In die Selbstandigkeit entlassen?

Gewerkschaftliche Konsequenzen der Entstehung necuer
Beschiftigtengruppen

Eva Angerler

»Scheinselbstindige«, »arbettnehmerInnenihnliche Selbstindige«, »neue Selbstin-
dige¢, sunselbstindige Selbstindige«, »abhingige Selbstindige« sind Begriffe, die
die gewerkschaftliche Diskussion zunehmend prigen. Diese Termini tragen zwar
zur Verwirrung bei, sie bringen jedoch zum Ausdruck, dass die Formen der Selb-
stindigkeit, von denen hier die Rede ist, ambivalent und fragwiirdig sind. Tatsa-
che ist, dass neue Formen von (Schein-)Selbstindigkeit im Vormarsch sind und
grundlegende Auswirkungen auf Interessenvertretungspolitik haben. Diese Ent-
wicklung erfordert ein differenziertes gewerkschaftspolitisches Herangehen.

Im Ausschuss fiir Automation und Arbeitsgestaltung der osterreichischen Ge-
werkschaft der Privatangestellten (GPA) wurden daher Untersuchungen zur Fra-
ge der Auswirkungen dieser ncuen flexiblen Beschiftigungsformen gemacht und
gewerkschaftliche und politische Strategien zur Diskussion gestellt.! Und zwar
einerseits im Hinblick auf »abhingige Selbstindigkeit«, was unter dem Uberbe-
griff atypische Beschiftigungsverhiltnisse diskutiert wird, und andererseits im Hin-
blick auf unternehmerisch denkende Angestellte oder »Unselbstindige Selbstindi-
ge«. In der Folge werde ich zuerst unsere Analyse zum Thema »unselbstindige
Selbstandige« sowie zum Thema »abhingige Selbstindige« zusammenfassen und
anschlieBend die gewerkschaftspolitischen Konsequenzen darstellen.

1. Unselbstindige Selbstindige

Die engere Verflechtung der Weltwirtschaft und dic Internationalisierung der
Wirtschaft haben den Konkurrenzdruck und damit den Zwang zur Produktivi-
titssteigerung erhoht. In dieser verschiirften Konkurrenzsituation, in der es um
teilweise widerspriichliche Ziele wie Kostensenkung, Qualititsverbesserung, Fle-
xibilititssteigerung und Erhéhung der Innovationsfihigkeit geht, haben sich her-
kémmliche Organisationsformen, die auf weit gehende Arbeitsteilung und Spe-
zialisierung sowic Anweisung und Kontrolle beruhen, als hinderlich erwiesen.
Mit neuen Managementmethoden, die sich durch internationale Konzerne und
Beratungsfirmen zunehmend verbreiten, wird daher versucht, dic menschlichen
(unternehmerischen) Potenziale besser auszuschépfen, Diese Entwicklungen fiih-
ren zu einem grundlegenden Wandel der Arbeitsorgamsation.

Anstatt Anweisungen zu geben und die Durchfiihrung der Arbeit zu kontrol-
Lieren, wird mit Hilfe neuer Managementstrategien die Arbeitsleistung systerna-~
tisch mit Zielvereinbarungen sowie durch die Gestaltung der Rahmenbedingun-
gen gesteuert und nur das Ergebnis kontrolliert. Zielvereinbarungen werden
zunchmend mit finanzicllen Anrcizen verbunden, die in unterschiedlichen lei-
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stungsorientierten Methoden der Gehaltsfindung zur Anwendung kommen. Die
UnternchmerInnen bzw. das Management crwarten sich dadurch flexibleres, er-
gebnisorientiertes und vor allem unternchmerisches Handeln der Arbeitnehme-
rnnen. Diese ArbeitnehmerInnen iibernehmen verstirkt unternchmerische Sicht-
weisen und Zielsetzungen, sind aber nach wie vor unselbstindig Beschiftigte, sie
sind also »unselbstindige Selbstindiges.

Leistungsintensivierung durch »Selbstindigkeitsideologie«

Diese Managementstrategien zielen auf eine immer weiter gehende Nutzung der
rmenschlichen Ressourcens ab. Es geht im so genannten »Human Resource Ma-
nagement« vor allem darum, die in der menschlichen Arbeitskraft angelegten Fi-
higkeiten und Fertigkeiten zu entfalten und fiir die betricbliche Wertschépfung
strategisch einzusetzen, dabei spielt die »Selbstindigkeitsideologie« eine wichtige
Rolle. Mit den Angeboten »Mitarbeiter zu Mitstreitern« bzw. zu sMitunterneh-
mern« zu machen, sollen alle kdrperlichen, geistigen und mentalen Krifte fiir die
betriebliche Arbeit aktiviert werden. Im Extremfall werden aus den Mitarbeitern
Mitstreiter in einem »Heiligen Kriege um Marktanteile gemacht. Das Gefiihl, zu
einem besonderen Kreis von »Auserwihlten« zu gehdren, soll als der héchste zu
erreichende Verdienst gelten, den jeder Beschiftigte fiir sich erstreben kann.

Allerdings greifen diese neuen Managementstrategien erst dann wirklich, wenn
sie von den MitarbeiterInnen selbst gewollt und aktiv mitgetragen werden. Das
bedeutet fiir die Interessenvertretung, dass gezielte Aufklirungskampagnen, die
die Beschiftigten fiir ihre Situation scnsibilisicren, von groBer Bedeutung sind.

Unsere Untersuchung hat gezeigt, dass Zielvereinbarungen von vielen Beschif-
tigten sehr positiv aufgenommen werden. Die damit verbundene Mbglichkeit,
selbstindiger arbeiten zu kdnnen und keine stindigen Anweisungen zu bekom-
men, wird oftmals als eine Befreiung aus einer hierarchisch-autoritiren Unterneh-
mensorganisation empfunden. »Eine persénliche Wirkung zu haben« und »der
eigenen Arbeit einen Stempel aufzudriicken« entspricht der Arbeitsidentitit vieler
Angestellter. Als Problem werden von den Betroffenen vielfach die bei den Vor-
gesetzten oftmals weiterbestehenden autontiren Verhaltensweisen beschrieben.

Zur Unzufriedenheit der MitarbeiterInnen fithren in vielen Fillen die mit Ziel-
vereinbarungen verbundenen Leistungsbeurteilungen, die z. T. mit fragwiirdigen
Verfahren verbunden sind. Viele Beurteilungsbdgen sehen ein standardisiertes Ein-
stufungsschema mit einem notenihnlichen System vor, in dem neben der Zieler-
reichung auch Fihigkeiten und Verhaltensmerkmale beurteilt werden. Solche
Beurteilungskonzepte geben den Vorgesetzten ein zusitzliches Disziplinierungs-
instrument in die Hand und erhéhen den Druck auf die Beschiftigten. Dariiber
hinaus ist mit Zielvereinbarungen meist die so genannte »Intensivierungspflicht«
verbunden, d.h. dass das Erreichen eines Zieles mit cinem »Hoherlegen der Latte«
in der darauf folgenden Periode einher gcht.

Stress als Hauptproblem der Angestellten

Durch die Zielvereinbarung wird die konkrete Arbeitsaufgabe mit dem Kunden-
aufirag verbunden, der zu einem bestimmten Zeitpunkt erledigt werden muss.
Dabei werden (oft unrealistische) Terminvorgaben zum Druckmittel. Wie unserc
Interviews zeigen, leisten viele Arbeitnehmerlnnen extensive Mehrarbeit. Eine
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aktuelle Erhebung hat sogar crgeben, dass Leistungsdruck und Stress bereits das
Hauptproblem der Angestellten geworden ist.” Die Ursachen, warum Arbcitneh-
merlnnen diese Mehrarbeit leisten, sind vielschichtig und reichen von einer ange-
nehmen Arbeitssituation, SpaB an der Arbeit bis zu workaholism fiir die Karriere
und der Angst um den Arbeitsplatz. Dies zeigt jedenfalls, dass es unterschiedliche
Motive und Problemlagen gibt. Die Moglichkeit vieler »unselbstindiger Selbstin-
diger¢, sich die Arbcitszeit flexibel einzuteilen, wird von den meisten sehr positiv
beurteilt, Dass damit oft zunehmender Arbeitsdruck erkauft wird, der durch Ziel-
vereinbarungen bzw. knappe Terminvorgaben zustandekommt, zeigt dic kom-
plexen Zusammenhinge diescr arbeitsorganisatorischen Verinderungen.

Mit der Einfiihrung von Zielvereinbarungen sind meist umfassende Umstruk-
turierungen verbunden. Der Markt wird ins Unternehmen geholt. Die einzelnen
Einheiten orientieren sich an Kundengruppen und stehen auch zu anderen Unter-
nehmensteilen in einer Kundenbeziehung. Durch die Riicknahme weit gehender
Arbeitsteilung und die so herbeigefiihrte Zusammenfiithrung verschiedener Tatg-
keiten an einem Arbeitsplatz wird der Verantwortungsbereich gréfier und der
Informationsstand besser, fithrt aber in vielen Fillen verbunden mit Personalab-
bau zu Leistungsverdichtung und Arbcitsdruck. Zunehmende Auslagerungen (out-
sourcing) und die Konkurrenz interner Unternehmenseinheiten mit externen
Anbietern 16sen die Firma als Einheit immer mchr auf.

2. Abhingige Selbstindige

Eine weitere Facette der Flexibilisierung ist der zunehmende Einsatz atypischer
Beschiftigungsverhiltnisse, zu denen Formen von abhingiger Selbstindigkeit
gehéren. Mit dem Begriff vabhiingige Selthstindige« fassen wir jene Beschiftigungs-
verhiltnisse zusammen, deren Schutzbed-irftigkeit den Arbeitnehmerlnnen dhnlich
ist, also vor allem Beschiftigte mit freien Dienstvertrigen und Werkvertragsneh-
merlnnen bzw. »neue Selbstindige«. icse Beschiftigten werden unter bestimmten
Voraussetzungen auch als »Scheinselbstindige« oder »arbeitnehmerInnenihnliche
Selbstindige« bezeichnet. Die Anzahl der arbeitnehmerInnenihnlichen Beschifti-
gungsverhiltnisse, die im Steigen begriffen ist, wurde von den Gebietskranken-
kassen bereits vor drei Jahren auf 90.000 geschitzt.?

Rechtlich handelt es sich — in Abgrenzung zum Arbeitsvertrag — um einen
freien Dienstvertrag, wenn keine Weisungsbindung in Bezug auf Zeit, Ort und
Art der vereinbarten Leistungserbringung besteht. Da das Gros der arbeitsrechtli-
chen Schutzgesetze nicht fur den freien Dienstvertrag gilt, wihlen immer mehr
Unternehmer aus Kostengriinden dieses Beschiftigungsverhilenis. Dassclbe gilt fiir
Werkvertrige, die dann bestehen, wenn auf eigenes Risiko mit eigenen Arbeits-
mitteln, personlich und wirtschaftlich unabhingig gearbeitet wird.

Seit 1. Jinner 1998 sind in Osterreich Werkvertrige und freie Dienstvertrige
in die Beitragspflicht der gesctzlichen Sozialversicherung einbezogen. Dies spiegelt
das Bemiihen der Arbcitnehmerinteressenvertretungen, die mit der »Verselbstin-
digunge« der Arbeitnehmerlnnen abhanden gekommene soziale Absicherung wieder
herzustellen. Viele Betroffene sind aus mehreren Griinden mit dieser Regelung
unzuftieden, und zwar, weil spezifische Situationen (Kombination verschiedener
Beschiftigungsverhiltnisse) nicht beriicksichtigt werden, die verpflichtenden So-
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zialversicherungsbeitrige nicht durch Honorarerh6hungen kompensiert werden,
keine Einbeziehung in die Arbeitslosenversicherung bestcht und bei bereits abge-
schlossener privater Versicherung ein Zwang zur Doppelversicherung entsteht,

Abhingige Selbstindige in Call Centers und EDV-Bereich

Die Auslagerung an abhingige Selbstindige hat fiir den Unternehmer den Vortetl,
Lohnkosten (Sozialversicherungsbeitrige, Kiindigungsschutz) zu sparen und unter-
nehmerische Aufgaben wie Organisationsverantwortung und Risiko (Haftungs- und
Ausfallsrisiko, Arbeitsmittel) an Auftragnehmerlnnen abzuwilzen. Freic Dienstver-
trige werden beispielsweise 1n Call Centers zunehmend eingesetzt. Eine neue Stu-
die iiber Call Centers in Salzburg hat ergeben, dass 78 % der Beschiiftigten in Call
Centers mit freien Dienstvertrigen arbeiten, Das heifit fiir die Betroffenen, dass
kein Anspruch auf Arbeitslosengeld, auf Uberstundenentlohnung, auf bezahlten
Urlaub, auf Urlaubsentschidigung oder Wethnachesgeld besteht. Der Stundenlohn
der Freien Dienstnehmerlnnen in den Salzburger Call Centers hegt zwischen S
80.- und S 120.- unversteuert und vor Abzug der Sozialversicherungsbeitrige.*

Im EDV-Bereich, wo iiberwiegend projektorientiert gearbeitet wird, sind
flexible Arbeitsformen und atypische Beschiftigungsverhaltnisse weit verbreitet.
In einer von uns besuchten Firma werden EDV-Dienstleistungen z. T. in Form
von Projektarbeit und z. T. als Letharbeit angeboten, und zusitzlich wird noch
cine grofic Anzahl von Subunternehmerlnnen beschiftigt. Von Organisations-
programmierung mit eigenem Design fiir GroBkunden bis zu einfacher Program-
mierung nach Anleitung reicht die Produktpalette, die immer stirker nachgefrage
wird. Durchschnittlich bis 2 Jahre arbeiten die verlichenen EDV-SpezialistInnen
in der Firma des Kunden, in der sie dann als »Externe« aufscheinen, und cinen
beachtlichen Anteil an der Gesamtzahl der EDV-Beschiftigten ausmachen. Fiir
die betroffenen Beschiftigten heift das, dass thr Beschiftigungsverhiltms je nach
Auftrag wechseln kann. In diesen Branchen sind atypische Beschiftigungsverhialt-
nisse bereits typisch.

Kern- und Randbelegschaften

In vielen Betrieben kommt es zunehmend zur Entstchung flexibler Randbeleg-
schaften, die je nach Marktanforderungen schnell und prizise angepasst werden.
Das Nebenenander von Stammbelegschaft in langgdhrgen Normalarbeitsverhilt-
nissen und ratypisch Beschiftigten« ist in vielen Fillen mit Konflikten verbunden.
Lassen sich die beiden ArbeitnehmerInnengruppen gegeneinander ausspiclen, fiihrt
das zu cinem schlechten Arbeitsklima. Auch Leistungsdruck und Abbau von So-
zialleistungen koénnen die Auswirkungen dieser Unternehmensstrategien sein.
Zusitzliche Konflikte kdnnen dort entstehen, wo die Interessen der Stammbeleg-
schaft durch einen wachsenden Anteil atypischer Beschiiftigung bedroht sind und
die Belegschaftsvertretungen den atypisch Beschiftigten gegeniiber eine Haltung
einnehmen, die am besten als »Antidumpingschutz« zu bezeichnen wiire,

Wir haben jedoch beobachtet, dass auch neue Solidarititen iiber die unter-
schiedlichen Arbeitnehmerlnnengruppen hinweg entstehen, deren Gemeinsam-
keit z. B. in der gemeinsamen Arbeitshaltung besteht (Unselbstindige Selbstindige«
und »typische Atypische«) Diese Beobachtung bezieht sich auf den EDV-Bereich,
wo sowohl die Angestellten (runselbstindige Selbstindige«) als auch die Werkver-
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tragnchmerlnnen oder freien Dienstnehmerlnnen in Projekttcams arbeiten, ihre
Zeit am Arbeitsauftrag orientieren, sich mit ihrer Arbeit identifizieren und grofle
Selbstindigkeit in der Arbeitsausfiihrung und weitgehende Zcitautonomie haben.

Motive und Interessen abhingig Selbstindiger

Dass die schlechten Aussichten auf dem Arbeitsmarkt und die mangelnde Wahl-
moglichkeit in bestimmten Berufssparten vorherrschende Motive auf Sciten der
Beschiftigten sind, atypische Beschiftigungsverhiltnisse einzugehen, diirfte un-
umstritten sein. Es darf jedoch nicht {ibersehen werden, dass viele Beschiftigte aus
ihrer Lebenssituation heraus selbst Interesse an bestimmten Formen atypischer
Beschiftigung haben. So kénnen etwa junge Menschen in dicser Arbeitsform die
Chance sehen, ein hdheres Einkommen bei gleichzeitig gréBerer Autonomie zu
erreichen. Studienabsolventlnnen bzw. AbsolventInnen spezifischer Ausbildun-
gen kénnen Interesse haben, ein Werkvertragsverhiltnis einzugehen, um sich nach
dem Abschluss ihrer Ausbildung am Arbeitsmarkt zu orientieren. Potenzielle Exi-
stenzgriinderInnen kénnen diese Arbeitsform als Einstiegshilfe fiir ihre »tatsichliche
Selbstindigkeit« wahrnehmen. Fiir Personen, dic diese Arbeitsform als Nebener-
werbstitigkeit ausiiben, kann diese ein Beitrag zum Haushaltsbudget darstellen.
Fiir so genannte »Systemverweigerers, die sich nicht in klassische Arbeitsformka-
tegorien dringen lassen, ihre Arbeit selbstbestimmt einbringen wollen und selbst
staatliche soziale Absicherung als oktroyierte Leistung ablchnen, kann diese Be-
schiftigungsform ebenfalls cine Alternative sein.

Fasst man die Antworten unscrer Interviewpartnerlnnen auf dic Frage nach
den Motiven fiir die gewihlte Beschiftigungsform kurz zusammen, lasst sich sagen,
dass alle eine Titigkeit ausiiben wollten, fiir die sie kein Angestelltenverhiltnis
gefunden haben und die jeweilige rechtliche Konstruktion daher als notwendiges
Ubel gewihlt wurde. Dass die Motivlage der abhingigen Selbstindigen fiir ihre
Beschiftigungsform schr verworren ist, kommt auch in ciner anderen Studie {iber
diese Beschiftigtengruppe zum Ausdruck. Danach sind die Gruppe der »Ambivalen-
tene, also jener, die mit gemischten Geflihlen ein Werkvertragsverhiltnis eingin-
gen und jener Gruppe, die auf dem Arbeitsmarke keine anderc Moglichkeit sahen,
am griften. Dic Vertragsbasis wird in fast allen Fillen vom Auftraggeber bestimmt,
weshalb von freier Wahl des Beschiftigungsverhiltnisses nur schr bedingt gespro-
chen werden kann und als Reflex auf die gegebenen Arbeitsmarktverhiltnisse
betrachtet werden muss.® In den Branchen unserer Interviewpartnerlnnen ist pro-
jektorientierte Arbeit tiblich und wird meist auch pro Auftrag abgerechnet. Die
Betroffenen arbeiten oft mit verschiedenen Vertragsverhiltnissen gleichzeitig, z. B.
Teilzeitbeschiftignng und Werkvertrag, befristete Beschiftigung und mchrere
Werkvertrige bzw, freie Dienstvertrige. Zwei InterviewpartnerInnen sind jeweils
GeschiftsfiihrerInnen eines Vercins, den sie selbst gegriindet haben. Diese rechdiche
Konstruktion hat fiir die Betroffenen den Vorteil, einen Triger fiir ithre Beschifti-
gung zu haben, tatsichlich liegt jedoch die volle Verantwortung flir die Akquisition
der Projekte, durch die der Verein finanziert werden muss, bei ihnen.

Als groBten Vorteil ihrer Beschiftigungstorm sehen die von uns befragten ab-
hingigen Selbstindigen die groBere Freiheit in Bezug auf die Gestaltung der Ar-
beitsorganisation und auf die Inhalte der Arbeit. Wie viele und auch unsere Erhe-
bungen zeigen, wiegen jedoch die Nachteile dieser Beschiftigungstormen schwerer.
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Grofle Teile der so genannten neueén Selbstindigen bleiben de facto wirtschaft-
lich, oft auch personell von einzelnen Arbeit- bzw. Auftraggeberlnnen abhingig,
Sie sind am stirksten durch die Unsicherheit belastet, im Falle von Krankheit oder
Arbeitslosigkeit nicht hinreichend abgesichert zu sein. Die oftmals schlechte Ein-
kommenssituation neuer Selbstindiger hat in vielen Fillen mit der Situation der
ganzen Berufsgruppe zu tun. Die Einkommen der abhingigen Selbstindigen bleiben
grofteils unter bzw. weit unter der Umsatzsteuergrenze von 300.000 S Jahresein-
kommen. Nach Abzug der Einkommenssteuer bleiben dem Beschiftigten cirka
17.000.- Monatseinkommen brutto (12-mal). Im Vergleich dazu betrigt das Durch-
schnittseinkommen eines mittleren Angestellten 20.000.- brutto. Werkvertragneh-
merInnen haben in der Praxis kaum Méglichkeiten, {iber den Preis der Arbeitslei-
stung zu verhandeln. Bei den festgclegten Honoraren werden oftmals Steuerabziige
und Kosten fiir soziale Absicherung nicht berticksichtigt.

Die neuen Selbstindigen sind vollig auf sich selbst gestellt, einerseits in ihrer
Arbeitssituation, sie miissen sich nicht nur um die Inhalte, sondern auch um die
organisatorischen, administrativen Dinge sowie um die Offentlichkeitsarbeit alleine
kiimmern. Thr Status als »Selbstindige« ist hauptsichlich an dic mit dem Unter-
nehmertum verbundenen Risiken gekniipft und nicht an die ebenso damit verbun-
denen Freiheiten und Gestaltungsméglichkeiten. So denken abhingige Selbstin-
dige kaum in unternehmerischen Kategorien wie Auslastung, Umsatzentwicklung
und Gewinnspannen. Zentrale unternehmerische Freiheiten, wie die freie Kalku-
lation und Preisbildung, dic Bildung einer eigenstindigen Unternehmensorgani-
sation, das eigenstindige Auftreten auf den jeweils spezifischen Mirkten, sind ihnen
aber auch im mehr oder minder groBen Umfang vorenthalten.

Als Nachteil dieser Gruppe wird auch die mangelnde Vertretung in der Of-
fentlichkeit wahrgenommen, womit ein unklares Image und Einzelkimpfertum
verbunden sind. Dies hat u.a. damit zu tun, das viele Betroffene ihr Beschiifti-
gungsverhiltnis lange Zeit als Ubergangslosung betrachten, was sich jedoch in
vielen Fillen als Ilusion herausstellt.

3. Unselbstindige Selbstindige — Konsequenzen fiir die betriebliche
und kollektive Interessenvertretung der ArbeitnehmerInnen

Dic »unselbstindigen Selbstandigen« fiihlen sich durch traditionelle Betriebsrats-
und Gewerkschaftspolitik nicht mehr optimal vertreten. Denn sie orientieren sich
an Sachzwingen, die in Form von Zielvorgaben und iiber den Markt an sie heran-
getragen werden. Der Interessengegensatz zwischen Arbeitnehmerlnnen und Ar-
beitgeberlnnen tritt in den Hintergrund, weil die »unselbstindigen Selbstindigen«
mehr Vertrauen in dic eigenen Kompetenzen und Fihigkeiten haben, mit dem
Management Losungen auszuhandeln. Diese ArbeitnehmerInnen haben oft ausge-
pragte Flexibilititswiinsche und etleben den Betriebsrat als Bremser, z. B. bei der
Arbeitszeit. Viele BetriebsritInnen beklagen, dass die Arbeitnehmerinnen nur dann
den Weg zu ihnen finden, wenn es grobe Probleme gibt. Oft ist dann nicht mehr
viel zu retten, und BetriebsritInnen bleibt dann die Rolle des Wundenheilers.
Diese Entwicklung deutet jedoch nicht darauf hin, dass die Einrichtung Be-
triebsrat abgelehnt wird. Wie betriebliche Beispiele zeigen, wollen »unselbstindi-
ge Selbstindige« von Betricbsriten durch Beratungs- Informations- und Koordi-
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nationsarbeit bei der Wahrnehmung ihrer Interessen unterstiitzt, anstatt tiber ihre
Kopfe hinweg vertreten zu werden.

Will man die Chancen fiir dic Beschiiftigten (Selbstorganisation, hohere Qualifi-
kation, weniger Arbeitsteilung, stirkere Identifikation mit der Arbeit, Zeitsouve-
rinitit, usw.), die in dieser Entwicklung liegen, niitzen, ist ein aktiver, mitgestal-
tender Zugang dringend notwendig. Das bedeutet fiir die Interessenvertrctung
allerdings eine Gratwanderung, denn die Chancen und Risiken fiir die Arbeit-
nehmerlnnen liegen bet diesen neuen Managementmethoden sehr nah beieinan-
der.” Folgende Ansatzpunkte fiir gewerkschaftspolitische Handlungsstrategien sind
daher entscheidend: \

Das Verfahren der indirekten Steuerung durch Zielvorgaben und Gestaltung
der Rahmenbedingungen (Ressourcen) muss durch die Interesscnvertretung mit-
gestaltet werden. Denn ansonsten besteht dic Gefahr, dass tendenzicll durch diese
Entwicklung kollektive Regelungen ausgehebelt werden, wie 2. B. Arbeitszeitre-
gelungen, ArbeitnehmerInnenschutzbestimmungen und auch Entgeltbesimmun-
gen. Die stark gestiegene Stressbelastung der Angestellten ist hier ein deutliches
Signal. Die Mitbestimmung des Betriebsrats erfordert eine ganzheitliche Sicht-
weise der Entwicklung, Entgeltfragen z. B. kénnen nicht mehr isoliert gesehen
werden. Um den Leistungsdruck wirksam begrenzen zu kénnen, miissten Betriebs-
ritlnnen in Zukunft auch die Arbeitsmenge, die sich aus Zielvorgaben, Projekt-
terminen und Personalbemessung ergibt, beeinflussen kénnen.

MaBnahmen im Human Resource Management (HRM) zielen zumeist auf
den/die einzelne/n Beschiftigte/n im Betrieb ab. Dadurch werden Regelungs-
kompetenzen und Kontrollfunktionen auf die betriebliche Ebene verlagert, wo-
durch der Betrieb als Verhandlungsebene mehr Gewicht erhilt. Zudem besteht
die Gefahr, dass Aushandlungsprozessc zwischen den einzelnen Beschiftigten und
den Fiihrungskriften unter Ausschluss des Betriebsrats stattfinden.

Eine wirksame Mitbestimmung in diesem Bereich erfordert neuc Formen der
Mitbestimmung;

Gesetz und Kollektivvertrag (KV) bieten fiir Human Resource Management
wenig unmittelbar anwendbare Normen. Einheitliche zentrale Regelungen iiber
den Inhalt von HRM- MaBnahmen sind kaum méglich, wie z. B. den Inhalt
ciner Zielvereinbarung oder einer Mitarbeiterbeurteilung kollektiv festzulegen.
Es kann aber sehr wohl das Verfahren geregelt werden, wie z. B. einc Mitarbeiter-
beurteilung ablaufen soll.

Deshalb wird es wichtig sein, auf KV-Ebenc oder in Betriebsvereinbarungen
Spielregeln und Kontrollmechanismen festzulegen, wihrend im Betrieb die kon-
kreten Inhalte prozessbezogen ausgehandelt werden. Dazu sollten neue Mecha-
nismen der Konfliktregulierung erprobt und aufgebaut werden, wie z. B. die Er-
richtung einer parititisch besctzten Schlichtungsstelle im Betrieb.

Dic wichtigsten Entscheidungen im Human Resource Management fallen im
Prozess. Das bestehende System sollte deshalb vom Betriebsrat periodisch iiber-
priift werden, ob es den von der Interessenvertretung gestellten Zielsetzungen
entspricht. Auditverfahren werden in vielen Bereichen der Unternehmens- und
Arbeitsorganisation als Instrument zur Qualititskontrolle eingesetzt (Qualititsma-
nagement, Okoaudit). Das Soziale Audit soll analog dazu die Qualitit der Arbeits-
bedingungen bei MaBnahmen des HRM sichern. Dazu werden im Ausschuss fiir



















