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1. Einleitung

Seit Beginn der Betriebsratebefragungen des ISW im Jahr 2008 ver-
deutlichen die Ergebnisse, dass der steigende Leistungsdruck schon
seit Langerem ein zentrales Thema flr die Arbeit von Betriebsraten/-
innengewordenist. Wahrend der Krise 2008/09 hatte zwar Beschéfti-
gungssicherung erste Prioritat, aber die Frage nach den Bedingungen
der Leistungserbringung war keineswegs vollig verschwunden. Im
Gegenteil, aufgrund von Kiindigungen bzw. Nicht-Nachbesetzungen
und einem radikalen Sparkurs in vielen Unternehmen stieg der Druck
auf die Beschaftigten noch einmal deutlich.” Ein &hnliches Szenario
giltauchfirDeutschland, denn das ,deutsche Beschaftigungswunder*
(dervergleichsweise geringe Anstieg derArbeitslosigkeitin der Krise)
hat durchaus auch eine ,negative Botschaft*: Die Krise wurde ,zu
einem Experimentierfeld fur eine weitere Intensivierung der Arbeit*.?
Werden die verheeren-den Folgen dieser Entwicklung zunehmend
gesellschaftlich sichtbar, so bleiben deren Ursachen, die —so unsere
These — wesentlich in (kapital-)marktorientierten Steuerungsformen
von Unternehmen und Beschaftigten liegen, eher im Dunkeln.

Diese Steuerungsformen sind vor dem Hintergrund eines langfristigen,
grundlegenden Umbruchs in der Organisation von Unternehmen zu
betrachten, die als ,marktzentrierte Produktionsweise® bezeichnet
werden kann.? Die entscheidenden Vorgaben fiir die Unternehmen
werden durch die Absatzkonkurrenz auf den (Welt-) Markten einer-
seits und durch die am Finanzmarkt orientierten Renditeanspriiche
der Anteilseigner andererseits gesetzt. Gewinnmaximierung an
sich ist als Grundprinzip des Kapitalismus nichts Neues. Neu ist
allerdings, dass vom konkreten Produktionsprozess abstrahiert wird
und Unternehmen in erster Linie als Finanzanlage gesehen werden.*
Wie es bislang nicht gelang, eine Re-Regulierung der Finanzmarkte
politisch durchzusetzen, ist ebenfalls nicht von einer grundlegenden
Anderung der Unternehmenspolitiken auszugehen. Auch wenn sich
die Semantik in den Managementphilosophien bisweilen gedndert
hat, bleibt die Orientierung an der ,Maximalrendite” aufrecht.®

Als Idealtypus kommt der ,shareholder value® in reiner Form in der
Realitat nur selten vor, vielmehr treffen entsprechende Manage-
mentstrategien im mikropolitischen Feld ,Unternehmen® auch auf
Gegenstrategien, z.B. von einem Betriebsrat. Andererseits gibt es
Hinweise darauf, dass entsprechende Doktrinen und Praktiken weit
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Uber das Feld der weltmarktorientierten Unternehmen in den Bereich
der KMUs ausstrahlen.®

Die tatsachliche Verbreitung der ,shareholder-value“-Orientierung
und deren Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen und die Rah-
menbedingungen der Betriebsratsarbeit standen im Mittelpunkt der
Betriebsratebefragung 2011. Deren wichtigste Ergebnisse sollen in
diesem Artikel diskutiert werden.

2. Methodik

Die ISW-Betriebsratebefragung wurde heuer zum vierten Mal
durchgefiihrt. Neben den wiederkehrenden Themenbldocken
(Konjunktur- und Beschaftigungsentwicklung und Tatigkeitsfelder
der Betriebsratsarbeit) werden jahrlich wechselnde thematische
Schwerpunkte gesetzt. Dieses Jahr lag der Schwerpunkt auf dem
Thema kapitalmarktorientierte Unternehmensfihrung und Arbeits-
bedingungen®. Die Erhebung ist grundsatzlich als Onlinebefragung
konzipiert.”

Ausgehend von einer Grundgesamtheit von 1660 Betriebsratsvor-
sitzenden aus Angestellten-, Arbeiter- und Zentralbetriebsraten,
welche etwa 220.000 Beschaftigte in oberdsterreichischen Betrieben
vertreten, konnte eine Riicklaufquote von knapp 40% erzieltwerden.®
Der Zeitraum der Befragung war August/September.

3. Ergebnisse

3.1 Thema Leistungsdruck dominiert die Arbeit der Betriebs-
rate
Gefragt nach den Themen, welche den Betriebsrat in den vergan-
genen 12 Monaten besonders beschaftigt haben, nannten 60% der
Betriebsratsvorsitzendendie ,Erhohung des Leistungsdrucks®. Damit
ist das Thema, wie bereits im Vorjahr, das am haufigsten prasente
Thema der Betriebsratsarbeit. Zudem stellt das Thema, nach den
Angaben der Befragten, erstmals auch am absolut haufigsten das
groéfte Problem der Betriebsratsarbeit dar. Immerhin Gber ein Drittel
der Betriebsrate/-innen geben auRerdem an, dass sie sich in den
letzten 12 Monaten mit Anderungen in der Arbeitsorganisation be-
schaftigt haben — ein Thema, welches in Zusammenhang mit dem
Thema Leistungsdruck betrachtet werden muss. Ebenfalls je etwa
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Erhéhung des
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ein Drittel der Befragten beschaftigten sich mit der Einkommenssi-
tuation der Beschaftigten und mit dem Thema Arbeitnehmerschutz/
Gesundheitsférderung, um nur die haufigsten Themen zu nennen.

Im Vergleich zu den Ergebnissen aus dem Vorjahr zeigen sich nur
vereinzelt Veranderungen. Am markantesten ist der Riickgang in
der Haufigkeit der Themen Personalabbau und Beschaftigungs-
sicherung (von 39% auf 26% bzw. von 41% auf 25%). Durch sta-
bilere Beschéaftigungslagen, so scheint es, sind die Betriebsrate
in krisen-bedingten Themenfeldern weniger haufig gefordert. Der
— durch die Dominanz der Krisenbewaltigung — bewirkte Rickgang
von proaktiven Themen in der Betriebsratsarbeit (z.B. Themen wie
Arbeitsbedingungen fiir Altere, familienfreundliche Arbeitsbedin-
gungen oder auch die Gleichstellung von Mannern und Frauen®)
wurde bislang noch nicht wieder ausgeglichen.

3.2 Kapitalmarktorientierung

Zentrales Umsetzungsinstrument einer kapitalmarktorientierten
Unternehmensfihrung sind zentrale Vorgaben, die auf dezent-
rale Einheiten Ubertragen werden und deren Umsetzung mittels
»controlling® laufend Uberprift wird. Es lassen sich zwei Arten von
Vorgaben unterscheiden, welche auch hinsichtlich ihrer Auswir-
kungen differenziert zu betrachten sind. Bei Inputvorgaben wird
eine gewisse Ressourcenbasis festgelegt, auf deren Grundlage
der bestmdgliche Output erwirtschaftet werden soll; das Ergebnis
richtet sich nach den Umstanden. Beispielhaft dafiir stehen Personal-
und Budgetvorgaben. Bei Outputvorgaben kommt es hingegen zu
einer Umkehr des Verhaltnisses von Aufwand und Ergebnis, denn
am Beginn des Arbeitsprozesses stehen bereits die Ertrags- oder
Marktziele fest: ,Nicht der Aufwand und die Anstrengung in Bezug
zum menschlich Mdglichen zahlen, sondern das Arbeitsergebnis in
Relation zum extern Erforderlichen*'°. Dadurch wird eine Orientie-
rung an Kriterien der menschlichen Leistungsfahigkeit untergraben.

80% der Betriebsratsvorsitzenden geben an, dass von Seiten der
Eigentimer mit im Voraus festgelegten Zielen gearbeitet wird.
Genauer betrachtet kommen in 46% der Betriebe Budgetvorgaben
und in 37% Personalvorgaben zur Anwendung. Outputvorgaben
wie Umsatzziele kommen in 45% der Betriebe zur Anwendung
und explizite Renditevorgaben werden in immerhin 30% der Falle
gemacht. Dabei ist hervorzuheben, dass Gewinnziele meist mit
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Budget- und Personalrestriktionen (zu 70%) einhergehen, was
nochmals verscharfend wirkt.

Bereits im Voraus gesetzte Gewinnziele kdnnen als prototypisch
fur eine Unternehmensstrategie, die sich an einer abstrakten
Wertsteigerung im Interesse der Anteilseigner orientiert, angese-
hen werden. In diesen Betrieben sprechen die Betriebsrate/-innen
deutlich haufiger von einer kurzfristigen Unternehmensstrategie
und einem haufigen Wechsel im Management."

Jene 30% der Betriebe mit Rendite-/Gewinnvorgaben basieren
auf dem gesamten Datensatz. Betrachtet man nur den Bereich
Industrie/Gewerbe, steigt dieser Anteil auf 42%. In Betrieben mit
Konzernstruktur sprechen 37% der Befragten von Gewinnzielen,
bei Tochtergesellschaften von internationalen Konzernen steigt
dieserAnteil auf60%. Bei borsennotierten Unternehmen liegt dieser
Anteil sogar bei 66%.

Aulerdem lasst sich festhalten, dass der Anteil von Rendite-/
Gewinnvorgaben tendenziell mit zunehmender Betriebsgrole
(Beschaftigtenzahl) zunimmt. Auffallend ist hingegen, dass in
eigentiimergefiihrten Unternehmen Gewinnziele deutlich seltener
vorkommen (zu 21%).

Im Sozial-und Gesundheitsbereich, derja (noch) GroRteils gemein-
natzig orientiert ist, werden naturgemaf keine Rendite-/Gewinn-
vorgaben und nur sehr selten Umsatzvorgaben (10%) gemacht.
Haufiger als im Gesamtdurchschnitt kommen jedoch Budget- und
Personalvorgaben zur Anwendung (zu 49 bzw. zu 44%), die an-
gesichts steigender Nachfrage im Sozial- und Gesundheitsbereich
ebenfalls zu Arbeitsverdichtung und steigendem (psychischen)
Druck fuhren. Auch dariber hinaus zeigen sich im Sozial- und
Gesundheitsbereich dhnliche Entwicklungen, wie sie ehemals nur
fur gewinnorientierte Unternehmen typisch waren.?

Sowohl im gewinnorientierten Bereich als auch im Sozial- und Ge-
sundheitsbereich bleiben die Ziele und Vorgaben fiir die Mitarbeiter/-
innen keine abstrakten Zahlen der FUhrungsebene. Denn diese
werden in 44% der Falle bis auf die einzelnen Mitarbeiter/-innen
heruntergebrochen und das Nichterreichen solcher Vorgaben kann
auch durchaus reale Konsequenzen abseits der Fihrungsebenen

Anteil der Betrie-
be mit Rendite-/
Gewinnvorgaben

im Sozial- und
Gesundheitsbe-
reich hauptséch-
lich Budget- und
Personalvorga-
ben
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Ziele und Vorga-
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Mitarbeiter/-innen
heruntergebro-
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unternehmens-
interne
Konkurrenz

haben: Jeweils ein Drittel der Befragten gibt an, dass bei Nichter-
fullung der Ziele bzw. Vorgaben unter anderem Personalabbau,
Umstrukturierungen oder die Streichung von Investitionen drohen
wirden. Bei den Beschéftigten wird dadurch eine permanente
Unsicherheit erzeugt.

Ein wesentliches Moment, das die Handlungsméglichkeiten des
Topmanagements erweitert und den Druck auf Betriebsrate und
Belegschaften erhoht, ist die Férderung von unternehmensinter-
ner Konkurrenz. 40% der Betriebsratsvorsitzenden sehen sich mit
unternehmensinterner Konkurrenz konfrontiert und 60% davon
sehen dadurch negative Auswirkungen aufdie Arbeitsbedingungen.
Immerhin fast 40% sehen dadurch auch die Produkt-/Leistungs-
qualitat negativ beeinflusst.

Die folgenden Aussagen verdeutlichen die Realitat in den Unter-
nehmen aus der Wahrnehmung der Betriebsrate/-innen.

Abbildung 1: Aussagen zur Unternehmensphilosophie

e Vorgaben der
Unternehmensfihrung werden
laufend nach oben geschraubt

Ein positives Geschiftserge bnis st
nicht genug, es ist der maximale
Profit gefordert.

Deer wirtschaltliche Druck reicht von
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Sstandortverlagerung, Personalabsbau,
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0% 20% 40 60 BOW 100%
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Uber zwei Drittel der Betriebsratsvorsitzenden findet, dass die Aus-
sage, dass die Vorgaben der Unternehmensfihrung laufend nach
oben geschraubt werden, auf ihren Betrieb zumindest eher zutrifft.
Hier unterscheiden sich die Betriebsrate/-innen des Sozialbereichs
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Ubrigens nicht von ihren Kollegen/-innen aus dem gewinnorientier-
ten Sektor. Der Aussage, dass ein positives Geschaftsergebnis
nicht ausreicht, sondern der maximale Profit gefordert ist, stimmen
immerhin auch mehr als 40% der Befragten zu." Breite Zustim-
mung findet auch die Aussage, dass der Marktdruck auch fur die
einzelnen Beschaftigten spirbar ist. Konsequent wird weiters das
Verhalten der Flihrungskrafte eher kritisch beurteilt: Die Aussage,
dass die unmittelbaren Fuhrungskrafte versuchen, Druck von den
Beschaftigten wegzunehmen, wird mehrheitlich abgelehnt. Mit
Druck im Sinne von offenen Drohszenarien ist allerdings nur eine
Minderheit der Betriebsrate/-innen konfrontiert.

3.3 Auswirkungen der Kapitalmarktorientierung:
Prekarisierung der Beschiftigung durch Leiharbeit und
Dynamisierung der Leistungsanforderungen durch indi-
rekte Steuerung

3.3.1 Leiharbeit

Die Expansion und dauerhafte Etablierung von Leiharbeit als
scheinbar unverzichtbares Flexibilisierungsinstrument (vornehm-
lich) in der exportorientierten Industrie ist auf das Engste mit
den marktinduzierten Umbrichen in der Organisation von Unter-
nehmen verbunden bzw. ist selbst Ausdruck dieser Entwicklung.
Ausgangspunkt war, vor dem Hintergrund einer Veranderung der
Absatzmarkte, der Wunsch nach einer starkeren auftragsbezoge-
nen Flexibilitédt, die angesichts des weitgehenden Zurlckfahrens
interner Personalreserven (Stichwort ,das schlanke Unternehmen®)
nur mit externen Kraften bewaltigt werden konnte.™ Mit der Zeit
vollzog sich qualitativer Wandel im Einsatz von Leiharbeit, der mit
dem Begriff der ,strategischen Nutzung“ umrissen werden kann'.
Dies meint, dass dauerhaft ein bestimmter Anteil der Belegschaft
flexibel gehalten wird, um Uber den Konjunkturzyklus hinweg eine
hohe Profitabilitat zu sichern.

Die empirischen Befunde zu Oberdsterreich legen die begriindete
Vermutung nahe, dass hierzulande eine ahnliche Tendenzim Einsatz
dieser Beschaftigungsform vorhanden ist. Insgesamt geben 45%
der Betriebsratsvorsitzenden an, dass ihr Betrieb mit Leiharbeit
arbeitet. Starke Unterschiede ergeben sich aufgrund der Kapital-
marktorientierung: In den Betrieben mit Rendite-/Gewinnvorgaben
ist Leiharbeit mit 56% wesentlich verbreiteter als in Betrieben ohne

Verhalten von
Fiihrungskréften

wird (berwie-
gend kritisch
beurteilt

strategische
Nutzung von
Leiharbeit
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geringere Kindigungskosten

Eosten fir Lefharbelt kGnnen als Sachkosten —

Entlastung der Personalabieilung

eine derartige Orientierung mit 39%. Leiharbeit wird auch bereits
haufig intensiv genutzt: Der Anteil der Betriebe, in denen der Leih-
arbeitsanteil an der Gesamtzahl der Beschaftigten bereits Giber 10%
betragt, liegt bei etwa einem Drittel.'®

Besonders brisant ist, dass von jenen Unternehmen, in denen
Leiharbeit zum Einsatz kommt, 55% der Betriebsrate/-innen von

einer permanenten Nutzung sprechen.

Abbildung 2: Motive fiir den Einsatz von Leiharbeitnehmer/-innen

Leiharbeiter als

Sachkosten

n=379

Aufschlussreich sind auch die Begriindungen des Managements
fur den Leiharbeitseinsatz gegenliber dem Betriebsrat. Die beiden
haufigsten Motive sind (aus der Sicht der Betriebsrate/-innen) eine
unsichere Auftragslage (zu 53%) und besonders bemerkenswert die
Verwendungals Instrumentder Personalrekrutierung (zu43%). Dorre
spricht hier von der Bildung eines neuartigen Herrschaftsregimes in
den Betrieben, indessen Zentrum das Ubernahmeversprechen steht.'”

Die Tatsache, dass Leiharbeit haufig auch aus bilanztechnischen
Grunden verwendet wird (,Kosten fir Leiharbeit konnen als Sach-
kosten dargestellt werden®), flhrt in den Kern einer an abstrakten
Kennzahlen orientierten Unternehmensfiihrung. Tatsachlich kommt
das Motiv in Betrieben, in denen Renditeziele vorgegeben werden,
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deutlich haufiger vor (zu 43%). In einer relevanten Minderheit der
Betriebe ist auch eine immer wieder bestrittene Senkung der Lohn-
bzw. Kiindigungskosten ein Motiv. Betriebswirtschaftlich wird dabei
mit ,Mischsatzen“argumentiert: Die Lohnkosten der Stammbeschaf-
tigten ,vermischt“ mitdem billigeren Leiharbeiter ergeben geringere
Gesamtlohnkosten und wiirden damit die Wettbewerbsfahigkeitdes
Unternehmens verbessern.®

3.3.2 Leistungssteuerung durch Zielvereinbarungen
Zielvereinbarungen kdnnen als klassische Form ergebnisorientier-
ter Leistungssteuerung angesehen werden, in welcher der kon-
krete Arbeitsaufwand tendenziell in den Hintergrund gerat. Sauer
spricht in diesem Zusammenhang vom ,doppelten Mandéver der
indirekten Steuerung®: ,Erstens reicht die Unternehmensleitung
die Umgebungs- und Uberlebensbedingungen des Unternehmens
(,den Markt“) bis auf den einzelnen Arbeitsplatz durch, und zwei-
tens macht die Unternehmensleitung sich selbst als zusatzliche
Rahmenbedingung fir den abhangig Beschaftigten geltend.“'°Die
Konsequenzen fir die Beschaftigten sind ambivalent und kénnen
mit der Formel ,mehr Druck durch mehr Freiheit* zusammenge-
fasst werden.

Fihrung von Beschaftigten Uber Ziele oder Leistungsvorgaben
wird nach unseren Ergebnissen in 60% der Betriebe praktiziert.
Ein Zusammenhang mit der Kapitalmarktorientierung lasst sich
nicht von der Hand weisen. Gibt es eine Orientierung an Ren-
dite-/Gewinnvorgaben, ist das Instrument der Zielvereinbarung
verbreiteter (Uber 75%).

Zielvereinbarungen betreffen nicht mehr vornehmlich Fihrungs-
krafte, sondern werden haufig auch mit Beschaftigten ohne Fih-
rungsfunktionen abgeschlossen: In mehrals der Halfte der Betriebe,
welche mit diesem Instrument arbeiten, ist dies der Fall. Zudem
zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen dem Angestellten-und
dem Arbeiterbereich: 70% der Angestelltenbetriebsratsvorsitzen-
den im Vergleich zu circa 50% Arbeiterbetriebsratsvorsitzenden
sprechen von derartigen Vereinbarungen in ihrem Bereich. Im
Arbeiterbereich sind zudem eher Gruppenziele vorherrschend,
welche auch haufig unter Einbezug des Betriebsrats abgeschlossen
werden. Im Angestelltenbereich sind Individualziele dominierend
und der Betriebsrat wird Uberwiegend nicht einbezogen.

in 60% der
Betriebe gibt es
Ziele oder Leis-
tungsvorgaben
flir Beschéftigte
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Folgen von

Nichterreichen

der Ziele

Das Nichterreichen der Ziele ist in 50% der Falle mit Einkommens-
verlusten flr die Beschaftigten verbunden. Reagiert wird nach
Einschatzung der BRVs auf ein Nichterreichen der Ziele haufig mit
einerrealistischen Zielanpassung (43%) und einer Qualifizierung der
Beschéftigten (zu 38%). Gleichzeitig steigt aber haufig der Druck
durch Arbeitskollegen/-innen (47%). Verlust von Aufstiegsmdglich-
keiten sehen 21% und Beendigung des Beschaftigungsverhaltnisses
14% der Betriebsrate/-innen als Konsequenz des Nichterreichens
von Zielen. Interessant ist nun, wie die Beschaftigten in der Regel
auf eine solche Situation reagieren.

Abbildung 3: Ubliche Reaktionen von Beschéftigten, die ihre Ziele
nicht erreichen

Sie arbeiten intensiver und Ginger

Sie versuchen, die Unangemessenheit der Ziele im
Betrieb 7u thematisieren

Sie verlassen das Untermehmen

Ske versuchen, mit solidarischem Verhalten den
Zusammenhalt unter den Kollegen/-innen ru stirken

Sk wenden sichan den getriebsca |

Sie lassen sich herabstufen, um Druck pu entgehen

n=379

Esverwundertwenig, dass die haufigste Reaktion der Beschaftigten
ist, intensiver und langer zu arbeiten (56%). Aberimmerhin 40% der
Befragten berichten auch davon, dass die Beschaftigten in einem
solchen Fall die Unangemessenheit der Ziele thematisieren und
37% davon, dass sich die Beschaftigten damit an den Betriebsrat
wenden (60% im Arbeiterbereich). Daran zeigt sich die wichtige
Rolle des Betriebsrats bei einer notwendigen Begrenzung der
Leistungsanforderungen.
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Etwa bei der Halfte der Betriebe werden Ziele eher gemeinsam zwi-  Hélfte der
schen Fuhrungskraft und Beschaftigten festgelegt, bei der zweiten  Zielvorgaben
Halfte werden sie eher einseitig angeordnet. Dieser Unterschied  werden einseitig
ist in Bezug auf die Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen  festgelegt
entscheidend, wie die folgende Tabelle zeigt.
Tabelle 1: Zusammenhang Zielvereinbarungen (ZV) und Arbeits-
bedingungen
Betricbe Betrishe mit Chi* ZV
Aidssiion £ ADemBeINginge ohne ZV Zielvereinbarungen Sl{;nl‘-lk:lr'..rrwnal;ll
Gesami Gesami Einssitige In Chi* Einbindung
Vargabe Absprache Signifikanzniveau
Geforderte Aufgaben kiinnen in der ver- A2% 55% BT% 445 1a.8™ 188"
figbaren Zeit oft nichl bewialtigt werden
Es kommi haufig zu sehr langen Arbeits- 28% AT 52% 43% 237 1 358
Zelten
Es kommi hiufig zu Uberfordemnung bei I 50 58% 41% na™ riz2a™
den Baschafiglen
Es gibt eine Zunahme in den Langzeit- 22% 28% 31% 25% 28 22
Erankenstdnden
Es gibt bew. gab Mitarbeiter/<innan, dia 49% BE% B69% 64% 1|71 10
von Bumout betroffen waren/sind
n=638/376; Signifikanzniveau: *=0.95/**=0,99/***=0,999
Global betrachtet gibt es einen starken Zusammenhang zwischen  starker Zusam-

der Existenz von Zielvereinbarungen und Missstdnden in den
Arbeitsbedingungen, wie ein Vergleich der ersten beiden Spal-
ten der Tabelle zeigt.?® So berichten beispielsweise in Betrieben
mit Zielvereinbarungen um anndhernd 15 Prozentpunkte mehr
Betriebsrate/-innen davon, dass geforderte Aufgaben in der
verfugbaren Zeit oft nicht bewaltigt werden kdnnen, als dies in
Betrieben ohne Zielvereinbarungen der Fall ist. Noch drastischer
ist der Unterschied, wenn es um ,sehr lange Arbeitszeiten“ geht:
In Betrieben mit Zielvereinbarungen berichtet etwa die Halfte der
Befragten, dass es haufig zu sehr langen Arbeitszeiten kommt, in
jenen ohne sind es 30%. Sehr markant ist auch der Unterschied
beim Auftreten von ,Burnout‘-Erkrankungen von Beschaftigten. Im
Detail zeigt sich jedoch, dass es einen grof3en Unterschied macht,
ob Ziele einseitig vorgegeben oder in Aushandlungsprozessen mit
den Beschaftigten festgelegt werden. Haben die Beschaftigten
Mitsprachemdglichkeiten bei Zielvereinbarungen, berichten die
Betriebsrate deutlich weniger haufig von Uberforderung und (iber-
langen Arbeitszeiten. Wird der Betriebsrat in die Vereinbarungen
einbezogen, kénnen die negativen Auswirkungen auf die Arbeits-
bedingungen ebenfalls gemildert werden.?' Die Art und Weise, wie

menhang zw.
Existenz von
Zielvereinba-
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derartige Vereinbarungen getroffen werden, entscheidet also massiv
Uber potentiell negative Auswirkungen.

AuRerdem ist anzumerken, dass auch in Mitarbeiter- bzw. Jah-
resgesprachen, die in etwa drei Viertel der Betriebe regelmafig
durchgefiihrt werden, nicht nur tGber die Mitarbeiterzufriedenheit
(79%) und berufliche Weiterentwicklung (72%) gesprochen wird,
sondern auch konkrete Ziele (zu 71%) festgelegt werden. In 44%
der Betriebe kommen bereits All-In-Vertrage zur Anwendung und
in 57% der Betriebe wird die Arbeit zum Teil in Form von Projekten
organisiert. Diese Flexibilisierungsformen kommenin Unternehmen
mit vorgegebenen Renditezielen ebenfalls haufiger vor.2

3.4 Einflussmoglichkeiten eines Betriebsrats

Nicht nur die Beschaftigten, auch die Betriebsrate/-innen stehen
unter einem starken Druck. Konnte der Betriebsrat wahrend der
Krise durch seine Rolle als ,Krisenmanager® seine Position starken,
scheint nun wieder der Interessensgegensatz im Vordergrund zu
stehen.?? So sind 22% der Betriebsratsvorsitzenden der Ansicht,
dass sich ihr Gestaltungsspielraum im Vergleich zur Situation vor
der Wirtschaftskrise verschlechtert hat. Im Vergleich sehen nur 7%
eine Verbesserung des Gestaltungsspielraumes.?* Insgesamt be-
trachtetwerden die Betriebsrate/-innen vom Management nur wenig
in Entscheidungen einbezogen: 30% beschreiben die Einbindung
als ,schwach/sehr schwach®, weitere 35% als ,eher schwach*. 25%
der Betriebsratsvorsitzenden sehen sich zumindest ,eher stark®
eingebunden, aber nur 10% werden ,sehr stark® eingebunden.

Tabelle 2: Zusammenhang von Betriebsratseinbindung und Ar-
beitsbedingungen

Gesamt Einbindung des Betriebsrats in
: . Entscheidungen der Geschaftsfihrung
Aussagen zu Arbeitsbedingungen Sehrechwach—  Eherstark—  Chit
Eher schwach Sahr stark Signillkanzniveau

Geforderte Aulgaben kinnen in der verfigba 49% 56% 42% 1.5
ren Zeit oft nicht bewdltiol werden,
Es kommi hiufig zu sehr langen Arbeits- 38% A6 0% 152"
Zadfan,
Es kemmi haufig zu Uberforderung bel den 44% 53% 32% 25,6
Baschéftigten
Es gibt Mitarbeiter-innen, dia regelmailig 18% 23% 9% 17.8%*
unbazahlte Mehrarbeit laisten
Es gibt gina Zunahme in den Langreitkran- 25% 0% 19% B
kenstinden
Es gibt bzw. gab Mitarbeiter/-innen, die von 58% B %% 52% B&**
Bumoul batroffan waren/sind

n=616; Signifikanzniveau: *=0.95/**=0,99/***=0,999
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Interessantist nun, dass eine starkere Einbindung des Betriebsrats
zu einer Verringerung von extremen Arbeitsbelastungen beizutra-
gen scheint, wie die obige Tabelle zeigt. Beispielsweise kommt es
in jenen Betrieben, in denen der Betriebsrat starker eingebunden
wird, in 30% der Falle zu Uberlangen Arbeitszeiten, in Betrieben
mitschwacher Betriebsratseinbindung liegt dieser Anteilannahernd
bei der Halfte.®

Allerdings scheint sich auch ein neuartiges Konfliktfeld fir den
Betriebsrat aufzutun: Immerhin 42% der Betriebsratsvorsitzenden
geben an, dass sie mit dem Problem zu kdmpfen haben, dass
Beschaftigte zunehmend Schutzbestimmungen (z.B. maximale
Arbeitszeit) nicht einhalten (kdnnen). Dies fihrt zurlick zum Kern
des Prinzips der indirekten Steuerung, welche den Beschaftigten
(nur scheinbar oder auch real) mehr Autonomie gewahrt und die
Gefahrder ,Selbstausbeutung®birgt. Dies erfordert unter Umstanden
auch einen Wandel im Rollenverstandnis des Betriebsrats: ,Das
System der indirekten Steuerung konfrontiert den Arbeitnehmer mit
der unbequemen Frage, was er denn will, wenn er tun kann, was
er selber will. [...] Die Bestimmung von Arbeitnehmerinteressen
wird darum in Zukunft durch das Nadel6hr einer solchen Ausein-
andersetzung des Einzelnen mit sich selbst gehen mussen. Diese
Auseinandersetzung kann von niemandem stellvertretend erledigt
werden. Sie politisch produktiv zu machen setzt die Verstandigung
mit anderen voraus.“%

3.5 Der Einfluss der Kapitalmarktorientierung auf die Ar-
beitsbedingungen

Im Folgenden soll der Zusammenhang zwischen Kapitalmarktorien-
tierung und Arbeitsbedingungen in den Unternehmen mittels eines
linearen Regressionsmodells geprift werden.?” Unsere These ist,
dass eine stark kapitalmarktorientierte Unternehmenssteuerung
sich negativ auf die Arbeitsbedingen auswirkt. Die erklarende
Variable ,Kapitalmarktorientierung” (Regressor) wird dabei tber
die Aussage ,Ein positives Geschéaftsergebnis ist nicht genug, es
ist der maximale Profit gefordert operationalisiert: Je starker die
Zustimmung zu dieser Aussage (6 Punkte-Skala), desto starker die
Kapitalmarktorientierung, so unsere Annahme.

Die zu erklarende Variable (Regressand), Belastungen in den
Arbeitsbedingungen, wurde Uber einen Index von Aussagen Uber

Gefahr der
Selbstaus-
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Arbeitsbedingungen im Betrieb operationalisiert?®. Zusatzlich
werden in das Modell weitere Faktoren (Variablen) einbezogen,
die ebenfalls einen Einfluss auf die Arbeitsbedingungen haben
kénnen, wie zum Beispiel der Einsatz von Leiharbeit, die Verwen-
dung von Zielvereinbarungen, aber auch Strukturmerkmale von
Unternehmen wie die BetriebsgroRe. AuRerdem sei angemerkt,
dass sich die Analyse nur auf gewinnorientierte Betriebe bezieht.?
Es zeigt sich folgendes Ergebnis:

Tabelle 3: Lineare Regression®

Rogressand: Index ,Belastende Arbeitsbedingungon”

Unabhingige Variablon Regressionskoaffizient Regmssionskooffiziont
(Standardfehler) (Standardiehler)

(Konstanie) 16,533 (1,185) 17411 [1.177)
Proxy: Kapitalmarktorientierung 1,342  (,158) 1,462  [154)
Lefharbeitseinsatz” 1024 (411)

Ziele - gemeinsame Festlegung” 143 {477

Ziele - ginseitige Vorgabe™ G686 (488)

Umstrukiurierungen statigefunden” B46%  (414)

Beschafliglenzahl® 031 (011 034 (,011)
Export” - 119 (,503) - 049 {,509)
Konzemstail 608 (468) J21 {473)
Borsannotierung” - 772 (.549) - 751 {,555)
Managementgefihr" 03z (,468) J80 {473)
Industrie/Gewerba” 1.103" (,.509) 1.381* {491)
Derzeitige Geschifislage” -262 (,187) - 264 {186}
Einbindung BR' -S27  (17Y) - 538" {,169)

R*=0,308/0,279; Signifikanzniveau ***/**=0,959/0,58/0,95; n=365

* = Bindrvariabie
" m Matrische Variabls

* = f=Punki-Skala; 1=Sehr schiechbischwach bis B=Sehr gub'siark

' = Basia sind Baotriebe aus dem Boreich Disnstisisiung/Handsl

Das Modell erklart mit einem R? von 0,308 bzw. 0,279 rund 30%
der Varianz in der abhangigen Indexvariablen, was als Indiz fir
ein brauchbares Modell anzusehen ist. Statistisch signifikante
Einflussfaktoren auf die Arbeitsbedingungen sind in der Tabelle
mit Sternen gekennzeichnet: die Anzahl der Sterne gibt Aufschluss
Uber die H6he der Irrtumswahrscheinlichkeit. Der Hauptregres-
sor ,Kapitalmarktorientierung“ ist statistisch signifikant bei einer
Irrtumswahrscheinlichkeit von unter 0,1%.
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Die Regressionsanalyse zeigt einen deutlichen Zusammenhang
zwischen der Kapitalmarktorientierung und belastenden Arbeitsbe-
dingungen: Je starker die Kapitalmarktorientierung eines Unterneh-
mens, desto belastender werden von den Betriebsratsvorsitzenden
die Arbeitsbedingungen eingeschatzt. Im Modell bedeutetdies, dass
eine Erhdhung der Zustimmung zur Kapitalmarktorientierung um
einen Punkt zu einer Erhéhung des Index ,Belastende Arbeitsbe-
dingungen® um 1,342 Punkte fiihrt.%'

Betrachtet man nun die weiteren Variablen im Modell, ergeben sich
einige interessante Zusammenhange. Der Einsatz von Leiharbeit
und haufige betriebliche Umstrukturierungen wirken sich an sich
negativ auf die Arbeitsbedingungen aus, unabhangig davon wie
stark kapitalmarktorientiert das Unternehmen agiert.*? Mindestens
ebensointeressantist, dassim multivariaten Modell der Einsatz von
Zielvereinbarungen — egal ob eher durch gemeinsame Festlegung
oder eher durch einseitige Vorgabe — keinen signifikanten Effekt auf
die Arbeitsbedingungen hat. Dies bedeutet, dass nicht der Einsatz
von Zielvereinbarungen per se problematisch ist, sondern diese
in erster Linie im Kontext einer starken Renditeorientierung zur
Entgrenzung der Leistungsanforderungen beitragen. Interessantist
zudem, dass nicht die Bérsennotierung an sich, sondern bestimmte
Steuerungsformen von Unternehmen (hinter denen allerdings auch
der Druck der Anteilseigner steht) sich belastend auf die Arbeits-
bedingungen auswirken.

Besonders hervorzuheben ist, dass der Grad der Einbindung des
Betriebsrats in die Entscheidungen der Geschéftsflihrung ein sta-
tistisch signifikantes Ergebnis im Modell aufweist. Hier lauft der
Effekt allerdings in die entgegengesetzte Richtung: Eine starkere
Einbindung des Betriebsrats wirkt sich negativ auf den Index (und
damit positiv auf die Arbeitsbedingungen!) aus.3?

4. Fazit

Marktorientierte betriebliche Steuerungsformen (z.B. die Orientie-
rung an abstrakten Vorgaben) finden breite Anwendung und sind
eine wesentliche Ursache flr neuartige Arbeitsbelastungen, die
alltagssprachlich als ,steigender Druck® bezeichnet werden. Eine
strikte ,shareholder-value“-Orientierung mit einer im Voraus fest-
gelegten Mindestprofitabilitat scheint dabei vor allem in heimischen
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Tochtern internationaler Konzerne praktiziert zu werden. In diesem
Feld gibt es auch eine starke interne Konkurrenz und Standorte
unterliegen einer standigen Neubewertung. Es konnte auch gezeigt
werden, dass die Orientierung an einer Maximalrendite sich direkt
in verscharften Arbeitsbedingungen niederschlagt. Von besonderer
Bedeutung ist auch, dass eine intensive Nutzung von Leiharbeit
einen eigenstandigen Faktor bildet, welcher zu einer Verscharfung
der Arbeitsbedingungen im Betrieb beitragt.

Die Wahrnehmung einer Entgrenzung der Leistungsanforderun-
gen geht jedoch weit Uber diesen engen Bereich hinaus. In einem
gewissen Sinn ist von einer Konvergenz der Arbeitsbedingungen
zwischen gemeinnitzigem und gewinnorientiertem Sektor auszu-
gehen — es zeigen sich ahnliche Formen der Arbeitsverdichtung
auch, wenn dahinter unterschiedliche strukturelle Ursachen stehen
— Profitmaximierung auf der einen, knappe 6ffentliche Haushalte
auf der anderen Seite.3

Formen indirekter Steuerung wie etwa Zielvereinbarungen haben
nach unseren Ergebnissen eine ambivalente Wirkung: Werden
diese in Ubereinkunft mit den Beschéaftigten und unter Einbezug des
Betriebsrats abgeschlossen, kdnnen keine negativen Auswirkungen
auf die Arbeitsbedingungen beobachtet werden. Es kommt eben
darauf an, ob die Ziele auf einer realistischen Grundlage basieren
und entsprechende (zeitliche) Ressourcen gewahrt werden, oder
ob sie einer marktgetriebenen Steigerungslogik folgen. Die neue
Diskussion geht deshalb auch eher in die Richtung, dass Zielver-
einbarungen (und damit verbunden Leistungslohnmodelle) eine
Moglichkeit darstellen kénnen, der Entgrenzung von Leistungs-
anforderungen entgegenzuwirken, weil durch diese Leistung erst
wieder definiert und damit auch messbar wird.3®

Insgesamt zeigen die Ergebnisse starke Unterschiede nach dem
Grad der Einbindung der betrieblichen Interessenvertretungen,
was auch eine positive Botschaft enthalt: Entwicklungen missen
nicht nur ohnmachtig hingenommen, sondern kdnnen betrieblich
gestaltet werden.
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32.

33.

34.

35.

Naturlich ist zu beachten, dass auf beide Fragen der Betriebsrat/die Betriebs-
ratin geantwortet hat. Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass sich im
Einzelfall eine starkere Einbindung des Betriebsrats auf die Wahrnehmung der
Arbeitsbedingungen auswirkt.

Sauer, D. (2007): Vermarktlichung und Politik — Arbeitspolitik unter den
Bedingungen indirekter Steuerung. In: Gerd, P. (Hrsg.): Grenzkonflikte der
Arbeit — Die Herausbildung einer neuen europaischen Arbeitspolitik, Hamburg:
VSA-Verlag, S. 202-217

Regressionsanalyse ist eine statistische Analysemethode, welche es erlaubt
Kausalzusammenhange darzustellen und dabei eine Vielzahl von Einflussfak-
toren (Variablen) zu berlicksichtigen. Verwendet wurde die Methode nach dem
Kleinstquadratschatzer (OLS).

Der Index ,Belastende Arbeitsbedingungen® setzt sich aus der Zustimmung
zu 6 verschiedenen Items mit Aussagen zu belastenden Arbeitsbedingungen
zusammen. Jedes Item konnte auf einer 6-Punkte-Skala beurteilt werden. Die
Frage lautete: ,Wie sehr ist die Arbeit im Betrieb durch die folgenden Aspekte
gepragt?“ und die folgenden Items wurden in den Index miteinbezogen: ,Zu ho-
hesArbeitsvolumen®, ,Belastende Arbeitszeiten®, ,Hoher Verantwortungsdruck®,
,Uberforderung durch eigenstandiges und eigenverantwortliches Arbeiten®,
,Unzureichende Schulung/Weiterbildung®, ,AngstvorArbeitsplatzverlust”. Damit
variiert der Index auf einer Skala mit 36 Punkten. Alle einzelnen ltems wurden
gleichwertig behandelt, somit ist eine Bewegung um einen Punkt auf der Skala
miteiner Bewegung um einen Punkt aufeiner der 6 ltem-Skalen gleichzusetzen.
Der gemeinnutzige Sektor wurde in der Betrachtung ausgeklammert, weil man
dort per Definition — trotz aller Vermarktlichungstendenzen — nicht von einer
Profitorientierung sprechen kann. Es ergibt sich demnach eine n-Zahl von 365.
Wir danken Rudolf Moser (Arbeiterkammer OO, Abteilung fiir Wirtschafts-, Sozial-
und Gesellschaftspolitik) fur die hilfreiche Diskussion des Regressionsmodells.
Der Sprung von der kompletten Ablehnung der Kapitalmarktorientierung zur
volligen Zustimmung bewirkt also eine knappe 7-Punkt-Bewegung auf der
Indexskala ,Belastende Arbeitsbedingungen®, was nicht ganz 20% der Ska-
lenbreite entspricht und damit eine relevante Grof3e darstellt.

Gleichwohl wurde ja aber gezeigt, dass Leiharbeit von stark renditeorientierten
Unternehmen haufiger genutzt wird.

Eine Aufwartsbewegung auf der 6-Punkte-Skala der Einbindung resultiert,
ceteris paribus, in einer Abwartsbewegung auf der Skala der belastenden
Arbeitsbedingungen um 0,527 Punkte. Zwischen einem sehr schwach einge-
bundenen Betriebsrat und einem sehr stark eingebundenen Betriebsrat liegen
damit fast 3 Skalenpunkte.

Ein Ergebnis der Betriebsratebefragung 2010 war, dass der Leistungsdruck
im Sozial- und Gesundheitsbereich nicht geringer als im gewinnorientierten
Bereich ist, sondern im Gegenteil durch den Charakter der Arbeit, als Arbeit am
Menschen, eine besondere Brisanz bekommt. Vgl. Gerhartinger, Ph./Specht, M./
Braun J. (2010): Ergebnisse der ISW-Betriebsratebefragung 2010 — Belastung
der Arbeitnehmer/-innen durch hohen Leistungsdruck und lange Arbeitszeiten.
In: WISO 4/2010, S. 115-134

Vgl. Sauer, D. (2011): Re-Thematisierung der Arbeit. Arbeitspolitische Konse-
quenzen aus der Krise. In: Sozialismus 3/2011, S. 39-47
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