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Betriebliche Leistungspolitik in Oberdsterreich — Gerhartinger, Stelzer-Orthofer
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1. Einleitung

Im Rahmen der Lehrveranstaltung ,Arbeit und Beschéaftigung®
im Wintersemester 2011/12 wurde der Frage nachgegangen,
wie von Betriebsratinnen und unselbstandigen Beschaftigten
die zunehmende Verantwortungsverschiebung und Flexibili-
sierung von Erwerbsarbeit durch neue Steuerungsinstrumente
wahrgenommen wird. Ausgehend davon, dass die in den letz-
ten zwanzig Jahren beobachtbaren Deregulierungsprozesse
zu einer viel zitierten Entgrenzung bzw. Entstandardisierung
(vgl. Beck 1986; Sauer 2005) der unselbstandigen Arbeit in
zentralen Dimensionen wie Arbeitszeit, Arbeitsort, Arbeitsrecht
und letztlich Arbeits- und Leistungspolitik gefiihrt haben', wurde
zu eruieren versucht, inwieweit neue betriebliche Arbeits- und
Steuerungsmodelle zu einer Verdichtung und Verfestigung der
Flexibilisierungsanforderungen von Erwerbstatigkeit beitragen.

Veranderte Fihrungs- und Steuerungskonzepte, abgeflachte Hie-
rarchien sowie der damit einhergehende Verantwortungstransfer
auf alle Ebenen der Beschaftigten konfrontieren diese mit neuen
Anforderungen: Sie sollen raumlich mobil und zeitlich flexibel,
womaglich in jeder Hinsicht ,grenzenlos” verfligbar und einsetz-
bar sein. Die Fahigkeit zur Selbstorganisation, die Ubernahme
von Verantwortung und unternehmerisches Engagementwerden
nicht nur erwartet, sondern vorausgesetzt. Nicht zufallig hat sich
daher im letzten Jahrzehnt das Bild des/der Arbeitskraftunter-
nehmerln (vgl. Vot 1998; Stelzer-Orthofer 2006) breitgemacht,
das die Veranderung von individueller Arbeitskraft im neuen
Jahrhundert beschreibt: ,Wahrend der bisher vorherrschende
Typus des verberuflichten Arbeitnehmers sich weitgehend im
Rahmen vorgegebener Standardisierungen bewegt, kommt mit
dem Typus des Arbeitskraftunternehmers eine neuartige Individu-
alisierung der Erwerbsbedingungen zur Geltung. Dieser Wandel
Iasst sich idealtypisch beschreiben als jeweils systematisch
erweiterte Stufe der Selbst-Kontrolle (in der Arbeitsausflihrung),
der Selbst-Okonomisierung (im Marktverhalten) und der Selbst-
Rationalisierung (dertaglichen Lebensflihrung)“ (Pongratz 2003:
127-128). Gemeint ist damit u.a., dass unselbstandige Arbeit
immer haufiger an Zielvorgaben orientiert, projektmaRig orga-
nisiert und primar am Output gemessen wird; Sauer (vgl. 2005)
spricht von der indirekten Steuerung.
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Der in der Wortkreation verwendete Unternehmerinnenbegriff
verweist ferner auf eine zunehmende Funktionalisierung und
Okonomisierung der Arbeitskraft, die analog zur Situation von
Selbstandigen vermeintlich zur Erhéhung von Handlungsspiel-
raum und Autonomie fihrt, gleichermal3en aber die Gefahr der
Selbstausbeutung, der Uberforderung und des Scheiterns birgt;
ein Zwiespalt, der auch als Autonomiedilemma bezeichnet wird
(Moldaschl 1998: 201). Das neue Dogma des Postfordismus
macht den Markt zum Motor. Zeiten, in denen es ,in der Pers-
pektive fordistischer Unternehmen darum ging, die konkreten
Produktionsablaufe gegenitber den Unwegsamkeiten des
Marktes abzuschotten® (Peters/Sauer 2005: 15f), sind vorbei.
Die Internalisierung des Marktes (vgl. Sauer 2005) ermdglicht
es, Produktionsprozesse den Erfordernissen der Kapitalmarkte
zu unterwerfen; Kriterien der menschlichen Leistungsfahigkeit
werden dadurch untergraben (vgl. Dunkel/Kratzer/Menz 2010).

Diese ,neue Arbeitsgesellschaft” bringt zwei zentrale Entwick-
lungstendenzen zum Vorschein. Einerseits kommt es zunehmend
zu einer Spaltung der Erwerbsarbeitin ein schrumpfendes, aberre-
lativ sicheres Segmentder,,Normalarbeitsverhaltnisse“und einim
Anstieg begriffenes Segment der Atypisierung und Prekarisierung,
mit briichigen und unsicheren Beschaftigungsverhaltnissen (vgl.
Dorre 2006). Andererseits drangt sich neben diesem Aspekt der
Beschaftigungsunsicherheit eine weitere Entwicklungstendenzin
den Vordergrund: Auch im ,sicheren“ Segmentbrockeltdie ,Qua-
litat der Arbeit®. Die Ergebnisse der ISW-Betriebsratebefragung
2011 verdeutlichen, dass Arbeitsverdichtung und Zunahme des
Leistungsdrucks zu den grof3ten Problemen der Betriebsratsarbeit
zahlen. Vorgaben der Unternehmensleitungen werden — auch
fur Mitarbeiterinnen ohne Fihrungsaufgaben —durch Zielverein-
barungen und Leistungsvorgaben laufend nach oben revidiert,
sodass die geforderten Aufgaben nicht in der verfligbaren Zeit
und nur durch immensen Stress bewaltigt werden kénnen (vgl.
Gerhartinger/Specht/Braun 2011).

Die zentrale Forschungsfrage lautete daher, ob neue Arbeitsanfor-
derungen und die damit verbundene Erwartung und Verpflichtung
zur Selbstorganisation eher als (individueller) Autonomiegewinn
erlebt werden oder diese, im Gegenteil, durch die Abwalzung von
Verantwortung zu einer Erhéhung des Arbeitsdrucks, zu Stress
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und folglich zu zunehmender Arbeitsbelastung und Leistungsver-
dichtung oberdsterreichischer Arbeitnehmerinnen fiihren. Eine
besondere Aufmerksamkeit wurde dabei auf neue organisatori-
sche und betriebliche Formen der indirekten Steuerung gelegt.
Dazu wurden im Rahmen einer qualitativen Erhebung Beschaftigte
und Betriebsrate aus vier grof3en bis groReren in Oberdsterreich
ansassigen Betrieben mit Hilfe von leitfadengestitzten Einzelin-
terviews sowie mittels Gruppengesprachen befragt.?

2. Die Fallbeispiele

Ausgehend davon, dass branchenmalig unterschiedliche Formen
von indirekter Steuerung zur Anwendung kommen, wurden eine
grolle regional verankerte Bank, ein im oberdsterreichischen
Zentralraum angesiedelter internationaler Industriekonzern,
ein Krankenhaus sowie eine der Branche Handel und Gewerbe
zugehorige, ebenso international agierende Firmengruppe in die
Erhebung einbezogen.?

2.1 Fallbeispiel Bank: ,,Also, es ist generell so, dass jeder fir
sich selber verantwortlich ist.*

Im Fall der Bankenbranche lassen sich viele Steuerungsformen
und Instrumente finden, welche als prototypisch fir Elemente
indirekter Steuerung angesehen werden kdnnen. Die Instrumente
und deren Wirkungsweisen sind von der Belegschaft des unter-
suchten Unternehmens zudem stark verinnerlicht, was sich durch
den langjahrigen Gebrauch erklaren lasst. Bereits seit Beginn
der 1990er-Jahre werden einige Instrumente im Unternehmen
(und in der gesamten Branche) angewandt. Die Bankenbranche
scheint damit ein Vorreiter in Bezug auf den Wandel der Leis-
tungspolitik zu sein.

Die Grundlage der indirekten Steuerung im untersuchten
Unternehmen bildet die weitgehende Verwendung von Ver-
trauensarbeitszeit. Sie raumt den Mitarbeiterinnen ein, ihre
Arbeitszeit flexibel zu gestalten. Letztlich muss jedoch das
Ergebnis stimmen. Die Rahmenbedingungen und das notwen-
dige Arbeitspensum sind jedoch fixe Bestandsgréflen, die sich
nach wie vor eher an den Bedurfnissen des Betriebs als an
individuellen Bedirfnissen der Beschaftigten orientieren. Ten-
denziell fallt durch die indirekte Steuerung sogar mehr Arbeit
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an. Es wird davon berichtet, dass vor allem der administrative
Aufwand stark gestiegen ist, welcher mit einer Selbstorganisa-
tion einhergeht (z.B. durch ein umfangreiches Berichtswesen).
Bei den Vorgesetzten findet dieser Mehraufwand aber wenig
Beachtung und Anerkennung; auch weil er keinen unmittelbaren
Output mit sich bringt.

Der Outputistdie zentrale MessgroRRe der Vertrauensarbeitszeit.
Er muss den Erfordernissen der Geschaftsfihrung entsprechen;
wie viel Zeit fur die Erbringung benétigt wird, liegt im Ermessen,
aber eben auch in der Verantwortung des Einzelnen. Dadurch
kommt es im Unternehmen auch vermehrt zu unbezahlter Mehr-
arbeit. Die Normalarbeitszeit von 38,5 Stunden in der Branche
ist, so die Befragten, fernab der Realitat. Die Einhaltung von
gesetzlichen Bestimmungen in Bezug auf die Arbeitszeiten wird
ebenfallsin die Eigenverantwortung der Beschaftigten gelegt. Die
Aufzeichnungen sind selbst zu fihren und etwaige — durch das
Arbeitsinspektorat — aufgedeckte Missstande sind unmittelbar
vor der Geschaftsfihrung zu rechtfertigen. Zudem gibt es nach
wie vor Kernzeiten, welche der normale Betrieb erfordert. Das
heil’t auch, dass das Mal} der tatsachlich erlangten Flexibilitat
auf Seiten der Mitarbeiterinnen beschrankt ist. Es stellt sich die
Frage, wem die Flexibilitdt vorrangig dient, dem Unternehmen
oder den Beschaftigten.

Quantifiziertwird die Leistung in der Branche mittlerweile durch die
Zahl an Beratungsgesprachen, durch Kreditabsatzziele, Wertpa-
pierziele und die Kundenzufriedenheit. In Mitarbeitergesprachen
werden jahrlich Ziele festgelegt und entsprechend kontrolliert.
Grundséatzlich wird mit individuellen Zielen gearbeitet, aber auch
Teamziele kommen vor. Die jdhrliche Steigerung der Ziele bei
gleichzeitiger Zunahme der Anforderungen der Kundinnen sind
wesentliche Faktoren, die den Druck erhéhen. Hinzu kommt, dass
die unterste Fiihrungsebene ihre Funktion als Puffer bzw. Leis-
tungsbegrenzung nicht mehr wahrnimmt, wie von den Befragten
beméangelt wird. Die Quantifizierung tber Kennzahlen ermdglicht
es der Geschaftsfihrung, die Leistungserbringung einem perma-
nenten Controlling zu unterziehen. Negativ-Abweichungen in der
Leistung von Beschaftigten wird von Seiten der Fihrungskrafte
konsequent nachgegangen. Die Offenlegung der Kennzahlen
des Einzelnen ermdglicht zudem eine interne Vergleichbarkeit,
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welche in interner Konkurrenz miindet und die gegenseitige Leis-
tungssteigerung innerhalb der Belegschaft — ganz im Sinne des
Unternehmens — begunstigt. Die ausgepragte interne Konkurrenz
zwischen den Mitarbeiterinnen untergrabt die innerbetriebliche
Solidaritat. Sie fungiert als verinnerlichter Motor der Leistungs-
steuerung innerhalb der Belegschaft. Keiner will der Erste sein,
der aufgibt, jeder will das beste Ergebnis. So steigern sich die
Mitarbeiterinnen gegenseitig, ohne direkte hierarchische Inter-
ventionen, ins Unermessliche. Der Betriebsrat formuliert es so:
.Der Mitarbeiter rennt, bis er sich auf die Zunge steigt, und das
aus eigenem Antrieb.”

Letztlich ist die Erreichung von Leistungsvereinbarungen auch
mit finanziellen Anreizen verbunden. Es gibt ein fixes Grundgehalt
zuzuglich einer Leistungspramie. Die Héhe der Pramie hangtvon
der Leistung in Bezug auf die festgelegten Ziele ab. Gerechnet
wird in Leistungsstufen. Das generell hdhere Lohnniveau in der
Branche bedingt jedoch, dass die finanziellen Anreize weniger
als Grund zur Leistungssteigerung von den Beschaftigten ge-
sehen werden; personliche Ziele seien hier mehr ein Grund,
so der Betriebsrat, ,es geht nicht ums Geld, es geht ums Ego*“.
Fraglich bleibt, ob persdnliche Ziele tatsachlich primar von einem
Profilierungsdrang motiviert sind oder es nicht vielmehr darum
geht, nicht der oder die Unterste im Leistungsranking zu sein
und so um den eigenen Job bangen zu mussen.

Der Betriebsrat verweist beispielsweise darauf, dass die Vertrauens-
arbeit, wegen der eingerdumten Flexibilitat, von den Beschaftigten
durchwegs positiv als Autonomiegewinn gesehen wird: ,Also, es ist
generell so, dass jeder fir sich selbst verantwortlich ist.“ Erganzt
wird jedoch, dass viele von ihnen nicht erkennen, ,wann es fir
sie genug ist* und was die Nachteile eines solchen Modells sind.
Auch hinsichtlich der internen Konkurrenz zwischen MitarbeiterIn-
nen gibt es Wahrnehmungsdiskrepanzen. Die Befragten meinen,
dass die betrieblichen Steuerungsformen die interne Konkurrenz
nicht bedingen. Scheinbar besteht auch keine Konkurrenz um
Umsatz oder Aufgaben, sehr wohl jedoch Konkurrenz um Platze
im Performance-Ranking. Interessant scheint auch die Tatsache,
dass Burnout-Falle nicht unmittelbar in Zusammenhang mit der
betrieblichen Leistungssteuerung gebracht werden, sondern als
Problem individualisiert und privatisiert werden.
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Zudem ist fraglich, wie viel Selbstbestimmtheit den Beschaftig-
ten, beispielsweise durch die Vertrauensarbeitszeit, tatsachlich
eingeraumt wird. Zwar bestehen gewisse Handlungsspielrdume
zur Gestaltung der Arbeitsabldufe und zur Gestaltung der Arbeits-
zeit, die positiv reflektiert werden. Letztlich bestimmen jedoch
der laufende Betrieb und das Leistungsregime den erbrachten
Aufwand der Beschaftigten. Das umfassende Berichtswesen
und das permanente Controlling, das in alle Bereiche Eingang
gefunden hat (vgl. dazu beispielsweise Bartmann 2012), schran-
ken zudem etwaige Handlungsspielrdume im Unternehmen ein.
Die Balance von Eigenverantwortung und neuen Belastungen
durchindirekte Steuerungsmodelle wie die Vertrauensarbeitszeit
mussen daher kritisch reflektiert werden, insbesondere auch des-
wegen, weil das Nichterreichen von Zielvereinbarungen immer
haufiger als beruflicher Misserfolg und individuelles Scheitern
wahrgenommen werden.

2.2 Fallbeispiel Handel und Gewerbe: ,,Der Sachzwang Markt
ist unmittelbar erfahrbar, gegen ihn kann man eben nicht
rebellieren.”

In der Handelsbranche lassen sich Veranderungen in der Leis-

tungspolitik in jungster Zeit besser belegen als im Bankensektor,

wo eine Vielzahl von Elementen derindirekten Leistungssteuerung
bereits seit Uber zwei Jahrzehnten Anwendung finden. Die Beschaf-
tigten berichten davon, dass der Druck wesentlich gestiegen ist
und gerade in letzter Zeit eine Verscharfung des Leistungsdrucks
zu beobachten ist. So leisten alle Beschaftigten im Unternehmen
regelmaRig Uberstunden. Prinzipiell gibt es zwar fixe Arbeitszeiten,
so die Befragten, die Fertigstellung von Reparaturen kann eine

Ausdehnung jedoch erfordern. Auch samstags wird in einem Teil

des Unternehmens gearbeitet. Im Verkaufsbereich gibt es eine

Gleitzeitregelung. Hierbei wird kritisiert, dass Uberstunden von

Seiten der Geschaftsfliihrung nicht erwlinscht sind, die Arbeit

aber vielfach nicht innerhalb der vorgesehenen Grenzen erledigt

werden kann. Generell wird von einer zu knappen Personaldecke
berichtet, welche auch den Ansprichen, eine ,gute Arbeit” zu
leisten, nicht gerecht werden kann. Einhellig wird festgehalten,
dass die Winsche der Kundinnen heutzutage schneller, besser
und gunstiger erledigt werden missen, um diese nicht an die

Konkurrenz zu verlieren: ,Der Sachzwang Markt ist unmittelbar

erfahrbar, gegen ihn kann man eben nicht rebellieren.”
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Verscharft wird der Druck im Unternehmen durch ein leistungs-
abhangiges Entlohnungssystem. Dieses scheint ungleich bedeu-
tender und ,funktionsfahiger” zur indirekten Leistungssteuerung
als beispielsweise in der Bankenbranche, da das Grundgehaltals
zu niedrig empfunden wird. Der Anteil der Zulagen und Préamien
liegt bei etwa 20 bis 25 Prozent und es wurde vielfach darauf
hingewiesen, dass die Beschaftigten auf diese Zulagen ange-
wiesen sind. Im Werkstattenbereich gibt es Mehrarbeitszulagen.
Einzelnen Reparaturen werden dafir Sollzeiten zugeordnet und
bei einem Unterschreiten der tatsachlichen Arbeitszeit wird den
Beschaftigten eine Mehrleistungszulage bis zu 30% ausbezahlt.
Die Sollzeiten werden dabei als teilweise unerreichbar eingestuft.
Zulagen fur Stehzeiten gibt es zudem keine. Im Verkaufsbereich
kommt ein in der Branche Ubliches Pramiensystem zur Anwen-
dung. Es werden jahrlich Absatzziele festgelegt, an deren Er-
reichung die Pramien gebunden sind. Die Ziele werden zwar in
Absprache mit den Beschaftigten festgelegt. Dennoch wird das
vorgegebene Verkaufsvolumen in der Regel jahrlich nach oben
geschraubt und von den Mitarbeiterinnen als schwer erreichbar
eingestuft.

Vor allem im Werkstattenbereich entsteht durch das leistungs-
bezogene Entgeltsystem eine Situation interner Konkurrenz, da
die Mitarbeiterlnnen auf die variablen und erfolgsabhangigen
Lohnbestandteile angewiesen sind. Es gibt manche Repara-
turen, deren Sollzeiten ,leichter” zu erreichen bzw. zu unter-
schreiten sind als andere, deren Normzeit dermaflen niedrig
veranschlagt ist, dass die vorgegebene Zeit kaum zu erreichen
ist. Um sich die Mehrarbeitszulage sichern zu kénnen, herrscht
bisweilen daher ein Gerangel um Reparaturen, deren Sollwerte
zu unterschreiten moglich erscheint. Auch im Verkaufsbereich
fuhrt das Pramiensystem zu einer belastenden Situation fir
die Beschaftigten, auch wenn es hier nur in Ausnahmefallen
zu internen konkurrierenden Konflikten kommt. Als besonders
belastend wird im Verkaufsbereich die Tatsache gesehen, dass
man per Diensthandy fur Kundinnen im Grunde ,immer erreichbar
sein muss, auch im Urlaub“. Ungeachtet dessen, dass es dem
Grunde nach im eigenen Ermessen liegt, ob Anrufe aulerhalb
der Dienstzeit angenommen werden, ist es nicht immer einfach,
so die Verkauferinnen, eine akzeptable Grenze zwischen der
Berufstatigkeit und dem Privatleben zu ziehen. Nach Auskunft
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der Beschaftigten werden die Ziele ,auf wundersame Art und
Weise“ immer erreicht, betont wird aber zugleich, dass dies
nur zu Lasten und auf Kosten der Mitarbeiterinnen méglich ist.
Die Fuhrung einer 6ffentlichen Liste Uber die Performance der
einzelnen Mitarbeiterlnnen verscharft die Konkurrenz zwischen
den Beschaftigten zusatzlich und hat im Unternehmen zu einer
Aufweichung der Solidaritat gefihrt. Der Zusammenhalt und das
gesamte Betriebsklima seien friiher wesentlich besser gewesen,
so die Beschaftigten.

Interessant erscheint, dass von den MitarbeiterInnen der
zunehmende Leistungsdruck nicht primar als Folge indirek-
ter Steuerungsinstrumente wahrgenommen, sondern auf die
Veranderungen der Wirtschafts- und Arbeitswelt im allge-
meinen zurlickgefihrt wird. Anstelle der Zuschreibung des
Leistungsdrucks auf die leistungsbezogenen Entgeltsysteme
und die betriebliche Leistungssteuerung wird dem Wandel der
Wirtschaft und dem ,Sachzwang Markt“ die Schuld gegeben.
Dies fuhrt dazu, dass das Gefluhl entsteht, dass die zunehmen-
den Belastungen hingenommen werden missen, da man sich
den Zwangen des Marktes sowohl als Individuum als auch als
Unternehmen ohnehin nicht entziehen kann. Festzuhalten ist,
dass die Selbstverantwortung im Bezug auf die eigene Leis-
tung in Betrieb zugenommen hat, der oder die Einzelne dabei
aber den Zwangen der ,betrieblichen Erfordernisse” unterliegt.
Insgesamt stellt sich demnach eine Situation gestiegener
Eigenverantwortung bei gleichbleibend geringem Handlungs-
spielraum ein. Kritisch wird von der Gesprachsrunde u.a. auch
hervorgehoben, dass der Konzern offensichtlich kein Interesse
an einer (allgemeinen) Weiterbildung der Mitarbeiterlnnen hat,
da in den Arbeitsvertragen mit den Angestellten explizit fest-
gehalten wird, dass keine Abendschule besucht werden darf.
Hinzu kommt, dass thematisiert wird, dass der einzelne Standort
innerhalb der Unternehmensgruppe keine Entscheidungsbe-
fugnis besitzt und alle Entscheidungen, unabhangig davon, ob
personelle oder entlohnungsrelevante, von der Konzernzentrale
getroffen werden; es ist beispielsweise nicht moglich, gegen
den Willen der dort Verantwortlichen fir Mitarbeiterinnen des
Standorts Linz Verbesserungen zu erreichen. Wiewohl durch
die entgeltbezogenen Leistungsvereinbarungen ein erhdhter
Verantwortungstransfer auf die einzelnen Mitarbeiterlnnen vor-
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genommen wird, besteht offensichtlich kaum Interesse, deren
individuelle Handlungsspielraume und Autonomie zu erhdhen.

2.3 Fallbeispiel Industrie: ,,Bei uns lebt das Ganze mit den
Zielvorgaben.*

Das Fallbeispiel aus der Industrie bezieht sich ausschliel3lich
auf den mannerdominierten Arbeiterbereich. Im Vergleich zu den
vorhergehenden beiden Unternehmen ist damit von einem in der
Artund Weise verschiedenen System der Arbeitsorganisation die
Rede. Das zentrale Instrument der indirekten Leistungssteue-
rung im Unternehmen ist die Gruppenarbeit. Das Unternehmen
ist in eine internationale Konzernstruktur eingebettet. Innerhalb
der Konzernstruktur gibt es klassische kapitalmarktorientierte
Steuerungsformen. Es werden kurzfristige Managementstra-
tegien gepaart mit zentralen Vorgaben angewandt, welche auf
die nachstkleineren Einheiten heruntergebrochen werden und
einer laufenden Erhéhung unterliegen. Die kleinste Ziel-Einheit
ist — entgegen den bisher diskutierten Branchen — nicht das
Individuum, sondern die Arbeitsgruppe. Die Gruppenarbeit ist
so organisiert, dass einzelne Produktionsgruppen zu je acht bis
15 Mitarbeiterinnen gebildet werden. Jede Gruppe erhalt ein
Ziel in Form von Sollstlickzahlen. Innerhalb der Gruppe kénnen
sich die Mitarbeiterinnen selbst organisieren, um das Ziel zu
erreichen. So bekommt auch die oder der Einzelne die jeweiligen
Ziele, nur werden sie auf dieser Ebene nicht zentral vorgegeben,
sondern innerhalb der Gruppe abgemacht. Der Ausfall einzelner
Mitarbeiterlnnen (z.B. durch Krankheit oder Urlaub) muss in
der Regel von der Gruppe ausgeglichen werden. Werden die
Sollstlickzahlen in der vorgesehenen Zeit nicht erreicht, miissen
diese durch Schichtverlangerung und Uberstunden nachgeholt
werden. Ein Nichterreichen der vorgegebenen Ziele istdemnach
per se nicht moéglich.

Einwesentlicher Vorteil der Gruppenarbeit gegentber den bisher
diskutierten Arbeitsformen istin der starkeren Solidaritatund dem
guten Zusammenhalt innerhalb der Belegschaft oder zumindest
innerhalb der Arbeitsgruppe zu sehen. Der Betriebsrat sieht
zudem einen positiven Effekt durch gegenseitige Motivation.
Insgesamt wird die Gruppenarbeit von den Beschéaftigten auch
durchwegs positiv beurteilt. Unterschiede gibt es jedoch innerhalb
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verschiedener Altersgruppen bei der Bereitschaft, Uberstunden
und Nachtschichten zu leisten, welche auch zu Spannungen
innerhalb der Arbeitsgruppen fiihren kénnen. Altere Kolleglnnen
sind beispielsweise mitunter durch ein arztliches Attest von der
Nachtschicht befreit, weil ihr Gesundheitszustand angeschlagen
ist. Dies bedeutet aber gleichzeitig eine Mehrbelastung fir die
jungen Mitarbeiterlnnen, welche diese Schichten Gbernehmen
mussen. Um ein Arbeiten im Alter zu ermdglichen, braucht es
innovative Konzepte, fordern die Befragten.

Die zusatzliche Autonomie durch die Gruppenarbeit hat auch
ihre negativen Seiten. Zwar ist Konkurrenz innerhalb der Gruppe
selten und individuelle Minderleistungen werden von der Gruppe
abgefedert. Dennoch ist festzuhalten, dass der Einzelne einem
starken Gruppendruck unterliegt. Dieser wirkt nicht nur auf die
individuelle Leistungserbringung, sondern manifestiert sich auch
in der Vermeidung von Fehlzeiten. Der Unterschied zur internen
Konkurrenzin der Bankenbranche, in der ebenfalls die gegensei-
tige Motivation innerhalb der Belegschaft groRgeschrieben wird,
besteht darin, dass nicht standig neue individuelle Rekorde der
Leistungsfahigkeit gebrochen werden. Jedoch wird von einer
permanenten Ausdehnung des Tatigkeitsbereichs des Einzelnen
berichtet: ,Du bekommst Aufgaben zugeteilt, aber es kommt von
den eigentlichen Aufgaben nichts weg; es wird immer mehr.”
Gepaart mitunzureichender Schulung und gleichzeitigem Perso-
nalabbau fihrt dies zu einerimmer starkeren Belastungssituation
fur die Beschaftigten. Neben administrativen Tatigkeiten, welche
durch die Gruppenarbeit auch im Arbeiterbereich zunehmen,
geht es dabei vor allem auch um zusatzliche Zustandigkeiten
und um die immer weniger klar abgegrenzten Arbeitsgebiete.
Eine Betriebsratin aus dem Arbeiterbereich* beschreibt das
Problem durch den ,multifunktionalen Mitarbeiter’: ,In gewissen
Bereichen, wo friiher 50 Wochen Ausbildung waren, hat er nur
18. Und der macht eben das und das und das auch noch mit,
obwohl im Verhéltnis dazu weder die Bezahlung steigt noch zu-
satzliche Arbeitszeit gegeben wird. [...] Da heil3t es Synergien
zusammenlegen, wie man das heute so schén nennt. Und dann
werden einfach gewisse Sachen nicht mehr nachbesetzt, sondern
der Mitarbeiter bekommt halt eine Zusatzschulung und macht
das auch noch mit. Obwohl vieles in der Praxis dann nicht so
funktioniert, wie es sich der im Management ausrechnet.”
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Der Verantwortungstransfer im Arbeiterbereich scheint sich
also vorwiegend durch eine horizontale Ausdehnung des Auf-
gabengebiets darzustellen. Trotzdem wird angefiihrt, dass es
auch zu einer vertikalen Ubertragung von Verantwortung von
der FUhrungskraft, der Meisterlnnen und dem/der Vorarbeiterin
hin zu dem/der ausfihrenden Mitarbeiterln kommt. Die héhere
Komplexitat, das Mehr an Verantwortung und die zusatzlichen
Zustandigkeiten miindenin eine Situation psychischer Belastung,
so die Befragten. Auch die mangelnde Wertschatzung von Seiten
der FUhrungskrafte wird kritisiert: ,Da geht es ja auch viel um
Zwischenmenschliches. Die Erfahrung zeigt, es reicht oft nur ein
Schulterklopfen. [...] Die Menschen sind anscheinend schon
ausgestorben. Was wir in den letzten Jahren als Vorgesetzte
bekommen haben, sind wirklich nur mehr Zahlengetriebene®,
so einer der Befragten.

Zusammenfassend scheint Leistungssteigerung im Arbeiterbe-
reich weniger stark verinnerlicht und noch mehr von auf3erlichen
Eingriffen des Managements und der Fihrungsebene abhangig
zu sein, als in den bisher diskutierten Bereichen. Der Handlungs-
spielraum in Bezug auf die Ausgestaltung der Arbeitsablaufe und
die gruppeninterne Arbeitsaufteilung hat zwar zugenommen.
Die Arbeitsmenge, die Arbeitsqualitat und der Zeitpunkt der
Erbringung sind jedoch zentral vorgegeben und rdumen keinen
Handlungsspielraum ein.

Die uber 30 verschiedenen Arbeitszeitmodelle im Unternehmen
lassen darauf schliefien, dass den Mitarbeiterlnnen eine gewisse
selbstbestimmte Flexibilitatin Bezug auf die individuelle Arbeits-
zeit eingerdumt wird. Sie kdnnen zudem dartber entscheiden,
ob Uberstunden durch zusétzliche Freizeitbldcke ausgeglichen
oder ausbezahlt werden. Im Unterschied zu den beiden bisher
diskutierten Betrieben mitAll-In-Vertragen, Vertrauensarbeitszeit
und unbezahlter Mehrarbeit werden Arbeitszeiten minutengenau
durch ein Stechuhrprinzip abgerechnet. Trotzdem muss ange-
merkt werden, dass die Flexibilitdt primar an die Erfordernisse
der Produktion und damit an die Auftragslage gebunden ist.
Die relativ hohe Bezahlung und die Moéglichkeit, Mehrstunden
mit zusatzlichen Freizeitblocken auszugleichen, kompensieren
diese Anforderungen aus Sicht der Befragten; durch diese ,kann
man sich schnell einmal einen Tag frei nehmen.” Zeitkonto und
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Freizeitblocke ermdglichen eben auch arbeithehmerseitige
Zeitflexibilitat.

Ein weiteres Instrument der Branche zum Ausgleich von Pro-
duktionsspitzen ist der Einsatz von Leiharbeit, welcher im Un-
ternehmen massiv forciert wird. Auch als Mittel zur betrieblichen
Leistungssteuerung wird Leiharbeitim Unternehmen eingesetzt.
Leiharbeiterlnnen im Unternehmen zeigen eine besonders hohe
Arbeitsbereitschaft, da sie ,immerdie Hoffnung haben, dass sie bei
der nachsten Ubernahmewelle mit dabei sind“. Méglicherweise ist
damitauch die Strategie verbunden, die Mehrleistungsbereitschaft
des Stammpersonals aufrecht zu erhalten, da Leiharbeiterlnnen
zu einer personifizierten Bedrohung des eigenen Arbeitsplatzes
avancieren kdnnen. Zudem kann Leiharbeit zu einem zusatzlichen
Mehraufwand des Stammpersonals werden: ,Ich hole Leasing-
arbeiter in den Betrieb und lerne sie an einem Arbeitsplatz an.
Wenn es ein Problem gibt, kann der nur schreien, bei mir gibt es
ein Problem. Dann muss der fixe Mitarbeiter auch die anderen
Arbeitsplatze von Leiharbeitern mitbetreuen und muss im Kopf
viel mehr bewaltigen als seinen Arbeitsplatz, und dann steigt die
psychische Belastung noch mehr.”

2.4. Fallbeispiel Gesundheitsdienstleistung: ,,Wir sind eigent-
lich fiir alles zustandig.“
Das Fallbeispiel aus dem Gesundheitsbereich bezieht sich
auf den frauendominierten Pflegebereich in einem Kranken-
hausbetrieb. Die Gesundheitsbranche unterscheidet sich von
den bisher diskutierten Bereichen vor allem in Bezug auf zwei
Punkte. Erstens gibt es im Gesundheitsbereich eine Dominanz
nichtgewinnorientierter Betriebe. Zweitens ist die ,Arbeit am
Menschen®unter Berticksichtigung ihrer speziellen Bedirfnisse
zu betrachten. Die Dominanz von Social-Profit-Unternehmen
im Gesundheitswesen bedingt, dass weniger die Erfordernisse
der Anteilseigner und Finanzgeber zur Internalisierung des
Markts drangen. Vielmehr sind es der 6ffentliche Kostendruck
und Sparzwang sowie eine Situation standiger Personalkirzung
und unzureichender Nachbesetzung, welche die Arbeitsbe-
lastung des/der Einzelnen erhéhen. Die Arbeit am Menschen
wird dabei haufig als Druckmittel in Bezug auf die individuelle
Leistungsbereitschaft missbraucht. Vielfach wird auf das Verant-
wortungsgefihl und die ,Aufopferung fir die Patienten“ gebaut,
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um so die tatsachlich erbrachte Leistung der Beschaftigten den
jeweiligen Erfordernissen anzupassen.

Die notwendige Leistungim Unternehmen wird von den Klientinnen
bestimmtund nichtvon der Leitung abgerufen. ,Der Leistungsbegriff
istinden Krankenhausern in ganz Oberosterreich nichtklar definiert,
Leistung wird aber von den Mitarbeiterinnen zunehmend immer
starker verlangt.“ Zudem kann Leistung im Gesundheitswesen nur
dann erbracht werden, wenn Anbieter und Nachfrager unmittelbar
zusammenwirken. Das fihrt zu stark schwankendem und wenig
planbarem Leistungsbedarf. Eine bedarfsgerechte Anpassung
des Personalstands ist nur sehr schwer moglich.

Insgesamtist eine Steigerung der erforderlichen Anforderungen
im Unternehmen zu vernehmen. Dafir gibt es mehrere Grinde.
Neben dem demografisch bedingten generellen Nachfragean-
stieg hat sich auch die Haltung der Patientinnen geandert.
Sie fordern Leistung vermehrt aktiv ein. AuRerdem hat die
Einfihrung des LKF-Systems im Gesundheitsbereich zu einer
gesunkenen Verweildauer in den Spitalern gefuihrt. Die kiirzeren
Aufenthaltszeiten der Patientinnen erhéhen aber gleichzeitig
den ,Durchlauf* der Patientinnen. Die jeweils zu erbringende
Leistung wird dadurch aber nicht weniger. Im Gegenteil: Die
Pflegeleistungen werden immer aufwendiger. Das alles, gepaart
mit starkem Personalmangel, erhéht den Arbeits- und Zeitdruck
der Beschaftigten immens.

Resultat der Leistungssteigerung ist nicht nur eine enorme
Stresssituation, sondern auch eine regelmaliige Verlangerung
der Dienstzeiten. Die Befragten sprechen beispielsweise von
sjahrlich maximal 10 Diensten, an denen punktlich Dienstschluss
gemacht werden kann“. AuRerdem berichten die Befragten da-
von, dass Kolleglnnen immer 6fter trotz Krankheit in die Arbeit
kommen (miissen). Neben den steigenden psychischen Belas-
tungen und dem umfassenden Zeitdruck ist auch die korperliche
Belastung durch die Pflege im Gesundheitsbereich ein Problem.

Leistungsvorgaben gibt es im Unternehmen keine offiziellen. Ein
indirektes Ziel istdie Erreichung und Steigerung der LKF-Punkte.
LZiele sind im Unternehmen jedoch anders zu verstehen®, so eine
Befragte. Ziel ist die Befriedigung der Bediirfnisse der Patien-
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tinnen, welche von der jeweilig zustandigen Abteilung ohnehin
bewerkstelligt werden muss, ,weil ich kann ja die Patienten beim
offiziellen Dienstschluss nicht einfach liegen lassen.”

Verantwortungsverschiebung ist auf mehreren Ebenen spurbar.
Es wird betont, dass es vermehrt zu einer Verschiebung von
Verantwortung vom medizinischen hin zum pflegerischen Be-
reich gekommen ist. Vor allem das diplomierte Pflegepersonal
ist ,eigentlich flr alles zustandig, sei es Reinigungstatigkeiten,
administrative Unterstlitzung oder qualifizierte Fachkraft. Wir
machen das, was verlangt wird, und missen Uberall anpacken,
wenn Not am Mann besteht, egal ob Betten machen oder Essen
austeilen.“ Auch der administrative Aufwand nimmt im Gesund-
heitsbereich stark zu. Kritisiert wird hier, dass durch detaillierte
Prozess- und Tatigkeitsvorgaben und umfassende Dokumenta-
tionsvorschriften fir ,eigentliche” Arbeit und Tatigkeiten an den
Patientinnen immer weniger Zeit bleibt.

3. Zusammenfiihrende Darstellung

Insgesamt lassen sich hinsichtlich der betrieblichen Leistungs-
steuerung klare Uberschneidungen und vor allem sehr &hnliche
Auswirkungen in den untersuchten Branchen bzw. Unternehmen
erkennen. Bei genauerem Blick zeigen sich jedoch hinsichtlich der
Ausgestaltung tendenzielle Unterschiede, welche im Folgenden
dargelegt werden.

Das beste Beispiel lasst sich in Hinblick auf die Verantwor-
tungsstruktur festmachen. Ein Mehr an Verantwortung wird zwar
branchentbergreifend attestiert. Die genaue Ausgestaltung des
Verantwortungstransfers Iasst sich jedoch differenzierter darstel-
len. Und auch die Entwicklung von Handlungsspielraumen und
Autonomie lasst klare Unterschiede erkennen. So lasst sich mehr
Entscheidungsbefugnis, im Sinne eines vertikalen Verantwor-
tungszuwachses, vor allem in der Bankenbranche feststellen, wo
auch der Handlungsspielraum hinsichtlich der Selbstgestaltung
der Arbeitsablaufe relativ grof ist. Das Arbeitsspensum und die
Rahmenbedingungen sind im Unternehmen jedoch vorgege-
ben, Autonomie stellt sich also in Bezug auf das ,Wann“ und
,Wie"“, nicht jedoch in Bezug auf das ,Was* oder ,Wie viel” ein.
Der Bereich Handel und Gewerbe erdffnet den Beschaftigten
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insgesamt sehr geringe Handlungsspielrdume, und ein Anstieg
der Eigenverantwortung lasst sich hochstens in Bezug auf die
personliche Leistungsbereitschaft bzw. hinsichtlich der Dimen-
sion ,Wie viel/schnell“ festmachen. In der Industrie kommt es
zu einem horizontalen Verantwortungszuwachs durch den Um-
fang des Arbeitsgebiets, gleichzeitig raumt die Gruppenarbeit
auch mehr Autonomie und Handlungsspielraum ein — wobei
das ,Was" und ,Wie viel“ sowie Teile des ,Wann“ gegeben sind
und sich lediglich das ,Wie" bzw. ,Wer“ beeinflussen lasst. Der
Gesundheitsbereich ist per Definition mit hoher Verantwortung
konfrontiert und ein Anstieg lasst sich sowohl im vertikalen als
auch im horizontalen Sinn feststellen. Handlungsmdglichkeiten
sind jedoch demgegeniber sehr eingeschrankt, weder das ,Was*,
-Wann“, ,Wie viel“ noch das ,Wie"lassen Aktionsspielraume offen.
Branchenulbergreifend, lasst sich schlieRlich noch festhalten, ist
der administrative Aufwand gestiegen, was die allzeit prasente
Zeitknappheit verscharft und seine Ursachen in einer Kennzah-
lenorientierung mit umfassendem Controlling hat.

Die indirekte Steuerung hatin den verschiedenen Branchen eben-
falls sehr unterschiedliche Hauptakzente. Wahrend in der Bank
und im Bereich Handel/Gewerbe mit individuellen Zielen und der
gegenseitigen und verinnerlichten Leistungssteigerung gearbeitet
wird, ist im Bereich der Industrieproduktion die Gruppenarbeit
ein zentrales Element, welches der Leistungsverinnerlichung
und Aufweichung der Solidaritat gewisse Grenzen setzt, jedoch
auch Probleme hinsichtlich des Gruppendrucks mit sich bringt.
Im Gesundheitsbereich sind Ziele ganzlich anders zu verstehen.
Insgesamt wird das Nichterreichen von Zielen auffallend haufig
als ,nicht mdglich® tituliert.

Interne Konkurrenz, ein Phanomen des gewinnorientierten
Bereichs, kennt ebenfalls verschiedene Muster. Einerseits gibt
es, vorwiegend im Handel und Gewerbe, Konkurrenz um (be-
stimmte) Arbeiten. Andererseits gibt es Konkurrenz um Platze im
Performance-Ranking in der Bankenbranche. In beiden Fallen
sind besonders verdffentlichte Leistungslisten zu bemangeiln.
In der Industrie stellt sich die interne Konkurrenz wieder etwas
anders dar. Hier gibt es einen starken Gruppendruck und mit-
telbare Konkurrenzsituationen treten zwischen Stammpersonal
und Leiharbeitnehmerinnen auf.
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Besonders augenfalligistauch die Wahrnehmungs- und Zuschrei-
bungsdiskrepanz hinsichtlich der tatsachlichen Auswirkungen
und Konsequenzen indirekter Steuerungsmechanismen, dies
betrifft vor allem die Bankenbranche und den Bereich Handel
und Gewerbe. Auch die Férderung der innerbetrieblichen Soli-
daritat und der Strategien des Selbstschutzes sind erforderliche
Aktionsraume zur Begrenzung der betrieblichen Leistungspolitik
in den beiden Branchen. Branchenilbergreifend muss vor allem
auch der ,Privatisierung“ psychischer Erkrankungen Einhalt
geboten werden.

Anmerkungen

1. Osterreich zahlt neben GroRbritannien schon jetzt zu jenen europaischen
Landern mit der hochsten Arbeits(zeit)flexibiliat, dies betrifft Teilzeit, geleistete
Uberstunden sowie eine die gesetzlichen Stunden deutlich iibersteigende
Wochenarbeitszeit (vgl. European Commission 2010)

2. Der vorliegende Artikel basiert auf den Ergebnissen des Abschlussberichts
der Lehrveranstaltung ,Arbeit und Beschaftigung®, der von Studierenden des
Masterstudiengangs ,Sozialwirtschaft der Johannes Kepler Universitat Linz
erstelltwurde. Wirbedanken uns hiermit bei Birgit Eder, Michael Ginner, Reinhard
Haider, Andrea Kaiser, Peter Kliman, Nicole Pingitzer, Andrea Plochl, Carolina
Probst, Martin Reif, Lisa Richardt, Doris Rumpl, Gertraud Schinagl, Veronika
Sevcik, Tamara Steindl, Franz Stirmer und Doris Witak.

3. Andieser Stelle méchten wir uns ganz herzlich bei den jeweiligen Betriebsrats-
vorsitzenden bedanken, die einhellig fir unsere Fragestellungen aufgeschlossen
waren und in der Regel die Mitarbeiterinnen-Gesprache erméglicht und orga-
nisiert haben. Gleichermalen gilt unser Dank jenen Beschaftigten, die sich fiir
die Gesprachsrunden Zeit genommen haben und uns an der Reflexion ihres
Arbeitsalltags haben teilnehmen lassen.

4. Die Fokusgruppe wurde im Rahmen der ISW-Betriebsratebefragung 2011
durchgefihrt (vgl. Gerhartinger/Specht/Braun 2011).
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