteilung tatig sind. So veranschaulichen
die Erzahlungen von Die Kreativen sehr schon, wie das Projektteam zur gemein-
schafts- und identitatsstiftenden Instanz wird, wo neue Ideen kreiert werden
und wo der gemeinsame Lebensstil der Werber_innen ausgelebt wird, indem
z.B. gemeinsame Nachtschichten geleistet und tolle Partys gefeiert werden, was
die Arbeit zu einem affektiven und identitétsstiftenden Erlebnis macht (vgl.

Kramer, 2014; Reckwitz, 2006).
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Die Gegeniiberstellung der beiden Organisationen veranschaulicht, dass die
Daten des vorliegenden Samples ein uneinheitliches Bild zeigen, was die Iden-
tifikation mit dem kreativen Habitus der Arbeitnehmenden in der Kreativwirt-
schaft anbelangt. Der von Reckwitz (2014) postulierte Kreativitatsimperativ —
alle wollen und sollen heutzutage kreativ sein — tritft auf den ersten Blick auf
Die Kreativen zu. Auf den zweiten Blick zeigt sich allerdings, dass es im Grunde
eher der Leistungsimperativ der kapitalistischen Leistungsgesellschaft ist, der
die Mitarbeitenden im Karrierehamsterrad zu ausserordentlichen Leistungen
antreibt, damit es die Karriereleiter hochgeht und sie in héhere Fithrungsposi-
tionen kommen, wofiir es gesellschaftliche Anerkennung gibt*2. Bei den Mitar-
beitenden von Die Kreativen lasst sich beobachten, dass Karriere und Fithrungs-
verantwortung wichtiger sind als die kreative Arbeit an sich. Um das Selbstbild
des kreativen Selbst aufrechtzuerhalten, wird die Fithrungsarbeit als kreativ er-

klart, weil dort kreative Losungen fiir Probleme gefunden werden miissen.

Bei den Mitarbeitenden von Die Baumeister ist weder vom Kreativitdts- noch
vom Leistungsimperativ etwas zu spiiren und in ihren Erzdhlungen kommt
Kreativitat vielfach gar nicht vor, sondern sie erleben sich explizit als Prakti-
ker_innen. Einzig der Chef wiirde am liebsten nur kreativ tétig sein und sich
dabei selbst verwirklichen, womit er dem Modell des Kreativarbeiters der Kre-
ativwirtschaft am nachsten von allen kommt. Es ist jedoch plausibel, dass sich
nicht alle Angehorigen der Kreativindustrie als Kreativsubjekt sehen und dar-
stellen. So weisen die Ergebnisse der Untersuchung darauf hin, dass nicht al-

leine die Arbeit an sich dafiir entscheidend ist, sondern dass eher die Manage-

2 Das Kreativsein und die kreative Arbeit in der Kreativwirtschaft haben nichts mit dem
kiinstlerisch kreativen Schaffen und dem Absichtslosen der Kunst gemein, obwohl der
Kiinstlertypus und die Kunst einst das Vorbild darstellten. Kritisch betrachtet muss ange-
merkt werden, dass es sich bei der Vorstellung der Kunstwelt als I’art pour I’art um ein ver-
klartes und romantisiertes Bild handelt. Denn oft geht es in der Kunstwelt genauso um Er-
folg, Verkauf und damit letztlich um Leistung, wie andernorts auch. So fordern Galerist_in-
nen ihre Kiinstler_innen auch einmal dazu auf, das Format ihrer Bilder anzupassen, weil
sich im Moment z.B. gerade grosse Bilder gut verkaufen.
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mentpraxis sowie das vorherrschende Selbstverstandnis und Narrativ der Or-
ganisation einen massgeblichen Einfluss darauf haben, wie stark die Kreativitat
in den Selbstverhaltnissen verankert ist. Bei Die Kreativen sind das Kreativsein
und die kreative Arbeit ein Teil der Berufsidentitat, woraus die Mitarbeitenden
ihre Arbeitsmotivation schopfen. Weiter passt das Selbstbild der Angestellten
bei Die Kreativen sehr gut zum Stereotyp der kreativen und hippen Werber_in-
nen, die sich mit der Aura der Kreativitat umhiillen und durch eine hohe Leis-
tungsbereitschaft mit langen Arbeitstagen auszeichnen. Bei Die Baumeister spielt
die kreative Tatigkeit bei der Berufsidentitdt hingegen praktisch keine Rolle,
ausser beim Chef, der mit den kreativen Entwiirfen die Richtung vorgibt und
dessen Selbstverhaltnis dem Berufsbild der eigenwilligen, emotionalen und
rund um die Uhr arbeitenden Architekt_innen entspricht. Die tibrigen Mitar-
beitenden von Die Baumeister hingegen stellen sich weder als kreative Kopfe
noch als arbeitszentrierte und Uberstunden produzierende Mitglieder der Ar-
chitekturbranche dar, obwohl Architekturwettbewerbe mit Pitchs in der Wer-
bebranche in Bezug auf Stress und Arbeitsbelastung vergleichbar sind. Eine
klare, tibergreifende Berufsidentitait ist bei Die Baumeister daher nicht auszu-

machen.

Ein weiterer Grund daflir, warum sich die Mitarbeitenden bei Die Baumeister
eher als Umsetzungs- und Ausfithrungsorgan erleben und die kreative Arbeit
den Chefs tiberlassen, konnte die fehlende psychologische Sicherheit sein. Das
Konzept der psychologischen Sicherheit besagt, dass Mitarbeitende bei der Ar-
beit z.B. keine Angst vor negativen Konsequenzen haben miissen (Edmondson,
1999). Die Aussagen in den Interviews bei Die Baumeister vermitteln den Ein-
druck, dass die Mitarbeitenden sich nicht getrauen, sich an der kreativen Arbeit
zu beteiligen, weil die Chefs sehr hohe Anspriiche haben und ihre Meinung und
allfdllige Unzufriedenheit direkt und ungeschminkt zum Ausdruck bringen.
Denn Edmondson und Mogelof (2006) zeigen, dass emotionale Sicherheit fiir
kreative Organisationen essentiell ist, weil Kreativitat sehr viel Risikobereit-
schaft und Experimentierfreudigkeit verlangt. Genau diese Sicherheit scheint

aufgrund der direkten und schroffen Art der Chefs bei Die Baumeister zu fehlen
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und daher die Kreativitat zu hemmen. Diese Sichtweise deckt sich mit Rogers
(2016), der als Bedingungen fiir kreative Arbeit ebenfalls von psychischer Si-
cherheit, d.h. keiner Bewertung von aussen, und psychischer Freiheit — der Frei-
heit, sich symbolisch uneingeschrankt auszudriicken — spricht, was sich in der
Schilderung einer Mitarbeiterin von Die Kreativen sehr schon widerspiegelt,
wenn sie sagt, dass sie und ihre Arbeitskollegin im kreativen Prozess «keine
Hemmungen» voreinander haben und sie keine Angst haben muss, dass ihre

Ideen als blod oder schlecht abgetan werden.

Es ist offensichtlich, dass die Arbeitspraxis in den beiden Organisationen sehr
unterschiedlich ist, was gemass der Forschungsliteratur zum Thema Kreativitat
einen Einfluss auf die Kreativitat in den Unternehmen hat, denn Kreativitat ist
ein sozialer Prozess und geschieht haufig in Gruppen. Hargadon und Bechky
(2006) zeigen, dass die Kreativitat von Teams hoher ist, wenn sich die Teammit-
glieder unter anderem gegenseitig unterstiitzen und wenn es im Team moglich
ist, dass die Ideen von anderen respektvoll und konstruktiv hinterfragt werden
konnen. Weiter belegen Amabile et al. (2004), dass die Unterstiitzung von Vor-
gesetzten einen starken Einfluss auf die Arbeitsumgebung hat und dadurch die
Kreativitdt fordert. Die grosse Bereitschaft, einander bei der Arbeit zu untersttit-
zen, ist bei Die Kreativen auffallig und bekommt vor diesem Hintergrund noch-
mals eine andere Bedeutung, da die gegenseitige Unterstiitzung mit ein Grund
dafiir sein kann, dass dieses Verhaltensmuster schlicht zu besseren, also kreati-
veren Ergebnissen und Losungen fiihrt. Die Praxis des gegenseitigen Hinterfra-
gens und Herausforderns ist ebenfalls ein Aspekt, der in den Interviews bei Die
Kreativen von mehreren Mitarbeitenden thematisiert wird. Wie gross der Ein-
fluss davon auf die Kreativitdt bei Die Kreativen tatsdchlich ist und ob es die zum
Teil fehlende Unterstiitzung durch die Chefs und unklare Arbeitsauftrage bei
Die Baumeister sind, die zur Folge haben, dass deren Mitarbeitende weniger kre-
ativ sind, kann hier nicht abschliessend beantwortet werden, ware aber denk-

bar. Denn die Studien von Edmondson (1999), Amabile et al. (2004) sowie
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Hargadon und Bechky (2006) belegen, dass das Arbeitsumfeld und die Unter-
nehmenskultur die organisationale Kreativitdat bedeutend beeinflussen und ei-

nen Einfluss auf das Erleben der Arbeit haben.

Neben vielen Unterschieden zwischen den beiden Organisationen finden sich
auch gemeinsame Muster. So zeigt sich, dass insbesondere fiir Frauen in einem
Anstellungsverhaltnis die Vereinbarkeit von Beruf und Familie schwierig ist
und primadr die Frauen fiir die Betreuung der Kinder zustandig sind. Selbst in
der postmodernen Arbeitswelt herrscht ein traditionelles Rollenverstandnis, bei
dem die Manner Karriere machen und die Frauen die Kinder betreuen, wie sich
sowohl bei Die Kreativen als auch bei Die Baumeister zeigt. Die Studie von Eich-
mann (2010) besagt ebenfalls, dass in der Kreativwirtschaft nach wie vor viel-
fach traditionelle Familienmodelle vorherrschen. So sind es primér die Manner,
die von der Flexibilisierung profitieren, da diese ihnen erlaubt, mehr Zeit mit
ihrer Familie zu verbringen und trotzdem Karriere zu machen (vgl. Valoura,

2013).

Im Weiteren werden in dieser Dissertation Arbeitsbeziehungen untersucht, weil
Arbeitsbeziehungen einen wesentlichen Bestandteil einer Organisation ausma-
chen und grundlegend beeinflussen, wie die Arbeit erledigt wird (Ferris et al.,
2009). Dies lasst sich bei Die Baumeister gut beobachten, wo zum einen die Be-
ziehung der Mitarbeitenden zu ihren Chefs, sprich das Verhalten der Chefs ih-
ren Mitarbeitenden gegentiber, das Erleben der Arbeit, das Verhalten bei der
Arbeit sowie die Verrichtung der Arbeit pragen, wobei in dieser Beziehungs-
konstellation auf Grund der Hierarchie und Abhangigkeit der Einfluss der
Chefs auf die Mitarbeitenden besonders gross ist. Zum anderen manifestiert
sich in den Beziehungseigenschaften Humor und Spass, welche hohe Bedeu-
tung Arbeitsbeziehungen fiir Mitarbeitende, die Stimmung im Unternehmen
sowie die Motivation und somit ebenfalls fiir die Ausfithrung der Arbeit haben,
auch wenn es dabei nicht um die Zusammenarbeit, sondern um die mentale
Unterstiitzung geht, die die Stimmung und das Wohlbefinden in der Organisa-
tion massgeblich beeinflussen. Weiter oben werden die Auswirkungen der Un-

terstiitzung von Fithrungskraften und Arbeitskolleg_innen auf die Kreativitat
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diskutiert, was sich am Beispiel von Die Kreativen gut beobachten lasst. Die Er-
kenntnisse zu den Arbeitsbeziehungen decken sich mit der Studie von Moss-
holder et al. (2011), die zeigen, dass die Beziehungen in einer Organisation das
zwischenmenschliche Verhalten beeinflussen und sich Hilfsbereitschaft positiv
auf das Organisationsklima auswirkt. Bei Die Kreativen ist das anhand des star-
ken Zusammenhalts und grossen Gemeinschaftsgefiihls sichtbar und bei Die
Baumeister sind es Unsicherheit, Kontrolle und Machtkdampfe, die auf die Stim-
mung driicken. Dies verdeutlicht, dass Managementpraktiken und die Organi-
sation von Arbeit relational sind und durch Beziehungen kontinuierlich ge-
formt werden, was von Waldron (2007) gestiitzt wird, der darauf hinweist, dass
Arbeitsbeziehungen von organisationalen Kommunikations- und Verhaltensre-

geln beeinflusst werden.

In den beiden Organisationen lasst sich tiberdies gut nachvollziehen, dass das
Selbst einer Person nicht vorbestimmt ist, sondern gleich wie die Selbstverhalt-
nisse durch soziale Interaktion entsteht und sich entwickelt (vgl. Cromby &
Standen, 1999; Sluss & Ashforth, 2007; Wortham, 2001). So sind das Verhalten
der Mitarbeitenden bei Die Baumeister und ihr Selbstverstandnis als Ausfiih-
rungs- und Umsetzungsorgan mitunter auf die soziale Interaktion mit den
Chefs und ihren Fiihrungspraktiken zurtickzufiihren. Gleichfalls ist dadurch
nachvollziehbar, dass sich bei Die Kreativen alle als kreativ erleben, wenn Krea-
tivitat das Mantra der Organisation und das Narrativ der Branche ist, was gut
zur Feststellung von Sluss und Ashforth (2007) passt, die argumentieren, dass
Identitat relational ist und sich aus Erfahrungen intrapersonaler, interpersonel-
ler und kollektiver Identitdt zusammensetzt. Die Selbstverhaltnisse sind jedoch
nicht fest, sondern konnen sich je nach Situation und Diskurs flexibel anpassen
(Davies & Harré, 1990). Dies bedeutet, dass die Selbstverhaltnisse der Arbei-
ter_innen vom verfiigbaren Narrativ abhdngen und sich beispielsweise im Zuge
eines Job- oder Branchenwechsels durchaus verandern konnen, je nachdem, wie

die gemeinsame Sinnproduktion aussieht.
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6.1.4 Entzauberung der Kreativwirtschaft

Einige der Ergebnisse der Untersuchungen im Rahmen dieser Doktorarbeit las-
sen sich gut mit bestehenden Theorien in Verbindung setzen, aber die Untersu-
chungen verdeutlichen ebenso, dass die hier dargestellte Realitat kein idealty-
pisches Abbild der Kreativwirtschaft ergibt und einige Uberraschungen mit
sich bringt. Dies wirft verschiedene Fragen auf und stellt das Modell der Krea-
tivwirtschaft in Frage. Daher wird aus den Erkenntnissen eine neue Theorie zur
Arbeit in der Kreativwirtschaft formuliert, die in den Daten des vorliegenden

Samples verankert ist.

Das Architekturbiiro Die Baumeister entspricht tiberhaupt nicht dem typischen
Bild der Kreativwirtschaft und hat nur wenig mit den Stereotypen der Archi-
tekturbranche gemein. Im Gegensatz dazu scheint die Werbeagentur Die Krea-
tiven auf den ersten Blick samtliche Klischees zu erfiillen und das klassische Ab-
bild einer Kreativorganisation zu sein. Die genauere Betrachtung und tieferge-
hende Analyse enthiillen allerdings ein anderes Bild. Denn im Grunde steht der
Leistungsaspekt bei der Arbeit im Zentrum — wie andernorts auch — und die
Kreativitdt ist bloss ein Mittel, um sich mit der Aura des Aussergewohnlichen
zu umhiillen und von anderen Branchen abzuheben. So betrachtet sind die im
wissenschaftlichen Diskurs genannten Arbeitsformen der Kreativwirtschaft ein
hypothetisches Konstrukt, dass sich so nicht oder nur teilweise in der Realitat

wiederfindet, zumindest im vorliegenden Sample nicht.

Zwar ist bei Die Kreativen Kreativitat die Arbeitsmaxime und die Mitarbeiten-
den fiihlen sich, von der Texterin tiber den Software-Entwickler bis hin zum
Head of Strategy mit klassischem BWL-Studium, alle sehr kreativ bei der Ar-
beit. Jedoch ist ihr Verstandnis von Kreativitdt — Probleme losen — so allgemein
gehalten, dass es sich beinahe auf jede x-beliebige Arbeit tibertragen lasst, denn
bei vielen Jobs ist man im Berufsalltag mit Herausforderungen und Problemen
konfrontiert, fiir die eine Losung gefunden werden muss. Zudem ist die kiinst-

lerisch kreative Selbstverwirklichung kaum ein Grund fiir die Berufswahl, son-
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dern die Selbstverwirklichung findet gleichfalls auf einem sehr allgemeinen Ni-
veau statt — dem Einsatz der individuellen Fahigkeiten — und manifestiert sich
in der Erbringung von Leistung, dem Streben nach Fiihrungsverantwortung
und dem Hochklettern der Karriereleiter. Weiter lassen sich heutzutage The-
men wie Flexibilisierung, Akademisierung, Mobilitat etc. auch in anderen Be-
rufen, besonders im Dienstleistungssektor, beobachten und kénnen eher als
zeitgenossische gesellschaftliche Phanomene bezeichnet werden denn als allei-

nige Spezifika der Kreativwirtschaft.

Dies fithrt zur Vermutung, dass die zeitgendssische Arbeitswelt die einstigen
Merkmale der Kreativwirtschaft zum Teil bereits adaptiert hat33. Weiter zeigt
sich, dass sich die Kreativwirtschaft an die kapitalistische Leistungsgesellschaft
angepasst hat, so dass nicht mehr die kiinstlerisch kreative Arbeit im Zentrum
steht und Selbstverwirklichung ermoglicht, sondern dass ganz im Sinne der
Subjektivierung der Arbeit der Einsatz der individuellen Fahigkeiten im Mittel-
punkt steht und sich die Mitarbeitenden von Organisationen durch Leistung
und Fithrungspositionen definieren, die Anerkennung und Erfolg bringen, wie
dies in anderen Dienstleistungsbranchen - z.B. dem Consulting oder der Fi-
nanzindustrie — der Fall ist. Die Zuschreibung «kreativ zu sein», dient einzig
dazu, sich von anderen Berufen abzuheben, denn damit sich der ganze Einsatz,
die prekdren Arbeitsbedingungen und die Entbehrungen rechtfertigen lassen,
muss dies fiir etwas ganz Spezielles und Aussergewohnliches geschehen. Daher
ist es fiir die Selbstverhiltnisse bei Mitarbeitenden von Die Kreativen so wichtig,
kreativ zu sein, und sie sind stolz darauf, Teil der besonderen Werbebranche zu
sein, denn sie muissen dafiir sehr viel leisten und investieren. Bei Die Baumeister

hingegen, wo die Arbeit in etwa dem Normalarbeitsverhaltnis entspricht und

3 Die Entwicklung neuer Arbeitsformen und neuer Biirokonzepte ist mittlerweile in den ver-
schiedensten Wirtschaftszweigen angekommen und beschrankt sich nicht mehr auf die Kre-
ativwirtschaft, sondern wird von jeglichen innovativen Organisationen verfolgt. Die Schlag-
worte dazu sind New Work, agiles Arbeiten oder Co-Working. Wie schnell es gehen kann,
veranschaulicht die aktuelle Corona-Krise, die einen Flexibilisierungs- und Digitalisierungs-
schub in der Arbeitswelt ausloste.
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keine ausserordentlichen Leistungen erfordert, ist ein solches Narrativ zur Dif-
ferenzierung und Legitimierung des eigenen Tuns weniger wichtig und kommt

folglich nicht vor.

Letztendlich ist sowohl bei Die Kreativen als auch bei Die Baumeister das ent-
scheidende Element, dass sie Teil einer Gemeinschaft sind. Die Kreativen sind in
Tat und Wahrheit nur bedingt kiinstlerisch kreativ, aber sie identifizieren sich
zum einen sehr stark mit dem Narrativ der Organisation und der Werbebran-
che, weshalb sie zwangslaufig kreativ sein miissen. Zudem haben Die Kreativen
eine sehr starke Organisationskultur und sie fiihlen sich als Teil einer Familie.
Der Zusammenhalt und die Gemeinschaft motivieren zu gemeinsamen ausser-
ordentlichen Leistungen, wodurch sich wiederum ein verbindendes Narrativ
von Leidens- und Erfolgsgeschichten kreieren ldsst. Die hohe Leitungsbereit-
schaft ist der Preis dafiir, Teil dieser aussergewohnlichen Gemeinschaft sein zu
diirfen. Bei Die Baumeister sind die Arbeitskolleg_innen nicht aufgrund der Zu-
sammenarbeit von Bedeutung, sondern die Arbeitsbeziehungen sind essentiell
tiir das Wohlbefinden bei der Arbeit. Dabei ist es wichtig, vertrauensvolle Per-
sonen um sich zu haben, gemeinsam lachen zu kénnen und somit Teil einer
Gemeinschaft zu sein, damit man sich im rauen Organisationsklima nicht al-

leine fiihlt, sondern Leidensgenoss_innen um sich weiss.

Die Erkenntnisse der Untersuchung legen nahe, dass es nicht die propagierten
Merkmale der Kreativwirtschaft oder die Zugehorigkeit zu ihr sind, die die Ar-
beitsformen und das Erleben der Arbeit pragen, sondern dass es strukturelle
und kulturelle Faktoren — die Organisation der Arbeit, Managementpraktiken,
die Unternehmenskultur oder das Narrativ der Organisation — sind, die einen
viel grosseren Einfluss darauf haben. Die Ergebnisse der Untersuchung belegen
am Beispiel von Die Baumeister, dass zum einen Arbeitsorganisation und -struk-
tur einen grossen Einfluss auf das Erleben der Arbeit haben, und dass zum an-
deren die beiden Chefs durch ihre Fithrungspraktiken und ihren Kommunika-
tionsstil die Unternehmenskultur sowie die Atmosphédre im Architekturbiiro
massgeblich pragen. Umgekehrt sind es bei Die Kreativen die Teamorganisation,

die verbindende Unternehmenskultur, das kooperative Fithrungsmodell und
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das starke Narrativ der Kreativorganisation, die das Erleben des beruflichen
Alltags bestimmen. Gestiitzt wird die These durch die Studien von Alvesson
und Karreman (2000b; 2011), die aufzeigen, dass das emotionale Erleben der
Arbeit durch ideologische Management- und Organisationsdiskurse gepragt
ist, was sich an den Erzahlungen der Mitarbeitenden bei Die Kreativen schon
beobachten ldsst, die sehr stark durch das Narrativ der Kreativorganisation be-
einflusst sind. Das bedeutet, dass die Kreativwirtschaft als rahmendes Konzept
wenig Aussagekraft hat und sich nur auf eine sehr oberflachliche und allge-

meine Ebene bezieht.

Dies fiithrt zur Frage, ob es allenfalls branchentypische Organisationskulturen
gibt. Sind Architekturbiiros grundsatzlich eher klassisch organisiert und tradi-
tionell gefiihrt und wirken Werbeagenturen generell locker und hip? Es ist zu
bezweifeln, dass in Architekturbiiros, die von den Inhaber_innen gefiihrt und
durch diese reprasentiert werden, allgemein die kreative Arbeit nur Chefsache
ist. Hingegen kann vermutet werden, dass es einen Einfluss auf die Selbstver-
haltnisse der Architekt_innen sowie auf die kreative Arbeit in einer Organisa-
tion hat, wenn der Name der Inhaber innen fiir eine bestimmte Architektur
steht und der Baustil sozusagen deren Handschrift reprasentiert. Dies wére eine
Erklarung dafiir, warum die Chefs bei Die Baumeister solch starken Einfluss auf
den kreativen Entwurf nehmen, diesen faktisch monopolisieren und derart
hohe Anspriiche an ihre Architektur stellen. Umgekehrt stellt sich die Frage, ob
Kreativitat in den Selbstverhaltnissen von Mitarbeitenden in kleineren, inhaber-
gefiihrten Werbeagenturen eine kleinere Rolle spielt, wo die Chef_innen jeweils
starker in den kreativen Prozess involviert sind und die Werbeagentur fiir ihre
Kreativitat steht. Und funktionieren grossere Architekturbiiros eher wie Die
Kreativen, mit vielen kreativen Mitarbeitenden, unterstiitzenden Fiihrungskraf-

ten, langen Arbeitstagen und stressigen Wettbewerbsphasen?

Zusammengefasst lasst sich die neue, angepasste Theorie auf die folgenden
Punkte verdichten: Die Kreativwirtschaft hat zwar den Kiinstlertyp als Vorbild,

allerdings spielen die kreative Arbeit und die kiinstlerisch kreative Selbstver-
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wirklichung nur eine untergeordnete Rolle im Erleben der Arbeit bei Arbei-
ter_innen in Organisationen der Kreativwirtschaft. Weil sich das Verstandnis
von Kreativitdt bei der Arbeit auf das Losen von Problem beschrankt und damit
so breit gefasst ist, dass im Grunde alle Personen, die in ihrem Job Probleme
l6sen, kreativ sind, taugt Kreativitat nicht mehr als Differenzierungsmerkmal.
Ebenso verhilt es sich mit der Selbstverwirklichung. Es geht nicht darum, sich
kiinstlerisch kreativ selbst zu verwirklichen, sondern darum, seine individuel-
len Fahigkeiten bei der Arbeit und dem Probleme l6sen einsetzen zu konnen.
Dies fiihrt zu einer hohen Leistungsbereitschaft, sofern dies gefordert wird. Es
wird danach gestrebt, die Karriereleiter hochzusteigen und Fithrungspositio-
nen zu erlangen, obwohl dadurch priméar «normale» Fithrungsarbeit anfallt und
die eigentliche kreative Tatigkeit in den Hintergrund riickt. Fiihrungsarbeit ist
von hoherer Bedeutung als kreative Arbeit an sich, da diese in der vorherr-
schenden Leistungsgesellschaft ein Zeichen des Erfolgs ist und Anerkennung
erfahrt. Mit der Leistungsorientierung hat sich die Kreativwirtschaft an den
Leistungsimperativ der dominierenden Leistungsgesellschaft angepasst. Wei-
ter zeigt ein Blick in die zeitgendssische Arbeitswelt, dass Merkmale der einst
als zukiinftig beschriebenen Arbeitsformen, wie Projektarbeit, Teamarbeit, Fle-
xibilisierung, Mobilitat und Akademisierung (vgl. Boltanski & Chiapello, 2003;
Haak & Schmid, 2001; Loacker, 2010; Manske & Schnell, 2010; Menger, 2006),
bereits in anderen Berufen angekommen sind und dass der Leistungsimperativ

von der Kreativwirtschaft adaptiert wurde.

Die Kreativitdt dient der Kreativwirtschaft folglich einzig noch dazu, sich von
anderen Berufen abzuheben und sich mit der Aura des Aussergewohnlichen zu
schmiicken, die ihr vom einstigen Vorbild — der Kunst — noch anhangt und et-
was Mythisches hat, da Kreativitat nur schwer fassbar ist. Weil man in der Kre-
ativwirtschaft Teil von etwas Besonderem ist, erfordert dies aussergewdhnliche
Leistungen und es legitimiert die teils prekdaren Arbeitsbedingungen. Die durch
die Subjektivierung der Arbeit entstehende starke Identifizierung mit der Ar-
beit, ein verbindendes und glorifizierendes Narrativ sowie die Heroisierung der

eigenen Leistungen bilden fiir Mitarbeitende der Kreativwirtschaft die ideale
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Copingstrategie, um die Entbehrungen mit Freude auf sich zu nehmen und um
mit viel Motivation und Enthusiasmus der Arbeit nachzugehen. Letztendlich ist
fur die Arbeitnehmenden entscheidend, dass sie Teil einer Gemeinschaft sind,
die ihnen hilft, mit den Herausforderungen — oder Widrigkeiten des Arbeitsall-

tags — umzugehen, und mit der sie ihre Sorgen und ihr Leid teilen konnen.

6.2 Limitationen der Arbeit und Ausblick

Die vorliegende Forschungsarbeit ermdglicht einen Einblick in das individuelle
Erleben der Arbeit in der Architektur- und Werbebranche. Die Daten erlauben
es, ein differenziertes Bild der untersuchten Organisationen und ihrer Mitarbei-
tenden zu zeichnen. Das Erleben der alltaglichen Arbeit, die Selbstverhaltnisse,
das berufliche Selbstverstandnis, die Wahrnehmung der Organisation sowie die
Gestaltung der Arbeitsbeziehungen werden erforscht und interpretiert. Daraus
wird schliesslich eine neue, angepasste Theorie zum Erleben der Arbeit in der
Kreativwirtschaft abgeleitet. Wie von Ozbilgin (2006) gefordert, werden in die-
ser soziologischen Studie Organisationen, Einzelpersonen und Kontexte nicht
getrennt voneinander betrachtet, sondern miteinander in Beziehung gesetzt,
um die gegenseitigen Interaktionen und dynamischen Prozesse zu berticksich-

tigen.

Arbeiter_innen in der Kreativwirtschaft erhalten eine Stimme, was die Moglich-
keit bietet, den Berufsalltag von Arbeitnehmenden in der Kreativbranche leben-
dig zu veranschaulichen. Da nur in einer Organisation der Architektur- und
Werbebranche Interviews durchgefiihrt wurden, lassen sich nur Vermutungen
dartiiber anstellen, ob es sich bei den gefundenen Gemeinsamkeiten, Mustern
und Differenzen um organisationale Spezifika handelt, ob es Eigenheiten der
jeweiligen Branche oder Merkmale der ganzen Kreativwirtschaft sind. Ebenso
lassen sich tiber die pragenden Einflussfaktoren und Dynamiken in den jewei-
ligen Branchen und Betrieben nur Annahmen formulieren. Zudem fokussiert

sich diese Studie auf Arbeiter_innen in Organisationen der Kreativwirtschaft
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und lasst damit die grosse Anzahl an selbststandigen Kunst- und Kulturschaf-
fenden der Kreativindustrie ausser Acht. Verschiedene Studien zur Arbeit in
der Kreativwirtschaft weisen darauf hin, dass sich das Erleben der alltaglichen
Arbeit von angestellten und von freischaffenden Arbeiter_innen stark unter-
scheidet, genauso wie es zwischen den verschiedenen Teilméarkten der Kreativ-
wirtschaft grosse Unterschiede gibt, was auch die vorliegende Forschungsarbeit
zeigt (vgl. Eichmann, 2003; Eichmann et al., 2007; Eichmann, 2010; Henning et
al., 2019a; Manske & Schnell, 2010; Schultheis et al., 2010).

Eine weitere Limitation dieser Doktorarbeit besteht darin, dass die bei der Ana-
lyse gefundenen Kodes und Konzepte nicht mit anderen Forschenden diskutiert
werden, wie es beispielsweise Hibbert et al. (2014) fordern, sondern dass es sich
dabei ausschliesslich um die Interpretationen und Theorien des Autors und sei-
nen subjektiven Blick handelt. Es wére fiir die Arbeit eine Bereicherung, wenn
das Datenmaterial von mehreren Forscher_innen kodiert und analysiert wiirde
und wenn die daraus abgeleiteten Theorien anschliessend miteinander disku-
tiert wiirden. Die Selbstreflexion und das Bewusstsein der subjektiv gepragten
Interpretationen sind trotz dieser Limitation eine gewisse Garantie dafiir, dass
die Interpretationen nicht als objektiv angesehen werden, und daher besonders

wichtig, wie Charmaz (2006) betont.

Das kleine Sample dieser Forschungsarbeit ldsst zwar keine Verallgemeine-
rungen zu, ermoglicht es aber doch, verschiedene Hypothesen zu formulieren
und gibt somit Anlass fiir weitere Forschungsprojekte. Um die Hypothesen zu
priifen und ein besseres Verstandnis davon zu gewinnen, wie Arbeit in der Kre-
ativwirtschaft erlebt wird, ist weitere Forschung daher unerldsslich. Zum einen
ware es spannend, nun branchenspezifische Studien durchzufiihren, um zu er-
fahren, ob Architekturbiiros allgemein vom Wesen der Inhaber_innen und
Chef-Architekt_innen, ihrem Fithrungs- und Kommunikationsstil gepragt sind
oder ob sich alle Mitarbeitenden in einer Werbeagentur so unglaublich kreativ
erleben und sich dem Narrativ der Werbebranche unterwerfen. Zum anderen
brauchte es Untersuchungen in anderen Teilméarkten der Kreativwirtschaft so-

wie Interviews mit selbststandigen Kreativarbeiter_innen, um das Gesamtbild
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der vielgestaltigen Kreativwirtschaft zu verdichten. Ebenso waren Untersu-
chungen in anderen Dienstleistungsberufen interessant, um zu erforschen, ob
und wenn wie sich das Erleben der Arbeit in der Kreativwirtschaft von dem in
anderen Berufen unterscheidet, die nicht zu Kreativwirtschaft zahlen, aber viel-
leicht genauso kreativ sind — man denke zum Beispiel an Start-ups. Zudem
konnten zukiinftige Studien untersuchen, wie die Corona-Krise die Arbeitswelt
und das Erleben der Arbeit verdandert hat. Man denke an die viele Teamarbeit
bei Die Kreativen: Wird die Zusammenarbeit nach der Corona-Krise anders sein?
Gibt es weniger Meetings oder mehr Online-Besprechungen? Und was sind die

Auswirkungen auf die Organisationskultur und das Gemeinschaftsgefiihl?

Die aufgeworfenen Fragen und die aufgestellten Hypothesen in der vorliegen-
den explorativen Dissertation weisen den Weg fiir weitere Forschungsprojekte
in diesem Gebiet. Zudem verdeutlichen sie die Wichtigkeit von weiteren empi-
rischen kultursoziologischen Studien, um den Berufsalltag und die Lebensfor-
men der gegenwartigen Gesellschaft besser zu verstehen und den allgemeinen
Gesellschaftsdiagnosen empirisch fundierte, in den Daten verankerte Gegen-
perspektiven gegeniiberzustellen, die die Menschen als Expert_innen ihres Be-

rufsalltags ernst nehmen und ihnen eine Stimme verleihen.
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8 Anhang

Interviewleitfaden (Schulz, 2017a)

Einfiihrung

Aufklarung «Studie»: Vielen Dank, dass Sie bereit sind, am Interview teilzu-
nehmen und sich dafiir Zeit nehmen. Ich gehore zu einer Gruppe von Forschern
an der Universitat St.Gallen im Bereich der Organisationspsychologie, Medien-
wissenschaften und Soziologie. Im Rahmen unseres Forschungsprojekts mit

dem Titel «Arbeitsbeziehungen im Zeitalter des soziotechnischen Wandels»

mochten wir herausfinden, wie Menschen heutzutage ihre Arbeit sowie die Be-
ziehungen zu Mitarbeitenden, Technologien und dem eigenen Unternehmen

erleben.

Aufkliarung «Anonymitit»: Wie bereits mitgeteilt, wird das Interview ca. 1 bis
1.5 Stunden dauern. Samtliche Informationen werden vertraulich behandelt

und anonymisiert, so dass keine Riickschliisse auf Thre Person und Thr Unter-

nehmen moglich sind. Die Daten werden ausschliesslich fiir wissenschaftliche

Zwecke verwendet.

Aufklirung «Aufzeichnung»: Damit wir die Daten wissenschaftlich auswerten
konnen, werde ich das Gesprach aufzeichnen und von dem Netzwerkbrett hier

einige Fotos machen. Hier haben wir eine schriftliche Vereinbarung vorbereitet,

mit der Sie uns erlauben, die Daten flir wissenschaftliche Zwecke zu nutzen,

und wir Thnen den Schutz Ihrer Daten garantieren. Darf ich Sie bitten, diese zu

unterzeichnen?

Soziodemographische Daten: Konnen Sie mir bitte noch ein paar Angaben zu

Ihrer Person geben?

Fragebogen zur Arbeitstitigkeit: Das Forschungsdesign beinhaltet auch einen
kurzen Fragebogen zur Arbeitszufriedenheit. Darf ich Sie bitten, diesen Frage-

bogen auszufiillen?
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Erlduterung «Subjektive Perspektive»: Mir ist sehr wichtig, dass Sie mir das
erzdhlen, was Sie fiir relevant und wichtig halten, denn Sie sind der Experte fiir

Ihren Arbeitsalltag.

Erlduterung «Pausen»: Lassen Sie sich jeweils ruhig Zeit zum Uberlegen. Thre
genauen Ausfiihrungen sind wichtig fiir das Verstandnis der heutigen Arbeits-

welt, und ich weiss, dass Menschen Zeit brauchen.

Erlduterung «Konkretisierung»: Ich werde Sie gelegentlich auch darum bitten,

mir ein Beispiel zu geben oder etwas genauer zu beschreiben.

Arbeitspraktiken und Organisation

Erzdhlgenerierende Frage:

Zum Einstieg mochte ich Sie bitten, dass Sie mir einen typischen Arbeitstag be-

schreiben. Was konnte ich beobachten, wenn ich Ihnen einen Tag lang tiber die
Schulter schaue? Was genau tun und erleben Sie im Verlauf eines typischen Ar-

beitstags? Gehen Sie dabei von dem aus, was fiir Sie wichtig ist.

Konkretisierende Fragen zur Arbeit:
e Welche Aufgaben gehoren zu Threr Arbeit/Threm Job?»

e Was ist fuir Sie Kreativitat?

Zeitliche und rdumliche Grenzen der Arbeit:
e Was sind die Grenzen Threr Arbeit? Raumlich und zeitlich?
e Wann beginnt und wann endet Ihre Arbeit?
e Arbeiten Sie auch am Wochenende / abends?

e Ist Ihre Arbeit mit bestimmten Orten verkniipft?
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Erwartungsmanagement:

e Welche Erwartungen werden bei der Arbeit an Sie gestellt? Was passiert,

wenn Sie diese Erwartungen nicht erfiillen?

e Welche Erwartungen stellen Sie an sich selber?

Organisations-Metapher:

e Was fiir eine Metapher oder was fiir symbolische Bilder wiirden Sie fiir

Ihr Unternehmen wahlen, um das Unternehmen zu beschreiben?

e Was fiir eine Rolle nehmen Sie gemass dieser Metapher im Unternehmen
ein? Konnen Sie im Sinne dieser Metapher das Umfeld und die Rolle wei-

terer Akteure (z.B. Kunden, Konkurrenz etc.) beschreiben?

Beziehungslandschaft

Distanz

«Subjektive Bedeutung / Wichtigkeit»: Je ndher die Person bei Ihnen steht, desto
bedeutender ist diese Person fiir Sie in Ihrem Arbeitsalltag. Je weiter weg die
Person von Ihnen weg steht, desto weniger wichtig ist diese Person fiir Sie im
Arbeitsleben. Wichtig ist, dass diese «Bedeutung / Wichtigkeit» neutral gemeint
ist, die Nahe zu Ihnen also nichts dariiber aussagt, wie gerne sie die Person mo-

gen, sondern vielmehr wie stark sie sich mit dieser Person innerlich beschafti-

gen, sprich wie viel Bedeutung die Person fiir Sie bei der Arbeit hat.

Hohe

«Einfluss / Macht»: Sie haben zudem die Moglichkeit, die Hohe der Figuren zu
variieren. Mit der Hohe einer Figur geben Sie an, inwiefern sie den subjektiven
Eindruck haben, dass diese Person Einfluss auf oder Macht iiber Sie hat. Es geht

also um die erlebte Macht / Einflussnahme und nicht um die hierarchische Po-

sition.
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Beziehungsart

Auf dem Brett sehen Sie drei gekennzeichnete Bereiche, mit denen wir die flies-

senden Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben darstellen wollen. (1) Bezie-

hung ist vorwiegend eine professionelle Arbeitsbeziehung; (2) Beziehung ist

vorwiegend eine private (freundschaftliche) Beziehung; (3) Beziehung ist so-

wohl private als auch Arbeitsbeziehung.

Stellvertreter «Selbst»:

e Welche der Figuren reprasentiert Sie am besten, wie Sie sich bei der Ar-

beit erleben?

e Wieso passt diese Figur besonders gut zu Thnen?

«Stellvertreter Andere»

Benennen Sie nun zuerst bitte 4-5 Personen, wichtige Akteure, die unmittelbar

tiir Ihre Arbeit und das Erleben Ihrer Arbeit eine wichtige Rolle spielen. Dies

konnen z.B. Arbeitskollegen, Vorgesetzte, Kunden oder sonstige Personen sein,
die fiir Ihre Arbeit eine wichtige Rolle spielen. Wahlen Sie nun bitte fiir jeden

Akteur eine sinnbildliche Figur aus.

Charakteristikum der Person
e Wieso passt diese Figur besonders zu dieser Person?
e Wieso haben Sie diese Person ausgewahlt?
e Wieso ist diese Person fiir Ihr Arbeitsleben wichtig?

e Was zeichnet diese Person aus?

Wechselseitige Beziehung

e Wieso steht diese Person hier so und so?



291

e Wie wiirden Sie Ihre Beziehung zu dieser Person beschreiben?
e Wie denken / fithlen Sie gegeniiber dieser Person?

e Was denken Sie, was diese Person tiber Sie denkt / fiihlt? Wie erleben Sie

die Person im Umgang mit sich? Wie steht die andere Person zu Thnen?

Typische Beziehungsepisoden

e Konnen Sie mir eine Situation schildern, die typisch fiir die Beziehung

zwischen Thnen beiden ist?

e Konnen Sie sich an eine Situation erinnern, die die Beziehung zwischen

Ihnen beiden verdeutlicht?

Technologien

Menschen interagieren ja nicht nur mit anderen Menschen bei der Arbeit. Tech-
nologien wie Computer oder Smartphone spielen fiir viele Arbeiten eine wich-
tige Rolle. Bitte tiberlegen Sie sich, welche technischen Hilfsmittel fiir Thr Ar-
beitsleben von besonderer Bedeutung sind. Bitte wahlen Sie auch fiir diese
Hilfsmittel eine Figur oder ein Objekt aus und platzieren Sie dieses auf dem
Brett. Es gelten die gleichen «Regeln» wie bei den Figuren davor. (Sie haben

Computer und Smartphone nicht verwendet: Spielen diese keine Rolle?)

Charakteristikum der Technologie
e Wieso ist diese Technologie fiir Ihr Arbeitsleben wichtig?
e Was zeichnet diese Technologie aus?

e Wieso passt dieses Objekt / diese Figur besonders zu dieser Technologie

/ zu diesem Objekt?



292

Wechselseitige Beziehung
e Wieso steht diese Technologie hier so und so?
e Wie wiirden Sie Ihre Beziehung zu dieser Technologie beschreiben?
e Wie denken Sie / fithlen Sie gegeniiber dieser Technologie?

e Wie beeinflusst diese Technologie Ihr Denken und Fiihlen?

Typische Beziehungsepisoden

e Konnen Sie mir eine Episode erzahlen, welche typisch fiir Ihre Beziehung

zu dieser Technologie ist?

e Konnen Sie sich an eine Situation erinnern, die Ihre Beziehung zu diesem

Obijekt verdeutlicht?

Abschluss

o Wie geht es Thnen, wenn Sie die Visualisierung Ihres Arbeitslebens be-

trachten?

e Wenn Sie dieses Bild nun sehen, wiirden Sie Thre Arbeit oder die Meta-

pher aus dem ersten Teil anders beschreiben?

e Gibt es zum Schluss noch etwas, dass Sie mir erzahlen mochten, das
Ihnen wichtig erscheint, wenn Sie iiber Ihre Arbeit und Ihre Erlebnisse

bei der Arbeit nachdenken?
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Transkriptionsregeln

Einfaches Transkriptionssystem nach Dresing und Pehl (2013, S. 21-23):

1.

Es wird wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammen-
fassend. Vorhandene Dialekte werden moglichst wortgenau ins Hoch-
deutsche iibersetzt. Wenn keine eindeutige Ubersetzung moglich ist,
wird der Dialekt beibehalten, zum Beispiel: Ich gehe heuer auf das Okto-
berfest.

Wortverschleifungen werden nicht transkribiert, sondern an das Schrift-
deutsch angendhert. Beispielsweise «Er hatte noch so'n Buch genannt»
wird zu «Er hatte noch so ein Buch genannt» und «<hamma» wird zu «ha-
ben wir». Die Satzform wird beibehalten, auch wenn sie syntaktische Feh-

ler beinhaltet, beispielsweise: «bin ich nach Kauthaus gegangen».

Wort- und Satzabbriiche sowie Stottern werden geglattet bzw. ausgelas-
sen, Wortdoppelungen nur erfasst, wenn sie als Stilmittel zur Betonung
genutzt werden: «Das ist mir sehr, sehr wichtig.». «Ganze» Halbsatze, de-
nen nur die Vollendung fehlt, werden jedoch erfasst und mit dem Ab-

bruchzeichen / gekennzeichnet.

Interpunktion wird zu Gunsten der Lesbarkeit geglattet, das heisst bei
kurzem Senken der Stimme oder uneindeutiger Betonung wird eher ein
Punkt als ein Komma gesetzt. Dabei sollen Sinneinheiten beibehalten

werden.

Pausen werden durch drei Auslassungspunkte in Klammern (...) mar-

kiert.

Verstandnissignale des gerade nicht Sprechenden wie «mhm, aha, ja, ge-
nau, ahm» etc. werden nicht transkribiert. AUSNAHME: Eine Antwort
besteht NUR aus «mhm» ohne jegliche weitere Ausfiihrung. Dies wird
als «mhm (bejahend)», oder «mhm (verneinend)» erfasst, je nach Inter-

pretation.



294

7. Besonders betonte Worter oder Ausserungen werden durch GROSS-

SCHREIBUNG gekennzeichnet.

8. Jeder Sprecherbeitrag erhilt eigene Absdtze. Zwischen den Sprechern
gibt es eine freie, leere Zeile. Auch kurze Einwiirfe werden in einem se-
paraten Absatz transkribiert. Mindestens am Ende eines Absatzes wer-

den Zeitmarken eingefiigt.

9. Emotionale nonverbale Ausserungen der befragten Person und des Inter-
viewers, die die Aussage unterstiitzen oder verdeutlichen (etwa wie la-

chen oder seufzen), werden beim Einsatz in Klammern notiert.

10. Unverstandliche Worter werden mit (unv.) gekennzeichnet. Langere un-
verstandliche Passagen sollen moglichst mit der Ursache versehen wer-
den (unv., Handystorgerdausch) oder (unv., Mikrofon rauscht). Vermutet
man einen Wortlaut, ist sich aber nicht sicher, wird das Wort bzw. der
Satzteil mit einem Fragezeichen in Klammern gesetzt. Zum Beispiel: (Xy-
lomethanolin?). Generell werden alle unverstandlichen Stellen mit einer
Zeitmarke versehen, wenn innerhalb von einer Minute keine Zeitmarke

gesetzt ist.
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Bilder der Netzwerkbretter

Abbildung 3: Netzwerkbrett von Wanja, Die Kreativen (Foto: Michael Peters)

Abbildung 4: Netzwerkbrett von Walter, Die Kreativen (Foto: Michael Peters)
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Abbildung 5: Netzwerkbrett von Wiebke, Die Kreativen (Foto: Michael Peters)

Abbildung 7: Netzwerkbrett von Wendy, Die Kreativen (Foto: Michael Peters)
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Abbildung 8: Netzwerkbrett von Wanda, Die Kreativen (Foto: Michael Peters)
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Abbildung 9: Netzwerkbrett von Wolfgang, Die Kreativen (Foto: Michael Peters)

Abbildung 10: Netzwerkbrett von Werner, Die Kreativen (Foto: Michael Peters)
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Abbildung 12: Netzwerkbrett von Albert, Die Baumeister (Foto: Martina Zubler)
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Abbildung 14: Netzwerkbrett von Aline, Die Baumeister (Foto: Martina Zubler)
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Baumeister (Foto: Martina Zubler)
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Netzwerkbrett von Aron, D

Abbildung 15

Baumeister (Foto: Martina Zubler)

e

Netzwerkbrett von Adam, D

Abbildung 16
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(

Martina Zubler)

Netzwerkbrett von Anna, Die Baumeister (Foto
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