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Vorbemerkung

Arbeitszeitverlingerung statt Arbeitszeitverkiirzung?

ISFMUNCHEN

Aus aktuellem Anlass:
Arbeitszeitverlangerung statt Arbeitszeitverkirzung ?

»Mehr Wohlstand gibt es nur mit mehr Arbeit“

Der MUnchner Bundestagsabgeordnete Johannes
Singhammer fordert die 48-Stunden-Woche (SZ vom 3.11.03)

Richtig oder falsch?
= > Arbeit schafft Wohistand?

> Arbeitszeitverlangerung schafft Wohlstand?

i > Arbeitszeitverkirzung schafft Wohlstand?

Um was geht es wirklich?

Arbeitszeitverkilirzung zur Sicherung der Beschiftigung, dies ist das Thema
dieser Konferenz. Die aktuelle Diskussion in den letzten Tagen und Wochen
wird bestimmt, durch die Forderung nach einer Arbeitszeitverlangerung.

., Mehr Wohlstand gibt es nur mit mehr Arbeit “

Mit diesem Slogan fordert der Miinchner Bundestagsabgeordnete Johannes
Singhammer die 48-Stunden-Woche (SZ vom 3.11.03).

Was ist daran nun richtig oder falsch?
Arbeit schafft Wohlstand?

Da kénnen wir dem Herrn Singhammer zustimmen: ,, Arbeit ist neben der
Erde die Springquelle allen Reichtums“ (Marx). So weit stimmt Singham-
mer mit Karl Marx iiberein, aber das meint er natiirlich nicht. Er meint:
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Arbeitszeitverlingerung schafft Wohlstand?

Das erinnert nun an die Anfangszeiten des Kapitalismus vor etwa 150 Jah-
ren im 19. Jahrhundert, in dem die 70-Stunden-Woche noch den Durch-
schnitt darstellte, die Extensivierung der Arbeit das vorherrschende Mittel
der Produktionssteigerung war.

Die weitere Geschichte des Kapitalismus zeigt aber auch, dass der Wider-
stand der Arbeiterschaft und ihrer Organisationen gegen exzessive extensi-
ve Arbeitszeiten, der , Kampf um die Verkiirzung des Arbeitstages” der
entscheidende Hebel zur Steigerung der Produktivkraft der Arbeit, zur
technischen und organisatorischen Revolutionierung der Industrie war. Die
gewaltige Entwicklung von Reichtum und Wohlstand im 20. Jahrhundert
war immer begleitet und immer wieder angestachelt durch den gewerk-
schaftlichen Kampf um Arbeitszeitverkiirzung. Also die Formel:

Arbeitszeitverkiirzung schafft Wohlstand ...
... kommt der Wahrheit schon néher.

Um was geht es dann all denen, die heute Arbeitszeitverlangerung fordern?
Um Beschiftigung? Verringerung der Arbeitslosigkeit? Wie soll das ge-
hen? Mehrarbeit verhindert doch Neueinstellungen. Beschiftigungssiche-
rung geht, wenn liberhaupt, dann nur iiber Arbeitszeitverkiirzungen. Das
wollen ja auch die Unternehmen gegenwiértig, wie wir an vielen Beispielen
sehen (z. B. Opel). Am liebsten wollen sie es natlirlich mit gleichzeitigem
Absenken der Lohne und Gehélter.

Arbeitszeitverlingerung ohne Einkommenssteigerung ist dann natiirlich
noch attraktiver, denn das bedeutet schlichte Lohnkiirzungen und damit
sind wir bei der neoliberalen Zauberformel: Senkung der Arbeitskosten
und alles wird gut. Kosten senken und Gewinn steigern macht die Wirt-
schaft konkurrenzfahiger und dann irgendwann werden wir auch wieder
Wachstum haben und vielleicht auch mehr Beschéftigung. Oder noch deut-
licher: Arbeitseinkommen miissen sinken, damit Kapitalrenditen steigen,
nur dann geht es der Wirtschaft gut. So einfach ist das.
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Was heiit das fiir die Mehrung des Wohlstandes? Fiir die abhidngig Be-
schiftigten bedeutet es eine doppelte Wohlstandsminderung: Lohnkiirzung
und weniger freie Zeit; eine doppelte Verarmung, wenn man so will, die
materielle Not und die Zeitnot nehmen zu. Die Prognose, dass der Druck
auf Arbeitskostensenkung — sei es durch Arbeitszeitverlingerung oder
durch Einkommensverzicht — zunehmen wird, ist angesichts der weiter be-
stechenden Massenarbeitslosigkeit nicht allzu gewagt. Arbeitszeitverlange-
rung und Einkommensverzicht gehoren ja bereits heute zum Alltag der Ar-
beitswelt. Und dies nicht nur in Verbindung mit spektakuldren Aktionen
zur Beschiftigungssicherung.

ISFMUNCHEN

Ubersicht

I. Entwicklung der Arbeitszeiten: Von der ArbeitszeitverkUrzung
zur Differenzierung und Verldngerung von Arbeitszeiten

Il. Entwicklung der Leistungsverausgabung: Gleichzeitigkeit von
Mehrarbeit, Leistungsdruck und Beschdaftigungsunsicherheit

lll.Umbruche in der Unternehmens- und Leistungssteuerung:
Markizentrierte Produktionsweise, indirekte Steuerung und
Entgrenzung

IV. Arbeitspolitische Herausforderungen: umstrittene
leistungspolitische Perspektiven, arbeitspolitische
Ansatzpunkte: neue SteuerungsgréBen, subjektive .

- Widerspriche, Arbeit und Leben, kollektive Referenzfolien !

Damit bin ich schon mitten in meinem Thema, beim Verhéltnis von Ar-
beitszeit und Leistung. Ehe ich jedoch auf das Verhéltnis von Zeit und Lei-
stung ndher eingehe, mochte ich die Entwicklung der beiden Seiten zu-
ndchst fiir sich betrachten. Werfen wir also als erstes einen Blick auf die
Entwicklung der Arbeitszeiten.
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ISFMUNCHEN

Entwicklung der Arbeitszeiten:
Von der Arbeitszeitverkurzung zur Differenzierung
und Verlangerung von Arbeitszeiten

> Der historische Trend zur Arbeitszeitverkirzung ist zum
Stillstand gekommen

» Unterschiede zwischen tariflichen und tatsdchlichen
Arbeitszeiten

> Differenzierung der Arbeitszeiten
e Polarisierung zwischen Frauen und Mdnnern
e Polarisierung zwischen Qualifikationsgruppen
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L. Entwicklung der Arbeitszeiten: Von der Verkiirzung
der Arbeitszeit zur Differenzierung und Verlangerung
der Arbeitszeiten

1. Der historische Trend zur Arbeitszeitverkiirzung ist zum
Stillstand gekommen

Ich hatte eingangs schon darauf hingewiesen, dass die Geschichte der Indu-
strialisierung, die Geschichte des Kapitalismus in den letzten 150 Jahren
begleitet und wesentlich beeinflusst wird durch eine Geschichte der massi-
ven Arbeitszeitverkiirzung. Dies gilt auch fiir die zweite Halfte des letzten
Jahrhunderts, fiir die Nachkriegsentwicklung in der Bundesrepublik:

ISEMUNCHEN

Entwicklung der durchschnittlichen jahrlichen Arbeitszeit

Entwicklung der jahrlichen tatsdchlichen Arbeitszeit 1960 - 2002
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Quelle: Berechnungen des IAB aus MittAB, verschiedene Jahrgéinge

Seit den 50er-Jahren hat sich die vertragliche tarifliche Arbeitszeit von
jahrlich 2309 Stunden auf 1657 Stunden verkiirzt, also um ca. 30 Prozent.
Seit den 80er-Jahren hat sich dieser Trend stark verlangsamt und ist in den
90er-Jahren zum Stillstand gekommen: bei knapp 37 Stunden in West-
deutschland und knapp 39 Stunden in Ostdeutschland. Die Kurve der tat-
sdchlichen jahrlichen Arbeitszeit fiir die Vollzeitbeschiftigten zeigt, dass
diese seit Mitte der 90er-Jahre wieder ansteigt.
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2. Unterschiede zwischen tariflicher und tatsachlicher Arbeitszeit

Schaut man sich die Entwicklung der Arbeitszeiten von Vollzeitarbeits-
kriaften seit Mitte der 80er-Jahre an, so zeigt sich, dass zunichst die tat-
sachlichen Arbeitszeiten so lange abnahmen, wie die tariflichen verkiirzt
wurden. Seit die Tarifarbeitszeitverkiirzungen zum Stillstand kamen, gibt
es einen Gegentrend zur Verlangerung der durchschnittlichen tatsédchlichen
Arbeitszeiten, etwa seit Mitte der 90er-Jahre. Abbildungen dazu finden Sie
in den Unterlagen zu dieser Konferenz: Im Jahre 2001 betragt die durch-
schnittliche tatsdchliche Arbeitszeit im Westen ca. 40 Stunden, im Osten
liegt sie etwas hoher.

3. Differenzierung der Arbeitszeiten

Hinter diesen Durchschnittswerten der Verkiirzung bzw. Stagnation der
tariflichen und des Anstiegs der tatsdchlichen Arbeitszeiten verbergen sich
unterschiedliche und zum Teil sogar gegenséitzliche Entwicklungen. Be-
trachten wir die Verteilung von Arbeitszeit, so arbeitet ein abnehmender
Teil der Beschéftigten im sogenannten normgepragten Bereich zwischen 30
und 40 Stunden pro Woche: 1984 waren dies 51,7 Prozent aller abhidngig
Beschiftigten in Westdeutschland, im Jahre 2000 nur noch 45,1 Prozent.
Der Anteil mit langen Arbeitszeiten (40 bis 48 Stunden pro Woche) hat um
3,6 Prozent zugenommen. Auch die Anteile in den unteren Kategorien
(unter 15 Stunden) und zwischen 15 und 30 Stunden nehmen im selben
Zeitraum zu: Von 5,7 auf 8,1 und von 9.4 auf 11,3 Prozent.

Polarisierung zwischen Frauen und Miinnern

Diese Differenzierung hat mit den Unterschieden zwischen Frauen und
Minnern zu tun. Die Arbeitszeitunterschiede zwischen Méannern und Frau-
en haben sich vergroBert, sie liegen derzeit iiber zehn Stunden in der Wo-
che. Bei den Minnern hat der Riickgang der Arbeitszeit im normgepriagten
Bereich von 30 bis 40 Stunden zugunsten einer Ausweitung der wirklichen
Arbeitszeiten von 40 bis 48 Stunden stattgefunden: 1984 waren es 22,7
Prozent, im Jahre 2000 waren es 29,2 Prozent. Uber 18 Prozent arbeiten
dann noch iiber 48 Stunden. Dagegen verschiebt sich bei den Frauen der
Anteil zugunsten der geringfiigigen Beschiftigung: Im selben Zeitraum
stieg der Anteil der Frauen, die unter 30 Stunden arbeiten, von 32,8 Prozent
auf 38,2 Prozent.

KK-IT _.doc 25.08.04



Die Polarisierung ergibt sich also aus der gleichzeitigen Zunahme kurzer
Arbeitszeiten der Frauen (d.h. Teilzeitarbeit und geringfiigige Beschifti-
gung) und langer Arbeitszeiten der Ménner.

Ein Hintergrund ist die Tatsache, dass in Doppelverdiener-Haushalten das
sogenannte ,,Zugewinner-Modell* (der Mann arbeitet in Vollzeit, die Frau
arbeitet in Teilzeit) immer noch sehr ausgeprégt ist: 1969 iiber 40 Prozent.

Wir haben in unseren Untersuchungen einen interessanten Sachverhalt ge-
funden, der sich auf das Verhiltnis in Partnerschaften bezieht: Frauen, die
iiber 48 Stunden arbeiten, leben zu 40,6 Prozent mit Mannern zusammen,
die ebenso iliber 48 Stunden arbeiten, und zu 18,4 Prozent mit Méannern,
deren Arbeitszeit zwischen 40 bis 48 Stunden betragt. Sie leben sehr selten
mit Partnern zusammen, die deutlich weniger oder in Teilzeit arbeiten.

Umgekehrt sieht das ganz anders aus: Wenn Minner iiber 48 Stunden ar-
beiten, so leben sie zu 8,8 Prozent mit Frauen zusammen, die genauso viel
arbeiten, und zu 11 Prozent mit Partnerinnen, die zwischen 40 bis 48 Stun-
den arbeiten. Sie leben jedoch zu 37,4 Prozent mit Partnerinnen zusammen,
die tiberhaupt nicht erwerbstitig sind, und zu 22 Prozent mit Partnerinnen,
die unter 30 Stunden arbeiten.

Generell zeigt sich: Wéhrend Frauen kaum mit einem Partner zusammen
leben, der weniger als sie arbeitet, leben Méanner kaum mit Frauen zusam-
men, die ithre eigene Arbeitszeit liberschreiten.

Polarisierung zwischen Qualifikationsgruppen

Neben einer Polarisierung der Arbeitszeiten von Minnern und Frauen pola-
risieren sich auch die Arbeitszeiten zwischen Qualifikationsgruppen. Un-
oder Angelernte arbeiten in Westdeutschland im Jahre 2001 32,2 Stunden,
hoch qualifizierte Beamte und Angestellte 43,8 Stunden, in Ostdeutschland
sogar 45,3 Stunden.

Innerhalb der Hochqualifizierten arbeiten 60 Prozent mehr als 40 Stunden
und immerhin 27,5 Prozent sogar mehr als 48 Stunden. Die Gruppe der
hoch qualifizierten Fach- und Fiithrungskriafte umfasst fast gegenwirtig ca.
4,2 Millionen Arbeitskrafte. Im Zeitverlauf nehmen diese Unterschiede zu:
In niedrigen Qualifikationsgruppen sinkt die Arbeitszeit, bei Hochqualifi-
zierten steigt sie.
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Auch die Differenz zwischen vertraglich vereinbarter und tatsédchlicher Ar-
beitszeit unterscheidet sich zwischen den Qualifikationen, und auch diese
Tendenz nimmt im Zeitablauf zu.

ISFMUNCHEN

Vertraglich vereinbarte und tatsachliche Arbeitszeit
nach Qualifikationsniveau

Differenz zwischen vertraglich vereinbarter und tatséchlicher Arbeitszeit (in Stunden pro Woche)

Ohne Qualifikation Einfache Qualifikation Mittlere Qualifikation Hohe Qualifikation 6.6
6,1
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1984 1990 2000 1990 2000 1984 1990 2000 1990 2000 1984 1990 2000 1990 2000 1984 1990 2000 1990 2000
West Ost West Ost West Ost West Ost

Quelle: SOEP, eigene Auswertungen

Was sind nun die Ursachen fiir die skizzierte Entgrenzung der Normalar-
beitszeit, fiir diesen letztlich doch sehr radikalen Bruch in der historischen
Entwicklung der Arbeitszeit? Was steckt hinter dem ,,Paradigmenwechsel*
in der Arbeitszeitpolitik, der allgemein als Wechsel von der Arbeitszeitver-
kiirzung zur Arbeitszeitflexibilisierung beschrieben wird?

Ehe ich darauf eingehe, mochte ich noch die zweite Seite des Verhéltnisses
von Zeit und Leistung kurz beleuchten.
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ISEMUNCHEN

Entwicklung der Leistungsverausgabung:
Gleichzeitigkeit von Mehrarbeit, Leistungsdruck und
Beschaftigungsunsicherheit

> Belastungen und Gefahrdungen aus
e Uberlangen und flexiblen Arbeitszeiten
e Arbeitsintensitat und Leistungsdruck
e Beschaftigungsunsicherheit

> Zur Syndromatik von Belastungen und Gefahrdungen

I .
| EEEE——

II. Entwicklung der Leistungsverausgabung: Gleichzeitig-
keit von Extensivierung, Intensivierung und Beschifti-
gungsunsicherheit

Anders als bei der Arbeitszeit sind die Verdnderungen in der Leistungsver-
ausgabung nicht einfach anhand verfiigbarer Daten zu ermitteln. Deswegen
bleibt nur der Weg, sie subjektiv durch Befragung der Betroffenen oder
indirekt {iber die Folgen fiir die Gesundheit zu erheben. Im Folgenden dazu
nur einige Schlaglichter:

1. Belastungen und Gefihrdungen aus iiberlangen und flexiblen
Arbeitszeiten

Wir haben gesehen, dass die Verlingerung von Arbeitszeit wieder zuneh-
mende Bedeutung erlangt und dass fiir bestimmte Beschiftigtengruppen
(vor allem hoher Qualifizierte) iiberlange Arbeitszeiten zu einer Normalar-
beitszeit geworden sind. Arbeitsmedizinische Untersuchungen verweisen
auf den Zusammenhang von {iiberlanger Arbeitszeit und gesundheitlichen
Beeintrachtigungen: Stresssyndrome, Ermiidung, kardio-vaskuldre Erkran-
KK-IT__.doc 25.08.04
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kungen, Unfallrisiko. Insbesondere der Zusammenhang zwischen iiberlan-
gen Arbeitszeiten und Herzerkrankungen gilt als belegt (Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin).

Nun lasst sich zwar aus den seit 1995 jéahrlich geleisteten und offiziell regi-
strierten Uberstunden von 1,7 bis 2 Milliarden plus den geschitzten unbe-
zahlten Uberstunden von 1,7 Milliarden, die durch die Verbreitung von Ar-
beitszeitkonten (bislang 30 Prozent aller Firmen, 82 Prozent aller GroB3be-
triebe) noch zunehmen werden, nicht unmittelbar auf gesundheitliche Ge-
fahrdungen schlieBen. Auch nicht aus der Tatsache, dass der Anteil der Er-
werbstitigen, die Uberstunden leisten, von 35 Prozent im Jahr 1989 auf
heute 56 Prozent angestiegen sind. Dennoch wird ein Risikopotenzial sicht-
bar, dass in einzelnen Feldern mit besonders extremen Ausschldgen bereits
wirksam wird. Deutlich wird dies aus einer Befragung iiber den Zusammen-
hang von Wochenarbeitszeit und Gesundheitsgefahrdungen: Schlafstérun-
gen, psychische Erschopfung, Nervositit, Magenschmerzen, Herz-Kreislauf-
Probleme sind bei Wochenarbeitszeiten tiber 45 Stunden signifikant (4 bis
10 Prozent) haufiger als bei Wochenarbeitszeiten unter 40 Stunden.

Nicht nur die Linge der Arbeitszeit, sondern auch die Regenerationszeiten
zur Erholung sind gesundheitsrelevant: Flexible Arbeitszeiten, insbesonde-
re dann, wenn sie hidufige Wochenend- und Nachtarbeit bedeuten, fithren
zu Schlafstorungen und psychischer Erschopfung. Dies ist fiir Schichtar-
beiter seit langem bekannt, gilt aber auch fiir zunehmende Wochenendar-
beit. Samstags- und Sonntagsarbeit haben insbesondere in groferen Betrie-
ben zugenommen: Im Jahre 1993 waren es noch 51 Prozent, die Samstags-
arbeit verrichtet haben, im Jahre 2001 bereits 75 Prozent; bei der Sonntags-
arbeit waren es 1993 42 Prozent, 2001 57 Prozent.

Im Jahre 2002 arbeiten 17,1 Millionen Erwerbstétige in Deutschland stindig,
regelmifig oder gelegentlich am Wochenende und/oder in Wechselschich-
ten. Gegeniiber 1991 ist dies ein Anstieg um 5 Prozent auf 47 Prozent der
insgesamt 36,5 Millionen Erwerbstitigen. Die grofite Rolle spielt dabei die
Wochenendarbeit: Fast jeder Vierte arbeitet stindig am Samstag, jeder
Zehnte iiberwiegend an Sonn- und Feiertagen, 12 Prozent gelegentlich.
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2. Belastungen und Gefihrdungen aus Arbeitsintensitiit und Zeit-
und Leistungsdruck

Arbeitsverdichtung und wachsendes Arbeitstempo werden in erster Linie
fiir die Zunahme psychischer Belastungen verantwortlich gemacht.

Nach einer Studie der europdischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens-
und Arbeitsbedingungen hat der Zeitdruck von 1991 bis zum Jahre 2000
europaweit deutlich zugenommen.

ISEMUNCHEN

Zunahme des Zeitdrucks zwischen 1991 und 2000
in % aller Befragten
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CJEUR - 1990
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MEUR - 2000

hohes Arbeitstempo strikte Terminvorgaben und kurze Fristen

Europdische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedigungen

Die am héufigsten genannten arbeitsbedingten Gesundheitsprobleme sind
Riickenschmerzen, Stress, Muskelschmerzen im Nacken- und Schulterbe-
reich und allgemeine Erschopfungssyndrome. Sie weisen im Vergleich zu
vorherigen Befragungen eine steigende Tendenz auf.

Nach einer Berechnung des Verbandes der Rentenversicherer haben zwi-
schen 1984 und 1999 die psychischen Erkrankungen als Griinde fiir eine
vorzeitige Verrentung sprunghaft zugenommen: von 9 Prozent auf 19 Pro-
zent beil den Méannern und von 8 Prozent auf 32 Prozent bei den Frauen, das
heilt bei jedem flinften Mann und bei jeder dritten Frau, die vorzeitig in
Rente gehen.
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Nach Studien der ILO (International Labour Organization) sind in Deutsch-
land im Jahre 2000 allein 5,9 Prozent der durch Arbeitsunfahigkeit be-
dingten Ausfalltage auf psychische Belastungen zuriickzufiihren. Nach der
BiBB/IAB-Befragung gab 1999 die Hilfte der Beschiftigten an, haufiger
oder praktisch immer unter Leistungsdruck zu arbeiten.

ISFMUNCHEN

Arbeitsbelastungen und Arbeitsanforderungen
Erwerbstatige gesamt in v.H.
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Dies sind Durchschnittszahlen, d.h. in einigen Branchen, Berufen und Be-
schiftigungsgruppen liegen diese Zahlen auch niedriger, in anderen aber
erheblich hoher.

Betrachtet man das Gesamt der Belastungen, so zeigt sich, dass Verant-
wortungs- und Zeitdruck und Uberforderung deutlich an der Spitze stehen,
dass aber auch traditionelle Belastungen, wie korperliche Zwangshaltun-
gen, Lirm und Ahnliches noch erheblich sind. Vergleicht man diese Zahlen
mit zurlickliegenden Befragungen, so kommt es zwar zu relativen Ver-
schiebungen, aber auch physische Belastungen, wie korperliche Zwangs-
haltungen und Umgebungsbelastungen, nehmen zu oder bleiben zumindest
konstant.
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ISEMUNCHEN

Belastungen und Anforderungen im Urteil der Arbeitgeber und
Personalverantwortlichen (Ja-Antworten in %)

100

OZeitdruck / Terminarb eiten

80 7 Bhohe Konzentrafion
Oem ofionale Kontakie
OVerantwortung fir And ere

60 Ekorperlich schwere Arbeit
ESchichtarb eit

40 1 ENachtarb eit
ELarm

20 OGefahrsioffe

5 Obefristete Beschdftigung

Arbeitgeber Betriebsrat BAUA-Befragung 2002

Auch in den Befragungen der Betriebsrite des WSI, in denen die Betriebs-
rdte nach den Problemschwerpunkten in den Arbeitsbedingungen gefragt
wurden, zeigen sich in der Grundstruktur dhnliche Ergebnisse. Hierzu noch
eine Auswertung fiir die IT-Industrie.
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ISEMUNCHEN

Entwicklung von Arbeitsbedingungen in IT-Unternehmen
aus Sicht der Betriebsrate (in %)

Erreichbarkeit durch Technik
Zielvereinbarungen
Leistungsdruck

Team- /Projekiarbeit
Uberstunden

raumliche Mobilitat
Belegschaft wird sich fremder
selbstverantwortliches Arbeiten

leistungsorientierte Entgeltsysteme

Kopplung Arbeit und Privatleben

Beschdftigungsunsicherheit

Spezialisierung / Arbeitsteilung

technische Kontrolle
interessante Arbeit
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WSI-Betriebsratebefragung Software/IT-Dienstleistungen 2001 - DILA

Das DGB-Bildungswerk hat eine Befragung von Betriebsriten durch das zu
Leistungsdruck und Stress vorgenommen, zu der auch eine Auswertung von
223 Betriebsriten der Deutschen Telekom vorliegt (Arbeitsokologie Briefe
11/2001): 99 Prozent der Betriebsrite sehen sich selbst unter Stress; 60 Pro-
zent bezeichnen Stress als besonders hoch, ebenso viele gaben an, psychi-
sche Belastungen schlecht zu bewiltigen. 50 Prozent waren mit dem Be-
triebsklima unzufrieden; 42 Prozent litten nach eigenen Angaben unter psy-
chischen Problemen wie Anspannung, Schlaflosigkeit und Angstzustédnden.

3. Belastungen und Gefihrdungen aus Beschiiftigungsunsicherheit

In den vorangegangen Tabellen zeigt sich bereits, dass Beschéaftigungsunsi-
cherheit als Belastungsfaktor eine gewisse Rolle spielt. Dazu gibt es geson-
derte Untersuchungen, die zeigen, dass die Unsicherheit iiber ausreichende
Arbeitsauslastung und damit verbundene Existenzéngste die Beschiftigten
belasten und psychisch stark unter Druck setzen. So zeigen die Ergebnisse
der BiBB/IAB-Erhebungen 1998/1999, dass iiber die Hélfte der befristet
Beschiftigten die Gefahr eines Arbeitsplatzverlustes als hoch und 43 Pro-
zent als sehr hoch betrachten. Bei unbefristet Beschiftigten sind es nur 16
Prozent. Hinzu kommt, dass Menschen in befristeten Beschiftigungsver-
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hédltnissen und Leiharbeitsverhéltnissen verstirkt belastenden Arbeitsbe-
dingungen ausgesetzt sind: physischen und Umgebungsbelastungen und
gleichzeitig psychischen Belastungen. Die physischen Belastungen resultie-
ren insbesondere aus Monotonie und Restriktion (ca. 80 Prozent sind davon
betroffen), aber auch aus wachsendem Leistungsdruck (54 Prozent).

Hier findet sich also eine Kumulation von Risiken. Das Moment der Angst
kann jedoch auf unbefristet Beschiftigte libergreifen: wenn Entlassungen
drohen, die Spaltung in Stamm- und Randbelegschaften sich vergrof3ert,
Kiindigungsschutz abgebaut wird oder gar nicht existiert. Marktorientierte
Anreizsysteme und Formen indirekter Steuerung konnen diese Angst ver-
starken.

Dazu ein Zitat von Andrew Grove, Mitbegriinder und ehemaliger Prasident
bei Intel: ,,Die wichtigste Aufgabe von Fiihrungskriften ist, eine Umge-
bung zu schaffen, in der die Mitarbeiter leidenschaftlich entschlossen sind,
auf dem Markt erfolgreich zu sein. Furcht spielt eine grofe Rolle, diese
Leidenschaft zu entwickeln und zu bewahren. Angst vor dem Wettbewerb,
Angst vor dem Bankrott, Angst einen Fehler zu machen und Angst zu ver-
lieren konnen starke Motivation sein“ (Grove 1997: Nur die Paranoiden
tiberleben).

4. Belastungen treffen nicht alle gleich

Wie bei der Arbeitszeit gibt es auch hier eine hohe Differenzierung. Aber
es gibt auch und nicht nur bei den sogenannten ,,prekdren Beschéftigten
die Kumulation von Belastungen und Risiken: aus Mehrarbeit, Leistungs-
druck und 6konomischer Unsicherheit.
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ISEMUNCHEN

Umbruche in der Unternehmens- und
Leistungssteuerung

> Leit und Leistung: Ein paradoxes Verhdaltnis
> Die neue Unmittelbarkeit des Marktes

> Indirekte Steuerung und Selbstorganisation

> Entgrenzung von Arbeit
> Individualisierung von Zeit und Leistung

— _

III. Umbriiche in der Unternehmens- und Leistungs-
steuerung

Wir haben bislang aus der Darstellung der Entwicklung von Arbeitszeiten
und der Leistungssituation der Beschiftigten versucht, ein Bild zu zeich-
nen, dass nicht nur die aktuelle Lage beschreibt, sondern auch die Dyna-
mik, die dahinter steckt. Erkennbar wird ein Umbruch in der Zeit- und Lei-
stungsentwicklung insbesondere dann, wenn man die letzten zehn Jahre
betrachtet. Wir haben uns bislang auf die Beschreibung, im Wesentlichen
auf die Darstellung verfiigbarer Daten und qualitativer Befunde beschrénkt.
Wir sind noch kaum auf die Ursachen eingegangen, die diesen Umbruch
erklaren konnten. Einen Zugang dazu sehe ich in der Betrachtung des sich
dndernden Verhiltnisses von Zeit und Leistung, in den Paradoxien, die
darin zum Vorschein kommen.

1. Zeit und Leistung — ein paradoxes Verhiltnis

Obwohl in den Unternehmen der Faktor Zeit zu einem immer wichtigeren
Wettbewerbstaktor wird, scheint Zeit als betriebliche MessgroBBe der Lei-
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stungsverausgabung an Bedeutung zu verlieren. Auf der einen Seite wird
die ,,Okonomie der Zeit* im immer differenzierteren cost-control-Systemen
oder in der Beschleunigung unternehmerischer Prozesse, z.B. in die Formel
,»lime to market* gefasst, immer wichtiger, auf der anderen Seite spielt
Zeit als Parameter der Steuerung und Kontrolle von Arbeit eine immer ge-
ringere Rolle.

Gleichzeitig beobachten wir, wie die Erfassung und Kontrolle von Arbeits-
zeit teilweise ginzlich in die Hidnde des einzelnen Beschiftigten gelegt
wird. Dieser verantwortet dann selbststindig, wie lange und wann er ar-
beitet. Dies bedeutet nicht nur einen radikalen Bruch mit der bisherigen
Regulierung der Arbeitszeit. Zugleich verschwimmen die institutionell de-
finierten und kollektiv ausgehandelten Grenzen zwischen Arbeits- und
Freizeit und damit ein zentrales Merkmal des industriellen Zeitarrange-
ments moderner Gesellschaften. Hinzu kommt — und das ist noch gravie-
render —, dass auch generell die Regulierungen von Arbeitszeit, seien sie
betrieblicher, tarifvertraglicher oder gesetzlicher Art, zunehmend von den
Beschiftigten selbst nicht mehr eingehalten werden. Auch wenn solch ein
Umgang mit Arbeitszeit frither schon bei bestimmten Beschiftigtengruppen
zu beobachten war, so haben wir es gegenwirtig mit einem neuen Phéno-
men zu tun, dass vor allem in den zuriickliegenden zehn Jahren fiir immer
mehr Beschiftigtengruppen an Bedeutung gewonnen hat.

ISEMUNCHEN

Neue Formen der Arbeitszeitorganisation

Beschiftigte mit Arbeitszeitkonten 1999 Anteil der abhédngig Beschéftigten ohne
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Fiir den einzelnen Beschiftigten entsteht daraus eine paradoxe Situation: In
dem MaB, in dem Zeit sich langsam aus dem betrieblichen Leistungsge-
schehen zu verabschieden scheint, erhédlt der Umgang mit Zeit fiir den
Menschen im Betrieb, aber auch in seinem privaten Leben — vor allem im
Verhiéltnis von Arbeit und Leben — einen immer grof3eren Stellenwert. Die
Anforderungen an das ,,Management der individuellen Zeit* wachsen: Der
richtige Umgang mit der knappen Zeit scheint zur wichtigsten Vorausset-
zung der Existenzbewiltigung zu werden, genauso wie der Umgang mit der
,uberfliissigen Zeit*“ fiir diejenigen, die aus dem Erwerbsleben ausgegrenzt
werden. Neben das Risiko der Arbeitslosigkeit tritt das Risiko der Zeitnot.

In dem Malle, in dem sich das Zeitkorsett, d.h. die Form, in der unsere
Zeitverwendung gesellschaftlich und vor allem betrieblich reguliert und
genormt ist, lockert, miissen wir uns selbst um die Organisation und Ge-
staltung unserer Zeitverwendung kiimmern.

Auch fiir die Betriebs- und Personalrite entstehen aus dieser Situation pa-
radoxe Anforderungen: Einerseits beklagen sich viele Beschéftigte {iber die
Arbeitszeiten. Wenn der Betriebsrat dann aber etwa unternimmt, beklagen
sich alle {iber den Betriebsrat. Ganz offensichtlich greift die Regulierung
von Zeit als ehemals wichtigstes leistungspolitisches Instrument immer
weniger bzw. fiihrt sogar zu negativen Effekten. Setzen die Betriebsrate die
Einhaltung von Arbeitszeiten durch, sind sie mit erheblichen Akzeptanz-
problemen konfrontiert. Sie treiben nicht selten die Beschéftigten in Grau-
zonen individualisierter Problembewailtigung (beriichtigtes Beispiel sind
die Beschiftigten, die ausstempeln und dann wieder an ihren Arbeitsplatz
zurlickkehren).

Offensichtlich sind neue arbeitspolitische Gestaltungsansétze erforderlich,
fiir deren Entwicklung jedoch zunichst ein genaueres Verstindnis der neu-
en Rolle von Zeit in der betrieblichen Leistungspolitik notwendig ist. Hin-
ter den neuen Umgangsweisen mit Zeit liegen radikale Verdnderungen in
der Organisation von Unternehmen und der Steuerung von Arbeit.

2. Die neue Unmittelbarkeit des Marktes

Die neue Unmittelbarkeit des Marktes hat zundchst mit einer tendenziellen
Verkehrung des Verhéltnisses von Markt und Produktion zu tun. Fiiher war
das Verhiltnis des Betriebs zum Absatzmarkt und zum Konsum eine Ein-
bahnstra3e — die hat sich nun umgekehrt. Auf dem Hintergrund von Markt-
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sattigung und verschérfter Konkurrenz werden die Spezifika des Produkts
und der Preis zum Ausgangspunkt, die Herstellungsprozesse und die Kos-
tenbestandteile werden zur abhingigen Variablen. Dies gilt auch fiir den
Kostenfaktor Arbeit. Die Ausdehnung des tertidren Sektors und die Durch-
setzung einer qualitativen Dienstleistungs- oder Kundenorientierung ver-
stiarken diese Tendenz. Der Verdnderungsprozess ist seit mehr als 20 Jahren
in Gang, hat jedoch in den 90er-Jahren deutlich das Tempo erhoht.

In den letzten zehn Jahren wird in Deutschland auch eine zweite Verkeh-
rung in der Okonomie deutlich: Das Verhiltnis von Geld und Realkapital
und damit das Verhéltnis zwischen den Unternehmen und den Kapital- und
Finanzmarkten scheint sich ebenfalls umzukehren. Ausgangspunkt ist nicht
mehr das produktive Kapital in den Unternehmen, das sich seine Finanzie-
rung sucht, sondern das zinstragende und spekulative Kapital und dessen
Anlagestrategien auf den Finanzmaérkten. Unternehmen und Unterneh-
mensbeteiligungen werden zu einem eigenen Markt und damit abhédngig
von den Renditeerwartungen der Finanz- und Kapitalmérkte. Dies verdn-
dert auch das Verhiltnis von Kapital und Arbeit in den Unternehmen: Hier
verkehrt sich das Verhiltnis von Gewinn und Lohn. Nicht mehr der Ge-
winn ist die ResidualgroBe, wie wir es aus der 6konomischen Theorie ken-
nen, sondern der Lohn wird zur abhéngigen Variable, wahrend der Gewinn
als Renditemarge zur gesetzten unabhingigen Grofie wird.

Wir haben es also mit zwei Formen einer Vermarktlichung zu tun, die
durchaus in einem widerspriichlichen Verhiltnis zueinander stehen, die
aber zumindest eine gemeinsame Wirkung haben: Eine Offnung der Gren-
zen der Unternehmen zu den Mérkten und eine unmittelbare Konfrontation
der Beschiftigten mit den Anforderungen des Marktes.

3. Indirekte Steuerung und Selbstorganisation

Es ist eine neue marktzentrierte Produktionsweise entstanden: Die innerbe-
triebliche Organisations- und Entscheidungsstruktur tritt in den Hinter-
grund. Das Management delegiert Teile seiner klassischen Funktion, nim-
lich Marktanforderungen und notwendige Ressourcen aufeinander abzu-
stimmen, zumindestens partiell an die Beschéftigten. Zugleich wird der
Markt in das Unternehmen hereingeholt, die Rede ist von einer Internalisie-
rung des Marktes. Es werden neue Unternehmenseinheiten geschaffen
(Units, Segmente, Profit- oder Costcenter), die wie ,,Unternehmen im Un-
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ternehmen* agieren und sich auf internen und externen Mérkten bewdhren
miissen. Damit einhergehend werden auch die unmittelbaren Beziehungen
der Beschiftigten untereinander marktféormig (,,Der Kollege wird zum
Kunden und zum Konkurrenten*). Auf Steuerung wird dennoch nicht ver-
zichtet, aber es handelt sich um einen Modus der indirekten Steuerung in
Form von Kennziffern und Benchmarks. Entscheidend ist, dass indirekte
Steuerungssysteme, so ausgebaut und so fein strukturiert sie auch sein mo-
gen, die widerspriichlichen Anforderungen an die Beschiftigten nicht auf-
16sen, sondern an sie weitergeben.

Indirekte Steuerung setzt eine Arbeitsorganisation voraus, in der sich die
Beschiftigten selbststindig mit unbestimmten Marktanforderungen ausein-
ander setzen konnen. Die Beschiftigten sind jetzt zunehmend selbst dafiir
verantwortlich, den permanenten Marktdruck zu bewailtigen und ihre Leis-
tung zu regulieren. Die Subjektivitit der Beschiftigten, frither vielfach
Storfaktor, wird jetzt zu einem zentralen produktiven Faktor, und dies in
doppelter Weise: Das Prinzip der Selbstorganisation soll den Beschéftigten
zu unternehmerischem Handeln auffordern, d.h. er soll den Einsatz seiner
Arbeitskraft, seine Leistungsverausgabung und auch die Rationalisierung
seines Arbeitsprozesses selbst steuern. Zum anderen sind die subjektiven
Ressourcen von Arbeitskraft gefordert, d.h. ihre kreativen, problemldsen-
den, kommunikativen Fahigkeiten, ihre Motivation und ihr Engagement.
Damit werden Potenziale und Ressourcen ins Visier genommen, die tradi-
tionell gerade auBerhalb des betrieblichen Gestaltungsbereichs liegen und
die jetzt intensiver und expliziter 6konomisch genutzt werden sollen. Es
kommt mit der Person als Ganzes auch ihr Leben ins betriebliche Spiel und
damit die private Lebenssphire.

Voraussetzung und Folge dieser neuen Rolle von Arbeitskraft ist ihre Ent-
grenzung, d.h. ihre Herauslosung aus den institutionellen und normativen
Regulierungen, die sich in Deutschland in den letzten 50 Jahren herausge-
bildet haben.

Entgrenzung von Arbeit, wie sie vor allem in der Flexibilisierung von Be-
schiftigung und Beschiftigungsverhiltnissen und der Flexibilisierung von
Arbeitszeiten zum Ausdruck kommt, und die Anforderungen an hohere
Selbstorganisation und Selbstverantwortung, nicht nur in den Unterneh-
men, sondern auch auf dem Arbeitsmarkt und in der Privatsphéire — das sind
die beiden zentralen Merkmale einer Verdnderung von Arbeit in der ge-
genwirtigen Entwicklung. Von den Beschéftigten selbst werden diese Ver-
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dnderungen sehr zwiespiltig wahrgenommen: Selbstorganisation und neue
Selbststindigkeit heifit ja nicht nur ,,mehr Druck durch mehr Freiheit®,
sondern auch tatsdchlich mehr Druck und mehr Freiheit. Flexible Beschéf-
tigungsformen und Arbeitszeiten verheilen mehr Unsicherheit, hoheren
Anpassungsdruck und Risiken fiir Leben und Gesundheit, aber sie ermogli-
chen aber auch tatsdchlich eine lebens- und bediirfnisaddquatere Gestaltung
von Arbeit, eine bessere Vereinbarkeit von Arbeit und Leben. Ambivalenz
moderner Arbeit heiflt deswegen nicht ,,Entweder-oder*, sondern ,,Sowohl-
als-auch®.

Dies ist fiir die gewerkschaftspolitische Auseinandersetzung mit dieser
Entwicklumg ziemlich entscheidend. Ich werde darauf zuriickkommen,
Zunichst jedoch noch einmal zuriick zu unserem Verhiltnis von Zeit und
Leistung.

4. Individualisierung von Zeit und Leistung

In der traditionellen Leistungspolitik war Zeit ein marktunabhingiger Refe-
renzpunkt: in der Definition der Normalleistung im Leistungslohn wie als
Basis des Zeitlohns. Mit markt- und wettbewerbsorientierten Steuerungs-
formen wird Zeit zunehmend zur abhéngigen Variablen einer Leistungsde-
finition, die sich an Kosten und betriebswirtschaftlichen Steuerungsgrofien
orientiert. Leistung wird dadurch vom Ende her definiert: vom wirtschaftli-
chen Erfolg des Unternehmens. Das Risiko des Scheiterns am Markt wird
zumindest zum Teil auf die Beschiftigten iibertragen: Sicherheit des Ar-
beitsplatzes und Verdienstchancen hidngen zunehmend vom Abschneiden
im Wettbewerb ab.

Die Umwandlung fester, tarifvertraglich definierter Lohneinkommen in
variable Bestandteile geht in dieselbe Richtung. Entsprechend der skiz-
zierten Verkehrung von Markt und Produktion wird die individuelle Lei-
stung nicht mehr an das Mal} der Arbeitsverausgabung gekoppelt, sondern
direkt an die Wertschopfung. Leistung ist das, was der Markt als solcher
anerkennt, die Rede ist von einer ,,Finalisierung® des Leistungsbegriffs.

Wir erleben gleichzeitig eine Renaissance des materiellen Entgeltanreizes
und der Leistungsentlohnung, und zwar auch dort, wo bislang leistungsva-
riable Entgeltelemente fremd waren. Allerdings geht es um eine Leistungs-
entlohnung, die die Marktorientierung und das Kostendenken in den Kop-
fen der Beschéftigten verankern soll. Das zeigt sich in den Faktoren der
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Leistungsbewertung, in die immer mehr marktorientierte Kennziffern ein-
gehen, aber auch in den Formen der Leistungsbeurteilung. Zielvereinba-
rungen gelten gegenwirtig als das Instrument, mit dem das Leistungsver-
halten der Beschiftigten auf geschiftspolitische Ziele ausgerichtet werden
soll. Der Entkoppelung von Leistungssteuerung und Arbeitszeitorganisati-
on steht also eine neue Form der Verkoppelung von individueller Arbeits-
zeit und 6konomischen Erfordernissen und Marktgegebenheiten gegeniiber.
Gleichzeitig bedeutet dies eine weitere Verschiebung der Regulierungsebe-
ne: War die jiingere Vergangenheit bereits durch die wachsende Bedeutung
der betrieblichen Ebene gekennzeichnet, so kommt es jetzt innerhalb des
Betriebes zu einer Verschiebung in Richtung individueller Aushandlungs-
prozesse. Der Interessenkonflikt wird zum individuellen Konflikt zwischen
Beschiftigten und ihren Vorgesetzten, Kollegen oder auch Kunden. Dar-
tiber hinaus kommt es dann zur Verlagerung dieser Konflikte ins lebens-
weltliche Umfeld.

Eine Leistungspolitik, die auf den Markt orientiert ist, hat im Prinzip kein
Mal} mehr, sie ist in der Tendenz schrankenlos. Damit tendiert auch die
Leistungsverausgabung der Beschiftigten dazu, die noch vorhandenen re-
gulativen Begrenzungen zu liberschreiten: Dies gilt fiir die Intensitdt der
Leistungsverausgabung wie fiir die Dauer. Beschiftigte haben manchmal
nur noch die Wahl, intensiver oder linger zu arbeiten. Ist die Leistungs-
dichte bereits hoch, bleibt nur noch die Moglichkeit, Arbeitszeit zu Lasten
der Lebenszeit auszudehnen. Das ist der Grund, warum Regulierungen der
Arbeitszeit Uiberschritten werden und warum Betriebs- und Personalrite oft
keine Chance haben, ihre Einhaltung durchzusetzen.

Die Auseinandersetzung um die Arbeitszeit ist deswegen immer auch eine
Auseinandersetzung mit der Leistungspolitik. Das tendenzielle Verschwin-
den der Zeit aus dem offiziellen betrieblichen Leistungsgeschehen, die zu-
nehmende betriebliche Entkoppelung von Zeit und Leistung hat fiir den
einzelnen Beschiftigten eher die umgekehrte Wirkung: Der Umgang mit
der Zeit wird zur zentralen Aufgabe der Leistungsregulierung des Individu-
ums.
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IV. Arbeitspolitische Herausforderungen
Was heif3t das nun fiir Arbeitspolitik?

Zunichst eine Vorbemerkung: In der zu Beginn skizzierten Entwicklung
von Zeit und Leistung ist deutlich geworden, dass wir es mit grolen Unter-
schieden zwischen Branchen, Betrieben und Beschiftigungsgruppen zu tun
haben. Dies gilt auch generell fiir die Durchsetzung neuer Formen der Un-
ternehmens- und Leistungssteuerung. Dies liegt z.B. daran, dass Tendenzen
der Vermarktlichung und Systeme indirekter Steuerung in dezentralisierten
kundenorientierten Dienstleistungsbereichen sehr viel stirker Platz greifen
als in komplexen und noch immer hoch integrierten Produktionsbereichen.
Die Formen der Selbstorganisation finden sich stirker bei den hoher quali-
fizierten Beschiftigtengruppen, wihrend bei den niedrig Qualifizierten
immer noch standardisierte Arbeitsvollziige mit geringen Autonomiespiel-
rdumen vorherrschen. Flexibilisierung von Beschéftigung und Arbeitszeit
trifft Frauen anders als Ménner.

Und auch die neuen Formen in der Leistungssteuerung, die Entgrenzung
von Zeit und Leistung, zeigen im klassischen Leistungslohnbereich andere
Wirkungen als in den indirekten Zeitlohn- und Gehaltsbereichen. Dies hat
Konsequenzen fiir die Diskussion leistungspolitsicher Perspektiven.

1. Leistungspolitische Perspektiven: Klassische Leistungspolitik
ausbauen oder iiberwinden?

Offensichtlich sind die Leistungsanforderungen im Angestelltenbereich am
stiarksten gestiegen. 71 Prozent der befragten Manager und Betriebsrite ge-
hen davon aus (FATK, Tiibingen). Kosten- und Personalkiirzungen wirken
sich hier stdrker aus als in den technisch gebundenen Produktionsberei-
chen. Auflerdem handelt es sich hier um einen leistungspolitisch wenig re-
gulierten Bereich. Mitbestimmungs- und Beteiligungsrechte des Betriebs-
rates und der Beschiftigten bei Leistungsvorgaben, Arbeitspensum und der
Personalbemessung sind bei fast allen Tarifvertragen auf den Leistungs-
lohnbereich beschrinkt. Das Problem verschérft sich durch neue Methoden
des modernen ,,Leistungsdatenmanagements*: Neue Parameter, neue Me-
thoden des Zeitdatenmanagements werden nicht nur in klassischen Lei-
stungslohnbereichen, sondern auch als Zielvorgabe bei Zeitlohnern und
Gehaltsempfangern durchgesetzt. Dies wirft die Frage auf, inwieweit auch
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im Angestelltenbereich, z.B. bei Zielvereinbarungen, Kriterien und Ele-
mente des klassischen Leistungslohnes (Leistungsermittlung und Lei-
stungsbemessung), also insbesondere objektivierbare Merkmale anzuwen-
den wiren.

Regulierte Zielvereinbarungen, die marktunabhéngige Referenzpunkte ent-
halten, in denen reproduzierbare Leistungsbedingungen und -vorgaben er-
mittelt werden, werden von den Vertretern einer offensiven Leistungspoli-
tik als Chance fiir eine aktive Leistungspolitik im ,,unkultivierten Brach-
land“, im indirekten Zeitlohn und Gehaltsbereich gesehen (Ehlscheid
2001).

Dieselben Vertreter sehen umgekehrt in der Durchsetzung von Zielverein-
barungen oder dhnlichen Systemen in den klassisch hoch regulierten Lei-
stungslohnbereichen eine mogliche Bedrohung. Denn auch die heute noch
zum Teil relativ stabilen Bereiche klassischer gewerkschaftlicher Leis-
tungspolitik geraten iiber marktorientierte Formen von Arbeitsorganisation
und Entgeltsystemen unter Druck. Auch wenn Mitbestimmungs- und Be-
teiligungsrechte im Leistungslohn (Akkord und Prdmie) formell rechtlich
stabil scheinen, gibt es Erosionserscheinungen:

Leistungsentlohnung bleibt eingefroren, die Entlohnung erfolgt im Durch-
schnitt bei garantiertem Verdienst. Leistung wird dagegen iiber Sollgrofien
vorgegeben und erhoht.

Vor allem bei Team- oder Gruppenarbeit sind Modelle wie Gruppenpri-
mie, Zielvereinbarungen, Produktivititspramie und Bonuslohn in der Dis-
kussion und werden teilweise schon praktiziert.

Neben traditionellen BezugsgroBen wie Zeitmenge, Nutzungsgrad usw.
werden neue marktorientierte Parameter eingefiihrt: Gemeinkostenerspar-
nis, Nettowertschopfung, Termintreue etc. Risiken werden so auf Beschaf-
tigte libertragen, da Storungen der Anlagen und Materialqualitit zu Lasten
des Verdienstgrades und der Leistungsbedingungen gehen. Daneben
kommt es zu einer Subjektivierung von Leistung durch verhaltensbezogene
Kriterien, wie Teamfihigkeit, Sorgfalt etc.

Formen des ,,gainsharings® fiihren zu einer Dynamisierung der Leistungs-
anforderung: Kiirzung der Vorgabezeiten, Reduktion der Plan- und Soll-
zeiten.
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Wihrend klassische Entgelt- und Leistungsregulation auf einem ,auf-
wandsorientierten Leistungsbegriff* basieren, der menschliche Leistungs-
fahigkeit und die Bedingungen des Arbeitssystems zum Ausgangspunkt der
Bemessung macht, wird jetzt versucht, einen markt- oder wertschopfungs-
orientierten Leistungsmalstab zu etablieren. Ob der Widerstand dagegen
erfolgreich sein kann und ob er Sinn macht, ist genauso umstritten wie der
Versuch, in den Angestelltenbereichen Elemente des Leistungslohnes ein-
zufiihren und politisch zu nutzen. Von einer anderen Position in der leis-
tungspolitischen Debatte werden zeitwirtschaftliche Methoden und ihre
objektivierenden Verfahrensweisen entweder schon immer fiir fragwiirdig
— weil scheinobjektiv — oder gegenwartig flir liberholt gehalten. Sie setzt
dagegen auf eine Re-Politisierung der Leistungsfrage, eine Entobjektivie-
rung von Leistung und Leistungsstandards und in dieser Perspektive auf
eine Dezentralisierung der Aushandlungsprozeduren.

Fiir mich stellt sich die Frage, ob hier nicht falsche Alternativen formuliert
werden, da beide Perspektiven ja so ausschlieBlich nicht sind. Diskutieren
wir diese Frage auf dem Hintergrund moglicher arbeitspolitischer Ansatz-
punkte: Wo liegen neue Ansatzpunkte fiir eine Leistungsregulierung, insbe-
sondere eine Leistungsbegrenzung?

2. Was heif3t hier Markt:
Die (Schein-)objektivitit von Kennziffern durchbrechen

Nach unseren Beobachtungen verschwinden fiir die Betriebsriate zuneh-
mend die Verhandlungspartner und Gegenspieler im Interessenhandeln:
Das Management managt zwar noch, fiihlt sich aber zunehmend fiir die
Rahmenbedingungen nicht mehr verantwortlich. Betriebsrate und Manage-
ment sind sich vielfach in der Bewertung der problematischen Folgen ent-
grenzter Arbeit erstaunlich einig: wachsende Belastung, zunehmende
Spaltung der Belegschaften, schwindende Mdoglichkeiten, trotz wachsender
Arbeitszeitfreiheiten Arbeit und Leben noch zu vereinbaren. Sie sind je-
doch meistens auch der gemeinsamen Meinung, dass der Hauptverursacher
auBerhalb des Betriebs liegt, d.h. verantwortlich ist der Mutterkonzern, der
Markt oder wer auch immer. Was einerseits die Tendenzen einer Verbe-
trieblichung der Arbeitspolitik fordert, beschrankt gleichzeitig deren Wirk-
samkeit.
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Der zunehmende Ausbau indirekter Steuerungssysteme verschirft das Di-
lemma der betrieblichen Interessenvertretung. Traditionelle arbeitspoliti-
sche Instrumente, auf die der Betriebsrat Einfluss hat, sind vielfach kapa-
zitdtsorientiert und auf die technischen Bedingungen von Arbeitssystemen
bezogen. Sie greifen angesichts zunehmend kennziffernorientierter Steue-
rungsformen, auf die weder Beschiftigte noch Betriebsrat maf3geblichen
Einfluss haben, ins Leere. Versuche von Betriebsratsseite, der Entgrenzung
von Arbeit Grenzen zu setzen, etwa durch eine schirfere Uberwachung von
Arbeitszeitvereinbarungen, wirken angesichts der systematischen Uberlas-
tung als weitere kiinstliche Verknappung der ohnehin schon knappen Res-
sourcen. Dies kann fiir die Beschiftigten zu hoherem Arbeitsdruck fiihren
oder auch zu Formen einer illegalen Ausdehnung der Arbeitszeit. Anforde-
rungen zu reduzieren oder Kapazititen aufzubauen ist aufgrund der iiber
die Kennziffern vermittelten restriktiven Aulen- und Rahmenbedingungen
meist nicht moglich, so dass auch fiir die Betriebsrite der einzige Ausweg
eine weitergehende Effektivierung und Rationalisierung der Abldufe zu
sein scheint. Der Betriebsrat wird auf diese Weise zu einem Rationalisie-
rungspromotor.

Der Druck von auflen erhilt den Charakter von Naturgesetzen: Kundenan-
forderungen, Marktentwicklung, Kurswert des Unternehmens, Kosten-
Ertrags-Relation, Benchmark-Ergebnisse u.A. erscheinen als objektive
Daten, auf die niemand Einfluss hat. Sie sind gleichzeitig die Parameter
indirekter Steuerung, andere Stellschrauben verlieren an Bedeutung. Meist
1st jedoch nicht transparent, wie die jeweiligen Kennziffern zustande kom-
men und was sie im Einzelnen bedeuten. Da ihre Interpretation entschei-
dende Bedeutung gewinnt, stellt sich die Frage, wer konkret die Interpreta-
tionsmacht besitzt. Es lohnt sich auf alle Félle zu priifen, wie mit objekti-
ven Kennziffern im Betrieb Politik gemacht wird, um zu priifen, ob und
wie damit eventuell auch Gegenpolitik gemacht werden kann. Das ist kein
Pladoyer fiir betriebliches Co-Management, das bislang nur dort Chancen
hat, wo die Macht der betrieblichen Interessenvertretung traditionell grof3
ist (meist in groBeren Betrieben). Aber man muss sich iiber die tatséchli-
chen Spielriume und alternativen Handlungsmoglichkeiten klar werden,
die hinter der Scheinobjektivitit des Marktdrucks vorhanden sind. Wider-
spriiche im betrieblichen Management sind nicht weniger, sondern eher
mehr geworden. Sicher wird es nicht leicht werden, Einfluss- und Mitbe-
stimmungsmoglichkeiten auszuweiten, was notwendig wire, um die Ohn-
macht bei Arbeit unter indirekter Steuerung zu durchbrechen. Deswegen
kommt der Ebene der individuellen Interessen besondere Bedeutung zu.
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3. Subjektivierungsprozesse unterstiitzen —
Widerspriiche zuspitzen

Betrachtet man die Prozesse einer Entgrenzung von Arbeit und die dahinter
stehenden Strategien der Unternehmen, die subjektiven Potenziale und die
Interessen der Subjekte selbst stirker zu nutzen, so lassen sich auf der indi-
viduellen Interessenebene Widerspruchsmomente und damit Probleme
identifizieren, die durchaus generalisierbar sind, d.h. von vielen Arbeits-
kraften in dhnlicher Weise erfahren werden. Die Tatsache, dass Arbeits-
kréfte bereit sind, sich ,,mit Haut und Haaren* auf die Arbeit einzulassen,
hat damit zu tun, dass sie ein Bediirfnis nach selbstbestimmter Arbeit ha-
ben, sich in der Arbeit entfalten, selbst verwirklichen wollen. Dies ist das
grofle Potenzial, die grofle Ressource, auf die die Unternehmen gegenwir-
tig zugreifen. Wenn dann diese Versprechen der Selbstorganisation nicht
eingelost werden, wenn der Verantwortungsdruck und die realen Entschei-
dungsméglichkeiten nicht iibereinstimmen, wenn mengenmiBige Uberfor-
derung befriedigendes Arbeiten nicht mehr zuldsst, die Vereinbarkeit von
Arbeit und Leben nicht mehr als Privileg, sondern zunehmend als Dilemma
erfahren wird, dann entstehen subjektiv erfahrbare Widerspriiche. Diese
werden dann noch drastischer, wenn sie auf Gesundheit, Psyche und so-
ziale Beziehungen durchschlagen, wenn Vereinsamung droht und die Re-
generation nicht mehr gelingt. Meist steht die negative Seite, die Risiken
und Gefahren, im Vordergrund. Die Widerspriiche haben jedoch auch eine
positive Seite, d.h. tatsdchliche Potenziale von individueller Entfaltung und
Selbstverwirklichung in der Arbeit. Dies zu erreichen und Widerstéinde, die
dem entgegenstehen, zu liberwinden, d.h. die positiven Ziele neuer Auto-
nomie und Selbststindigkeit ernst zu nehmen, solche Uberlegungen miiss-
ten in Zukunft noch stdrker in derartige Versuche einbezogen werden. Auf
alle Fille sind die angestoBenen Reflexions- und Verstindigungsprozesse
auf der individuellen Ebene eine zentrale Handlungsperspektive. Sie sind
die Basis fiir weiter reichende politische Initiativen.

4. Verschrinkung von Arbeit und Leben — Erweiterte Perspekti-
ven einer Arbeitspolitik

Eine weitere mogliche Basis fiir die Herausbildung von gemeinsamen In-
teressen entsteht auf einer gesellschaftlichen Ebene in dem Prozess einer
zunehmenden Verschrinkung von Arbeit und Leben. Dies wird sichtbar
und erfahrbar auf der betrieblichen Ebene, in der ganz konkret die Subjek-
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tivierung und Flexibilisierung von Arbeit das private Leben, die Familie
erfasst. Auch dies wird meist in einer Gefahrdungsperspektive diskutiert.
Offensichtlich — so zeigen auch unsere Untersuchungen — spielt in den Ori-
entierungen der Beschiftigten die Vorstellung von einem ,,normalen Le-
ben®, das schutzwiirdig ist und nicht nach 6konomischen Logiken zu ge-
stalten ist, eine grofle Rolle. Auch jenseits der Unterschiede zwischen Jiin-
geren und Alteren, Alleinlebenden und Familien bleiben kollektiv geteilte
Vorstellungen iiber soziale Arbeits- und Lebensrhythmen (etwa das freie
Wochenende) weiterhin als Norm bestehen. Zwar wiinscht sich keiner die
alten Formen einer standardisierten Trennung von Arbeit und Leben zu-
riick, die an differenzierten Lebensbediirfnissen und Lebensformen vorbei-
zielt, aber es besteht ein gemeinsames Interesse an einem ,,guten Leben®.
Daraus erwichst Widerstand gegen einen Prozess, in dem gegenwartig
Mensch und Lebenswelt in immer stirkerem Umfang 6konomischen Erfor-
dernissen unterworfen werden, bis hinein in die letzte private Nische. Die-
sen Widerstand aufzugreifen hie3e fiir die Gewerkschaften, sich weiter zu
politisieren, ihre Politik auf gesellschaftliche Interessen und Strukturen
auszudehnen, die bislang nicht im Zentrum standen. Gutes Leben hat aber
auch mit guter Arbeit zu tun, denn die Verschrinkung von Arbeit und Le-
ben geht nicht nur in eine Richtung: Fahigkeiten und Interessen, die in der
Privatsphire auflerhalb des Betriebs entwickelt und gefragt waren, halten
verstdrkt Einzug in die Arbeit. Auch hier liegt ein Potenzial, auch hier lie-
gen Widerspriiche und Konfliktmomente, an denen sich Interessenpolitik
ausrichten miisste.

Politisch fruchtbar und auch wirksam werden diese hier kurz vorgestellten
arbeitspolitischen Handlungsperspektiven, wenn sie nicht als isolierte An-
sdtze, sondern als Elemente einer Arbeitspolitik verstanden werden — einer
Arbeitspolitik, bei der die tarifliche Regulierungsebene, die betriebspoliti-
sche Ebene und die individuelle interessenpolitische Ebene miteinander
verkniipft werden und die lebensweltliche Perspektive systematisch einbe-
zogen wird.

Zum Schlufl noch eine Anmerkung zur kollektiven Ebene.
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5. »Kollektive Referenzfolien* werden wichtiger —
und damit die tarifvertragliche Ebene

Auch wenn gegenwirtig die Konturen traditioneller Normalarbeit unklar
werden, die Grenzen verschwimmen, die Basisstandards sich auflosen, in
den Kopfen der Beschiftigten spielt traditionelle Normalarbeit als Refe-
renzfolie weiterhin eine wichtige Rolle. Ja, man kann davon ausgehen, dass
der Bedarf an kollektiven, objektivierbaren Orientierungsgroflen wéchst.
Erst vor ihrem Hintergrund weil man iiberhaupt, wann etwas Mehrarbeit
ist und wann nicht, wann das Leistungssoll erfiillt ist und wann nicht. Diese
GroBen miissen iiberindividuellen Charakter haben, durch kollektive Uber-
einkunft abgesichert und institutionell verankert sein. Zeit als Mal} bleibt
ein wichtiges Instrument der Regulierung und der Planbarkeit von Arbeit
und Leben, das es zu verteidigen gilt. Aber es verbindet sich zunehmend
mit qualitativen Merkmalen von Arbeit und Leben. Deswegen kann und
darf es nicht mehr im gleichen Mafle standardisiert sein wie die institutio-
nellen Regelungen rund um die traditionelle Normalarbeit. Es muss der
realen Ausdifferenzierung von Bediirfnissen, Wiinschen, Lebenslagen etc.
gerecht werden und darf die eben erst gewonnenen individuellen Spielrau-
me nicht wieder einschrinken. Dies verweist auf die Ebene der individuel-
len Interessen und erfordert neue Einfluss- und Mitbestimmungsmoglich-
keiten auf der betrieblichen Ebene, weist aber zugleich kollektiven Rege-
lungen einen entscheidenden Stellenwert zu.



