Kurzbeitrage

Andreas Drinkuth

Zukunftswerkstatt |G Metall

Die IG Metall verliert seit Jahren Mitglieder
vor allem durch Sellenabbau in ihren klassi-
schen Bereichen und den Strukturwandel zu
kleineren BetriebsgroRen. Se gewinnt zu we-
nig neue Mitglieder vor allem bei den Ange-
stellten, Frauen und Jugendlichen. Besonders
schwach ist sie in den neuen Wachstumsberei-
chen der Informations- und Kommunikations-
industrien sowie in kleinen und mittleren Be-
tricben. Die traditiondlen gewerkschaftlichen
I dentifikationsmuster wie Solidaritat und
Schutz vor unternehmerischer Willkir sowie
eine halbwegs geschlossene gesdllschaftspo-
litische Orientierung verlieren an Bedeutung.

Die Frage bleibt, ob und wie der notwen-
dige Erneuerungsprozess verbreitert werden
kann. Nach Meinung des Autors kann sich die
|G Metall nur von unten erneuern, oder sie
wird an politischer Bedeutung und Gestal-
tungskraft verlieren.

In 2wel Tellen (Teil 2 Heft 4/99) werden
insgesamt 5 Félle aus der Informations- und
Kommunikationsindustrie, der ,, klassischen®
Metallindustrie sowie die IG Metall Verwal-
tungsstelle Duisburg vorgestellt. Am Anfang
stehen zwei Beispidle aus der [uK-Industrie.

Eine neues Leitbild unterfiittert mit at-
traktiven Diengtleistungen ist in der offize-
len Gewerkschaftspolitik nicht erkennbar bzw.
es bleibt zu allgemein?. Noch immer dominiert
das Selbstversténdnis, dass der gewerkschaft-
liche Apparat schon weil3, wo eslang geht und
dies nur den Mitgliedern sowie denjenigen die
es erst noch werden sollen, in geeigneter
Form vermittelt werden muss. Leider scheint
die Kommunikation von oben nach unten et-
was gestort zu sein. Die Empfanger werden
jedenfalls nicht erreicht.

Dabei zeigen die folgenden Beitrage, dass
diesnicht so bleiben muss. Der Autor hat unter
dem Stichwort ,, Zukunftswerkstatt |G Metall
Praxisfélle einer anderen Gewerkschaftspoli-
tik recherchiert. Ihnen gemeinsam scheint zu
sein, dass sie an Fragen und Problemen an-
knipft, die die Menschen unmittelbar beriih-
ren und dafiir geeignete Produkte und Dienst-
leistungen entwickelt werden. Die Félle be-
schreiben neue Formen der Beteiligung und
Mitbestimmung, wo nicht fir sondern mit den
Betroffenen Lésungen gefunden werden.

1 Der Fall debis®

»Wenn ich nicht selber steuere, dann steuern
andere fir mich*

Herbert Schiller, Konzern - Betriebs-
ratsvorsitzender von debis hat eine klare

1 ImRahmendes|G Metall OE-Prozesseswurden V erdnderungsprozesseeingel eitet, dievor allemin
Betriebenund einigenV erwa tungsstellen zu einer Neubestimmung der Politik und veranderten Strukturen
gefiihrt haben. Allerdingshat eskeinegrundsétzlichenV erénderungenfiir diegesamtel G M etal | gegeben.
Diesmagvor allemdaranliegen, dal3dieFuhrungder |G Metal| dem OE-Prozef3kriti sch bisablehnend
gegeniiberstand.

2 vgl.z.B.Redezur Organisationspolitik ,, Konzentrierenund Sparen- Wachsenund Veréndern* vonKlaus
Zwickel auf dem5. aul3erordentlichen Gewerkschaftstagder IGMetallinMannheim, 30.11.98

3 DerBerichtberuht auf GesprachenmitdemK onzern-BetriebsratsvorsitzendenvondebisHerbert Schiller,
beschéftigt bei der Tochter Daimler-Benz InterServicesund Jirgen Stamm, 1. BevolImé&chtigter der IG
Metall Verwaltungsstelle Stuttgart und V erhandlungsftihrer bel den Tarifverhandlungenmit debis.
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Vorstellung von seiner Rolle als Betriebsrat:
» Betriebsratsarbeit ist Flhrungsaufgabe!“
Deshalb will er die Unternehmenspolitik
mitgestalten - vor alem hinsichtlich der
personal politischen Rahmenbedingungen
sowie der Personalentwicklungsstrategien
und -konzepte. In Projekten mit dem Unter-
nehmen arbeitet er in exponierten Positionen
wie z.B. Lenkungsausschiissen mit. Einige
Projekte gehen auf seine Initiative zurtick.
Co-Management ist fur ihn deshalb kein
Schlagwort oder Ausdruck eines Schmuse-
kurses mit dem Management sondern eine
Herausforderung, um die Interessen der in-
zwischen mehr als 15.000 Mitarbeiterinnen
im erst 1990 aus dem Daimler-Benz Kon-
zern ausgegliederten Dienstleistungskonzern
debis zu vertreten. Und diese Mitarbeiterin-
nen bilden eine fur die IG Metall noch immer
sehr ungewohnte Klientel - weit entfernt
vom traditionellen Klischee des ,rote Fah-
nen schwingenden Arbeiters’. Sie sind zum
Uberwiegenden Tell hoch quaifiziert - eher
gewohnt ihre Interessen selbst zu vertreten.
Dennoch zeigt der jlingst ausgehandelte bun-
desweit beachtete , Dienstleistungstarifver-
trag“, dass Beschéftigte in Dienstleistungs-
bereichen fir die IG Metall ansprechbar
sind, wenn die Interessenpolitik auf ihre
besonderen Arbeitsbedingungen zugeschnit-
ten wird. Und das ist das erklérte Ziel von
Herbert Schiller und seinen Kolleginnen im
Konzernbetriebsrat von debis.

Zum Unternehmen

1990 machte debis mit ca. 3.500 Beschéftig-
ten einen Umsatz von 3,7 Mrd. DM; 1998
waren es ca. 20.200 Beschéftigte, die 18,7
Mrd DM Umsatz erwirtschafteten. Jahrlich
kommen ca. 1.000 neue Mitarbeiter dazu.
Das beschreibt jedoch nur die quantitative
Seite der Verénderungsprozesse bei debis.
Parallel dazu wird der Konzern dynamisch in

seinen Strukturen verdndert. ,Ich bin seit
1990 etliche Male selber ‘umstrukturiert’
worden®, so Herbert Schiller. Neben grof3e-
ren Veranderungen durch Kaufe und Ver-
kaufe einzelner Firmen und der Heraushil-
dung eines speziellen Firmenprofils mit in-
zwischen funf Geschéftsbereichen®, hélt das
Unternehmen seine Mitarbeiter an, sich mit
eigenen Ideen auszugriinden. Damit soll die
innovative Dynamik von debis gefdrdert
werden, um den permanenten Marktveran-
derungen besser gerecht zu werden. Solche
unter dem debis-Dach ausgegriindeten Fir-
men haben zunadchst oft nur 20 oder 30
Mitarbeiter, wachsen jedoch sehr schnell.
Um die eigene Flexibilitdt zu steigern, for-
dert debis das Unternehmen im Unterneh-
men oder Joint Ventures wie z.B. die Fa
Tegaron, die mit T. Traffic einen Staumelde-
Service fur die Autobahnen aufbaut.

Betriebsratsarbeit bei debis

Eine solche Veradnderungsdynamik kann von
Betriebsrdten und Gewerkschaft nur sehr
schwer begleitet und mitgestaltet werden,
zuma die IG Metall bis heute nur in den
Ursprungsbereichen von debis, die bis 1990
zu Daimler Benz gehorten, eine starkere
Stellung hat. 1990/91 wurden die ersten Be-
triebsratsgremien gebildet, die 1991 mit dem
Konzernbetriebsrat ein gemeinsames Dach
bekamen. Inzwischen gibt es tber 60 ver-
schiedene Betriebsratseinheiten mit mehr
als 300 Betriebsratsmitgliedern, ein Aus-
druck fur die Heterogenitdt des Konzerns
und seine Veranderungsdynamik.

Damals wurden viele Betriebsrdte zum
ersten Ma gewahlt, ohne Erfahrungen mit
der Betriebsratsarbeit. Herbert Schiller: ,, Wir
mussten da als Konzernbetriebsrat echte Auf-
bauarbeit leisten - alerdings mit dem Zid
‘Hilfe zur Selbsthilfe’. Denn wir kénnen

4 Geschéftsbreiche: FinanzdienstleistungenundVersicherungen, I T Services, Telekommunikations- und
Mediendienste, Handel, Projekt Potsdamer Platz und | mmobilienmanagement
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nicht die Arbeit vor Ort zentrd leisten.” Das
fangt an bel der Bildung von Betriebsréten -
~Wie macht man das? Wie leitet man eine
Wahl ein? Davidle der Kollegen mit der IG
Metdl noch nie etwas zu tun hatten, gehen
solche Fragen fast zwangd &ufig an den Kon-
zernbetriebsrat, der durch seine Arbeit in
den wenigen Jahren seines Bestehens bei den
Belegschaften der verschiedenen debis- Ge-
sellschaften inzwischen Vertrauen geniefdt.

Die Bildung von Betriebsréten entspringt
dem Wunsch vieler Beschéftigten nach Si-
cherheit in dieser sich permanent verandern-
den debisWelt z.B. bei Unternehmensaus-
grindungen. ,Soll ich den Schritt in die
Ungewissheit tun und mich einem ausge-
grindeten Unternehmen anschliel}en? Was
passiert mit mir, wenn die Sache schief geht?
Der Konzernbetriebsrat hat fur solche Féle
finanzielle Anreize oder fir einen bestimm-
ten Zeitraum Rickkehrgarantien in die dte
Einheit ausgehandelt und Ubergangsmanda-
te fur den abgebenden Betriebsrat verein-
bart, bis in den neuen Bereichen Betriebsréte
gewdhit sind.

Bei debis zeichnen sich wie im Brenn-
glas die Probleme von morgen mit zukiinftig
stark verénderten Arbeitsplatzprofilen fur
die Mitarbeiterinnen ab. Sie werden mit tief
greifenden kulturellen Verénderungen kon-
frontiert. Sollen sie persnliche Risiken ein-
gehen und damit auch Chancen wahrnehmen
und ihre bisherige ,heile Welt* verlassen,
die ihnen ein gewisses Ma an Sicherheit
bot? Sie werden zu ‘selbststéndig Unselbst-
standigen’s, die wie selbststdndige Unter-
nehmer am Markt handeln miissen, ohne
wirklich frei in ihren Entscheidungen zu
sein.

Damit werden einige Anforderungen an
neue innovative und dienstleistungsgerechte
Arbeitshedingungen deutlich, fur die es bis-

her kaum Vorbilder und Regelungen gibt.
Der Schritt in eine (tellweise) unternehmeri-
sche Eigenverantwortung und Selbststéandig-
keit bendtigt einen sozialen Rahmen, den der
Konzernbetriebsrat gemeinsam mit dem je-
wells zustdndigen Betriebsrat fir den jewel-
ligen Einzelfal mit dem Unternehmen aus-
handelt. Der klassische gewerkschaftliche
Schutzgedanke gewinnt so bei debis eine
neue inhatliche Bedeutung.

Herbert Schiller weil3 um die Begrenzt-
heit solcher betrieblichen Regelungen, die
sich vor alem auf die inzwischen erreichte
Machtposition und Uberzeugungskraft des
Konzernbetriebsrates stiitzen, rechtlich je-
doch nicht erzwungen werden kénnen. Nach
seiner Auffassung bendtigt debis neue flexi-
bel handhabbare Regel ungsmechanismen vor
allemin der Tarifpalitik, um durch den Markt
erzwungenen betriebliche Umstrukturierun-
gen sozia zu begleiten und mitgestaten zu
konnen.

Allerdings werden die klassischen Fl&
chentarifvertrage den besonderen Bediirf-
nissen eines Dienstleistungskonzerns nur
ansatzweise gerecht. Notwendig sind tarifli-
che Mindeststandards mit betriebsnahen Ge-
staltungsmoglichkeiten. Solche kollektiven
Regelungsmechanismen missen dem ein-
zelnen Mitarbeiter individuell ausgestal-
tungsféhige Arbeitsbedingungen ermdgli-
chen, die sich einerseits an den Aufgaben des
Unternehmens und andererseits an der Le-
bensplanung der Menschen orientieren.

Tarifvertrag bei debis. ,Wer gut ist,
soll auch mehr verdienen“®

Im September 1998 unterschrieben IG Me-
tall und debis einen Erganzungstarifvertrag
zur Metallindustrie, der die ‘besonderen
Anforderungen der Daimler-Benz Dienstlei-

5 Vgl."DerFal IBM" (Begriff von Wilfried Glimann)
6 UberschriftimHandel shlatt vom 6.4.98 zu den Eckpunkten desneuen Dienstleistungstarifvertrages

zwischendebisund G Metall
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stungstochter debis und der dort Beschéftig-
ten gerecht werden soll.” Vergitung, Ar-
beitszeit und Qualifizierung sind seine Eck-
pfeiler.

Kern der Vergltungsregelung sind Jah-
reszielgehdlter, die aus 12 fixen Monatsge-
haltern bestehen, welche 85 bis 90% des
jewelligen Jahresgehaltes ausmachen. Hin-
zu kommt ein varigbler Teil von bis zu 15%
des Jahreszielgehaltes. Er bestimmt sich je-
wells zur Hélfte nach der individuelen Lei-
stung bzw. Zielerreichung und nach dem
Unternehmensergebnis. Die individuelle Lei-
stungsbeurteilung orientiert sich an den Kri-
terien qualitatives und quantitatives Arbeits-
ergebnis, Arbeitseinsatz, Teamorientierung,
Kundenorientierung und (soweit Personal-
fuhrung gefordert wird) Fuhrungsverhalten
und muss einvernehmlich zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeiter festgelegt werden.
Das geschieht nach fur alle transparenten
Kriterien. Und jeder kann seine personliche
Leistungsbewertung reklamieren, wenn er
sich ungerecht behandelt fihlt. Damit sind
willkirliche Bewertungen weit gehend aus-
geschaltet.

Besonders strittig war die Arbeitszeitre-
gelung: Flexibilisierungswiinsche des Un-
ternehmens galt es mit individuell stark aus-
differenzierenden Zeitvorstellungen der Be-
schéftigten zu vereinbaren. Die Regelarbeits-
zeit variiert von 35 bis 40 Stunden, abhéngig
vom Lebensalter, Schichtbetrieb, individu-
ellen Vereinbarungen und Besitzstand. Die
35 Stunden Woche gilt fur einen grofRen Tell
der Belegschaft. Keiner hat verloren. Alle
anderen vom Tarifvertrag erfassten Beschéf-
tigten - das sind im Ubrigen alle Arbeitneh-
mer, die nicht Leitende Angestellte nach
dem Betriebsverfassungsgesetz sind - haben
ab einem bestimmten Alter bzw. ab einer
bestimmten Betriebszugehotrigkeit eine
WahImaglichkeit fur die 35 Stunden Woche.

Ein sehr interessanter Punkt fir viele
Beschéftigte liegt in den jeweils individuell
zu vereinbarenden Arbeitszeit-Zielvereinba

rungen, in denen festgelegt wird, was der
Einzelne z.B. mit seinem Zeitguthaben ma
chen will. Dafir werden individuelle Lang-
zeitkonten eingerichtet (550 Stunden auf
maximal 5 Jahre), die durch zusétzliche
Qualifizierungsmalinahmen, Blockfreizeit
oder Ubertragung in ein Lebensarbeitszeit-
konto abgebaut werden kénnen - jeweils
unter Fortzahlung des aktuellen Gehalts. Fir
eine personliche Lebensplanung auf der
Grundlage von mehr Zeitsouveranitét wurde
damit ein Einstieg geschafft.

Mindestens einmal jahrlich fuhrt der
Vorgesetzte mit dem Mitarbeiter ein Ge-
spréch Uber mdgliche Qualifizierungsmal?-
nahmen. Ebenso kdnnen sie auf Initiative
des Mitarbeiters vereinbart werden. Auch
hier soll Eigenverantwortung mit der per-
sonlichen und betrieblichen Interessenlage
verbunden werden. Das Unternehmen trégt
die Kosten und den Zeitaufwand fur Bil-
dungsmal3nahmen, die fur aktuelle und ge-
plante Aufgaben erforderlich sind wie z.B.
die Einarbeitung in neue Projekte. Bei son-
stigen Qualifizierungsmalinahmen, die zwi-
schen Mitarbeiter und Vorgesetzten verein-
bart werden, trégt das Unternehmen die Ko-
sten. Der Zeitaufwand wird je zur Hélfte
vom Unternehmen und dem Mitarbeiter ge-
tragen. Dafur haben die Mitarbeiter einen
jéhrlichen Mindestanspruch von 5 Arbeits-
tagen fur Qualifizierungsmaldnahmen, die
auf funf Jahre gebiindelt werden kénnen.

Mit der wichtigste Punkt dieses Tarif-
vertrages liegt fur Herbert Schiller im jahrli-
chen Mitarbeitergespréch zwischen Vorge-
setzten und Beschéftigten: ,Vorgesetzte und
Beschéftigte miissen sich auf gemeinsame
Ziele verstandigen. Das verlangt vom Vor-
gesetzten Fihrungsfahigkeit und vom Be-
schéftigten, die selbstbewusste Formulie-
rung seiner eigenen Interessen. Mittelfristig
wird das die Unternehmenskultur verandern.
Denn beide missen ihre Sicht der Ziele
begriinden und einen tragféhigen Kompro-
miss finden.” ‘Nasenpréamien’ schlieft Her-
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bert Schiller aus, zuma der Betriebsrat im
Nichteinigungsfall vom Beschéftigten ange-
rufen werden kann.

Fir den debis-Personalchef Norbert
Bensal” zahlt die Honorierungsmdglichkeit
von Leistungen: , Die Mitarbeiter kénnen so
erfahren, dass sich ihre Leistung ganz kon-
kret auch auf ihr Einkommen auswirkt.” Er
kann sich weiter vorstellen, dass Ziele nicht
nur individuell sondern fir ganze Projekt-
gruppen definiert werden. ,Wir wollen die
Motivation der Mitarbeiter erhthen.* Von
den Uber 500 Fuhrungskréften bel debis er-
wartet die Konzernfiihrung kiinftig noch mehr
unternehmerische Fihrung und eigenverant-
wortliches Handeln.

,Ohne die IG Metall gabe es keinen
Tarifvertrag bei debis"

Als der Konzernbetriebsrat 1991 bei debis
gegriindet wurde, hatte die IG Metall in dem
damals 18-kopfigen Gremium nur sehr we-
nige Mitglieder. Heute sind fast ale Kon-
zernbetriebsratsmitglieder bei der IG Metall
organisiert. Herbert Schiller: ,,Dazu brauch-
ten wir niemanden zu Uberreden - im Gegen-
teil, das hétte sowieso nichts genutzt. Die
sind von selber gekommen, weil dielG Metall
durch ihre inhaltlich fundierte Arbeit in un-
serem Gremium Uberzeugt hat.”

Der Konzernbetriebsratberater von de-
bis Jirgen Stamm, 1. Bevollméchtiger der
IG Metall Verwaltungsstelle Stuttgart und
bel Bedarf weitere Kollegen, verstehen sich
vor alem as Diengtleister fir den Konzern-
betriebsrat. Sie liefern Vorlagen zu speziel-
len Themen, die das Gremium insgesamt
oder einzelne Ausschiisse beschéftigen und
zusétzliche fur den Betriebsrat nur schwer zu
beschaffende Informationen. Die IG Metall
sieht sich darliber hinaus as Diskussions-
partner fur unternehmensstrategische Fra-
gen wie z.B. ,Die Zukunft industrieller
Diendtleistungen im Daimler Benz Konzern®
7 NachHandelsblatt vom 6.4.98

oder ,Die Entwicklung der IT Branche".
Herbert Schiller: ,,Nattirlich musste auch der
Jurgen erst lernen, dass mit einer klaren
Crientierung aleine bei uns nichts zu ma
chen ist. Aber ohne die IG Metall hétten wir
nie unseren heutigen Einfluss als Konzern-
betriebsrat so ausbauen kénnen. Vor alem
gdbeeskeinen Tarifvertrag, der unsim Grund-
konzept des Flachentarifvertrages unterneh-
mensspezifische Lésungen ermdglicht.”

Eigentlich standen alle Fakten gegen ei-
nen Tarifvertrag bel debis. Im Vergleich zur
Ubrigen Metalindustrie ist die IG Metall in
der 1T-Branche schlecht organisiert. Nur 25
bis 30% der debis- Beschéftigten unterlagen
der Tarifbindung. Der gewerkschaftliche Or-
ganisationsgrad lag bei der |G Metall nicht
viel hoher.

Hoch qualifizierte Angestellte wie bei
debis halten eher Distanz zur Gewerkschaft.
Sie kannten bisher keinen Tarifvertrag, der
fur de galt. Inihren Augen war ein Tarifver-
trag ein Nivellierungsinstrument, das ihre
spezifischen Leistungen entwertet. Sie sind
es gewohnt, ihre Arbeitsbedingungen selber
zu regeln. Hinzu kamen die teilweise sehr
polemischen Diskussionen Uber den Fléchen-
tarifvertrag. AulRerdem gibt es die Angst vor
dem Ungewohnten.

Dass es dennoch moglich war, bei debis
einen Tarifvertrag dieser Qualitét durchzu-
setzen, wurde von der IG Metdl as enma-
lige historische Chance gesehen, die sie nut-
zen musste. Es war ein Fenster, das nur fur
eine kurze Zeit offen stand. Das héngt mit
der Herkunft von debis a's Ausgriindung aus
dem Daimler Benz Konzern zusammen und
mit der Verdnderungsdynamik, die debis mit
seinem rasanten Wachstum entfaltet, wo noch
vieles im Fluss ist.

Die IG Metall begrundet ihre ‘Vertre-
tungsméchtigkeit’ vor allem auf die ‘entlie-
hene Kraft' aus dem Daimler Benz Konzern,
wo sie sehr stark ist. Auferdem waren grof3e-
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re Telle des Managements an einem Tarif-
vertrag interessiert, um im Wettbewerb um
qualifizierte und motivierte Arbeitskréfte ei-
nen Marktvorteil zu gewinnen. Es gab je-
doch auch Anzeichen fir die eigene Kraft.
Grofe Teile der debis-Beschéftigten hatten
sich 1997 aktiv an den Protesten zur Beibe-
haltung der Lohnfortzahlung beteiligt.

Der Tarifvertrag wird von den Beschéf-
tigten inzwischen akzeptiert. So schafft er
Transparenz bei vergleichbaren Téatigkeiten.
Damit sorgt er fur faire Konditionen. Die
individuelle Leistungsentfaltung und deren
Honorierung wird durch den Tarifvertrag
gefordert und nicht behindert, wie viele vor-
her vermutet haben. Das entkréftete das Ni-
vellierungsargument. Viele Angestellten
scheinen aulerdem erkannt zu haben, dass
sich ohne diesen Tarifvertrag ihre Arbets
bedingungen in Zukunft verschlechtert hét-
ten.

Der Tarifvertrag gilt bis auf einige Aus-
nahmen bundesweit fir ale debis Standorte
auf der modifizierten Grundlage des Tarif-
vertrages von Nordwurtemberg-Nordbaden.
Damit ist er ein Flachentarifvertrag. Die
Verhandlungsfihrer der IG Metall sehen ihn
als einen Brickenkopf in die Ubrige I T Bran-
che und vielleicht sogar als Geburtsstunde
fUr eine neue Form und Qualitat branchen-
spezifischer Flachentarifvertrége.

» Fischzug der |G Metall“® - oder Ein-
fluss durch Kompetenz und Macht

Der Tarifvertrag wurde in der IG Metall
nicht nur positiv aufgenommen. Es gibt auch
skeptische Stimmen. Jirgen Stamm fuhrt
das auf die Angst vor dem Ungewohnten
zurlick sowie auf Beflirchtungen in der IG
Metdll, dass dieser Tarifvertrag ihre traditio-
nellen Standards verschlechtert.

»Wenn uns vorgehalten wird, wir hétten
den Pfad der Tugend verlassen, sehe ich das
naturgemald etwas anders. Das mag viel-

8 Uberschriftinder Weltvom15.4.98

leicht mit einer anderen Wahrnehmung der
Redlitét zu tun haben. Schauen wir uns doch
die Verhdltnisse in der IT Branche an. Dort
haben wir bisher kaum Einfluss. Wenn wir
sie veréndern wollen, missen wir das zu-
nachst einmal zur Kenntnis nehmen. Poli-
tisch entscheidend ist doch, ob wir darauf
gestaltend Einfluss nehmen konnen. Aul3er-
dem verkennen unsere Kritiker vielleicht die
Dialektik der heutigen Verhdtnisse. Der
Konflikt um Entgelt und Leistung existiert
auch in Zukunft. Diese Konflikte miissen
ausgetragen werden. Schliefdlich gibt es hier
unterschiedliche Interessen. Das geht nicht
ohne eigene Macht und Kompetenz. Das
haben wir mit diesem Tarifvertrag getan.
Und sein Standard kann sich durchaus sehen
lassen. Also sage ich den Kritikern: Schaut
euch den Tarifvertrag erst ma genau an, ehe
ihr meckert. Dann reden wir weiter. Dieser
Prozess braucht zwar ein wenig, aber er wird
die IG Metadl in die von uns eingeschlagene
Richtung veréndern, ohne dass wir damit zu
Verrétern an der Arbeiterklasse werden.”

Manche traditionellen Gewerkschafts-
forderungen passen jedoch nicht mehr auf
ein Diengtleistungsunternehmen wie debis.
So wére eine reine Forderung nach 35 Stun-
den fir ale mit stark begrenzten variablen
Teilen weder gegeniiber dem Unternehmen
durchsetzbar gewesen noch wére sie von der
Mehrzahl der Beschéftigten getragen wor-
den. Die IG Metal musste die unterschied-
liche Bedeutung der Wochenarbeitszeit fir
die Beschéftigten akzeptieren. Wer in zeit-
lich terminierten Projekten arbeitet, bevor-
zugt eben eher die Blockfreizeit as die tag-
liche Verkirzung seiner Arbeitszeit. Das ist
im Tarifvertrag berlicksichtigt. Der Einzelne
erhdlt so Gestaltungsspielrdume flr seine
kurz- und langfristige Lebensplanung - bei
Wahrung seiner personlichen Prioritéten. Er
hat damit an personlicher Zeitsouveranitét
gewonnen.
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Ein weiterer Vorwurf heift ,Co-Mana-
gement”. NatUrlich ist es das Interesse der |G
Metall und ihrer Betriebsréte mit dem Mana-
gement zu verniinftigen Regeln zu kommen.
Dazu gentigen jedoch nicht nur Forderungen
an das Management, dem dann die Ausge-
staltung und der Vollzug Uberlassen bleibt.
Hier hat sich bei den Betriebsréten von debis
inzwischen eine andere Philosophie und Pra-
xis durchgesetzt, die Herbert Schiller poin-
tiert formuliert hat: ,, Wenn ich nicht selber
steuere, dann steuern andere fir mich®. Dazu
braucht es auf die Situation zugeschnittene
eigene Gestaltungsvorstellungen iber diesich
die Betriebsrdte mit dem Management aus-
einander setzen muissen.

Debis-Angestellte - die neuen Metal-
ler?

Zu den Aufsichtsratswahlen kam der Ab-
schlufd des Tarifvertrages zu spét, so dass die
IG Metdll ihren Erfolg noch nicht in zusétz-
liche Sitze umsetzen konnte.

Bei den nachfolgenden Betriebsratswah-
len hat die IG Metall dann echt zugelegt. An
allen wichtigen Standorten stellt sie heute
die Mehrheit der Betriebsratsmitglieder. Und
langsam gewinnt sie neue Mitglieder hinzu.
Jurgen Stamm: ,, Das braucht halt seine Zeit.
Ohne eine gute Vertretungsstruktur durch
IG Metdll Betriebsrdte und ein gutes Pro-
dukt, wie es unser Tarifvertrag zweifellos
ist, tun wir uns eben schwer. Jetzt haben wir
eine gute Ausgangsposition, die mich ganz
zuversichtlich stimmt. AufRerdem haben wir
bel debis Bereiche wie z.B. in der Datenver-
arbeitung, wo bereits heute 60 bis 70% der
Beschéftigten bel der IG Metdl organisiert

sind. In verschiedenen Projektgesellschaf-
ten haben wir inzwischen 25%. Das ist mehr
als doppelt so viel wie sonst in der IT Bran-
che. Und am debis Standort Stuttgart sind
wir fur diese Branche ebenfalls Uberdurch-
schnittlich gut organisiert mit einem Durch-
schnittsbeitrag von tber 100 DM..“

2 Der Fall IBM: Der Tag an
dem es plétzlich keine
Manager mehr gab® 10

Anfang 1994 war fir die IBM Bildungsge-
sellschaft in Essen ein besonderer Tag. Von
diesem Tag gab es dort plétzlich keine Ma
nager mehr. Der erste Firstliner sal3in Mainz
ca. 200 km entfernt. Bis dahin gab es in
Essen etwa 50 Mitarbeiter, 5 Firstline-Ma-
nager und einen Secondliner. Jahrelang lief
dles ,wunderbar* nach command-and-con-
trol.

Die Beschéftigten wurden in Teams ein-
geteilt. Jedem Team war ein Schulungsseg-
ment a's der von ihnen zu bearbeitende Markt
gegenlibergestellt mit dem Auftrag: ,Macht
was ihr wollt, aber seid erfolgreich. Wenn
ihr nicht erfolgreich seid, machen wir die
Schule in Essen zu.“ ,,Dominieren oder un-
tergehen” hief3 es von nun an fur die Essener
Kolleglnnen.

Pl6tzlich gab es eine neue Dynamik un-
ter den Beschéftigten. Sie Uberlegten: ,Was
kénnen wir machen? Wie kommen wir an die
Kunden ran? Wie kénnen wir erfolgreicher
sein?* Tagsiiber machten sie jetzt ihre Schu-
lungen und abends setzten sie sich zusam-
men, um diese unternehmerischen Fragen zu
klaren. Schliefdich fuhren sie nach Mainz,

9 Dokumentationund Analysemit Unterstiitzung von Wilfried GliBmann (Betriebsratsvorsitzender bei
der IBM Deutschland Informationssysteme GmbH, Diissel dorf).

10Der Konzernder IBM inDeutschland hatte 1997 ca. 20.500 Beschéftigte, dieeinen Jahresumsatzvon
ca. 11,3Mrd. DM erwirtschafteten, davon knapp dieHal fte (45,1%) mit Dienstleistungen (ein stark
wachsender Bereich), 21,2% mit Verkaufenund 11% mit Mieteund L easing. Diel BM Informationsge-
sellschaft GmbH ausder der Fall stammt, ist mit ca. 12.000 Beschéftigtenverteilt auf eineVielzahl von

Standorten - der grofte Bereichinder Holding.
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um mit dem Manager Uber ihre Ressourcen
zu verhandeln.

Eines Tages kam ein Kollege in sein
Team und sagte: ,Leute, wir sind hier 14
Menschen im Team. Ich habe es hin- und
hergerechnet, also die Situation, unser spezi-
elles Marktsegment hat eigentlich nur Ar-
beitsplétze fur 12. Also, wenn wir nur 12
wéren, dann kénnten wir richtig profitabel
sein ... Das wére toll. Also irgendwie haut
das sonst nicht hin.*

Nachdenklichkeit - man guckte so in die
Runde und irgendwie ruhen plétzlich fast
alle Augen auf zwel Kollegen: , Wenn diese
beiden nicht wéren, dann wirden wir es
schaffen, wir 12.1

Eine Einzelerscheinung? Einem Ver-
triebsbeauftragten war die bundesweite Be-
treuung fUr die Distributoren in ganz Deutsch-
land Ubertragen worden. Er konnte jetzt Ver-
trége machen und hatte Kompetenzen, die
friher auf der Ebene der Secondline-Mana-
ger lagen. Europaweit gab es zehn weltere,
die in gleicher Weise tétig waren. Sie trafen
sich dann irgendwo in Europa, um sich abzu-
stimmen und weil das terminlich so schwie-
rig war - am Wochenende.

Eine Situation, die der Vertriebsbeauf-
tragte personlich von ganz toll bis ganz
schlimm beschrieb. Auf die Frage an ihn:
»Wie lange willst Du das denn aushalten?
antwortete er: ,Na ja, zwei bis drel Jahre
vidleicht. Und wahrscheinlich ist das nur in
der Anfangszeit so. Das gibt sich schon
wieder.... ,,Aber du willst doch noch langer
as drei Jahre arbeiten und leben .7

Das neue Prinzip

»Macht was ihr wollt, aber seid profitabel!”
wird zum neuen Prinzip fur die Organisation
von Arbeit. Die Menschen einer Einheit
werden unmittelbar mit ihrem Marktseg-
ment konfrontiert. Sie miissen die unterneh-
merischen Probleme ihrer Einheit 16sen. Der
Unternehmer (Top-Manager) tritt zur Seite
und steuert nur noch indirekt - durch Setzen
von Rahmenbedingungen.

Die Beschéftigten finden sich also in
einer Doppelrolle wieder:

Sie haben Unternehmer-Funktionen und
scheinbar unbegrenzte Freiheiten Ubertra-
gen bekommen. Sie erhaten keine Anwei-
sungen mehr - aber das Unternehmen defi-
niert die Rahmenbedingungen (z.B. Markt-
segmente oder die Profitabilitét).

Sie bleiben Angestellte (abhangig vom
Verkauf ihrer Arbeitskraft) - aber sie sind fir
die Sicherheit ihrer Arbeitsplétze selbst ver-
antwortlich.

Sie missen jetzt die Rahmenbedingun-
gen des Marktes und ihren Job im Unterneh-
men erflllen. Statt wie bisher dem Zwang
unternehmerischer Anweisungen folgen zu
mussen (control-and-command) und dem
Sachzwang der ihnen jewells gestellten Auf-
gabe, sind sie jetzt autonom. Doch in ihrer
neuen Autonomie sind sie einem doppelten
Sachzwang ausgesetzt: dem des Marktes und
dem der Aufgabe (doing-level). Sie sind
jetzt Unselbststandig Selbststandige'?.

Und das unterscheidet sich von den her-
kémmlichen ,,autonomen” Handlungsspiel-

11Der Fall muR3alsBestandteil einer Ubergreifenden M al3nahmezur Ausgliederung desBildungsbereichs
von|BM 1992/93 gesehenwerden. Damal swarendort ca. 450 Mitarbeiterl nnenbeschéftigt. Anfang
1997 wurdeder Bildungsbereichwieder indiel BM Informationsgesel | schaft GmbH eingegliedert mit
ca. 150 Mitarbeiterinnen! Alleanderen Beschéftigtenwareninzwischen ausgeschieden; keineK tindi-
gungen seitensder Firma, aber Ausscheiden mit Abfindungen. Viele Aufgaben werden heute mit
Honorarkréaften durchgefiihrt. DieMal3nahmehat sichinder Riickschaufiir IBM gerechnet. Nach
Aussageneines| BM Personal managerswéredi eser drasti schePersonal abbaunichtinnerhalbder alten
Strukturen soreibungsl osabgel aufen. Heuteist der Bildungsbereichwieder profitabel.

12Begriff vonWilfried GliRmann
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réumen, die das Unternehmen seinen Be-
schéftigten bisher gewéhrte. Dort ging esum
die eigenstdndige Ausfillung eines gesetz-
ten Rahmens. Die unternehmerische Ent-
scheidung war nicht das Problem der Be-
schéftigten. Sie blieben trotz ,autonomer*
Handlungsspielrdume letztlich Befehlsemp-
fanger.

Diese gemeinsame Abhéangigkeit von den
Anweisungen des Unternehmers war aber
gleichzeitig die Grundlage fir ein gemeinsa-
mes und solidarisches Handeln der abhéngig
Beschéftigten und meisten Grund, sich in
Gewerkschaften zu organisieren.

Fur die Beschéftigten in ihrer neuen Rolle
als Unselbststéndig Selbststéndige ist das
anders. Indem sie z.B. as Teams die Verant-
wortung fur ihren Markt erhalten: ,ihr ent-
scheidet selbst, was unternehmerisch richtig
ist“, entsteht unter ihnen eine neue Dynamik.
Die Sachzwénge des Marktes werden zum
Mal3stab des eigenen Handelns. Das Interes-
se des Unternehmens erscheint jedem Ein-
zelnen as sein eigenes Interesse. Sie kéamp-
fen um das Uberleben am Markt. Dabei muss
jeder sténdig nachweisen, dass sein Beitrag
unverzichtbar ist. Diese neue Dynamik macht
die Menschen zu Objekten ihrer eigenen
Prozesse. Sie wissen oft gar nicht mehr, in
welcher Rolle sie sich befinden und welchen
Sachzwéngen sie gehorchen: , Tue ich das
jetzt auf dem Doing-Level, oder tue ich das
jetzt as Unternehmer? Die Maldosigkeit des
‘Genug ist nicht genug’ wird plétzlich fir
den Einzelnen - eigentlich ohne dass er das
bewusst anstrebt - zum neuen Orientierungs-
muster in seiner personlichen Arbeits- und
Lebenseinstellung.”

Daraus entsteht ein Mechanismus der
Vereinzelung: ein ‘peer-to-peer’ -pressure -
das Herausdréngen der ‘Schwachen’ durch
die ‘Starken’. Appelle zur Wahrnehmung
der eigenen Interessen (z.B. Einhaltung der
tariflichen Arbeitszeit) werden als Appelle
zur Zurlckstellung eigener Interessen wahr-

genommen. Regelungen als Ausfluss ge-
werkschaftlichen Handelns werden dadurch
(scheinbar) obsolet, weil ihr solidarisches
Ziel, eben diesr MalJosigkeit Grenzen zu
setzen, von den Menschen nicht mehr akzep-
tiert sondern as Fessel empfunden wird.
Alte Schutzrechte laufen so ins Leere. Der
Solidaritét gewerkschaftlichen Handelns
gegen ‘die da oben’ wird die Grundlage
entzogen.

Die unselbststandig Selbststandigen
und die neuen Aufgaben fur Betriebs
réte und Gewerkschaften

Die Beschéftigten finden sich aso in einer
neuen Doppelrolle wieder. Zum einen leben
sievom Verkauf ihrer Arbeitskraft und miis-
sten eigentlich daran interessiert sein, diese
maglichst bis zur Rente erhalten. Anderer-
seits haben sie jetzt den Job des Unterneh-
mers und tun (nach den Beobachtungen in
der Praxis) alles um Gesundheit und person-
liche Beziehungen zu ruinieren sowie her-
kémmliche soziale Standards zu missach-
ten. Sie gewinnen neue individuelle Freihei-
ten und mehr Selbststandigkeit. Aber dieser
Gewinn geht einher mit neuen Unsicherhei-
ten und Bedrohungen.

Dieser neuen Rolle miissen sich die neu-
en Unselbststdndig Selbststandigen indivi-
duell in ihrer Januskopfigkeit bewusst wer-
den. Sie mussen lernen zu unterscheiden
zwischen ihrer Rolle as Unternehmer und
als abhéngig Beschéftigter. Wallen sie dlei-
ne den Sachzwéngen ihres Marktes folgen
oder sind fur sie auch soziale und personli-
che Fragen in ihrer Arbeit und in ihrem
Leben noch wichtig? Konkret konnte das
heiRen: ‘Ist es flr mich, der gerade jetzt der
Starke ist und auf den deshalb nicht verzich-
tet werden kann, wirklich in meinem Interes-
se, dass die Schwachen rausfallen? Ist meine
Stérke vielleicht nicht nur vortbergehend?
Sind die maldlosen Anforderungen aus den
Sachzwéngen des Marktes ohne eingrenzen-
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de Schutzregeln fir mich auf Dauer zu ertra-
gen? Welche Verantwortung Ubernehme ich
fur meine Familie, fur Freunde...?

Wilfried GliBmann spricht davon, den
~Mechanismus dieser selbst organisierten
Mallosigkeit zu unterbrechen”. In der Pra-
xis geht das nur von Mensch zu Mensch,
unterhalb der beruflichen Funktionen, die
der Einzelne ausiibt. Jeder muss sich selbst
Uber die Perspektiven seines Lebens Klar-
heit verschaffen. ,Meine Zeit ist mein Le-
ben" - mit diesem Motiv stol3en Betriebsréte
bei IBM diese personlichen Kl&rungspro-
zesse an.

Dies sind zun&chst individuelle Lern-
prozesse, die nicht stellvertretend fir den
Einzelnen durch Betriebsréte oder Gewerk-
schaften wahrgenommen werden kénnen.
Dennoch stellen sich hier fir sie neue Aufga-
ben. Betriebsréte konnen die Rolle des Kl&
rungshelfers oder Facilitators Ubernehmen,
die diese neuen Formen der Arbeit gegen-
Uber und gemeinsam mit den Besché&ftigten
transparent machen; sie entzaubern und de-
ren Mechanismen blofdegen, ohne die darin
liegenden Chancen von Eigenverantwortung
und Freiheit zu leugnen. Soziale Werte und
personliche Motive sind von ihnen alsgleich-
berechtigt in die Diskussion zu bringen.

Dafir brauchen sie ein Mandat, die Legi-
timation, solche Arbeitsformen in Frage zu
stellen und flr eine andere Arbeitsweise zu
werben. Die Betriebsréte bei IBM in Dussal-
dorf haben dies zum Thema und zur Praxis
ihrer Arbeit gemacht. Und sie sind damit
erfolgreich. Bel der letzten Betriebsratswahl
stieg die Wahlbeteiligung auf 74%. Der
Arbeit des Betriebsrates wird also ein hoher
Stellenwert unter den Beschéftigten beige-
messen. Und bel der Aufsichtsratswahl 1998
konnte die IG Metall mit dem Motto , Wir
geben der Zukunft Profil - Unsere Zukunft
gestdten” ihren Stimmenanteil von 17% auf

13vgl.denFall debis

Uber 40% steigern. Statt ein Metaller sitzen
jetzt 3 im Aufsichtsrat.

Diese Form praktischer Gegenmacht
bendtigt aber geregelte Rahmenbedingun-
gen as Grundnormen gegen die Mallosig-
keit. Dies bleibt eine Aufgabe von Tarifver-
trégen, die jedoch den besonderen Bedin-
gungen dieser Zielgruppen gerecht werden
missen.’® Es mussen Mechanismen z.B. bei
der jeweils individuell zu regelnden Arbeits-
zeit gefunden werden, die auf Eigenverant-
wortung aufbauen und dennoch einen Schutz
vor willkurlich definierten Arbeitsverhélt-
nissen seitens des Arbeitgebers bietet.

Gewerkschaften mussen dartiber hinaus
Freirdume bereitstellen, in denen die Be-
triebsréte ihre betrieblichen Strategien und
Kl&rungsanforderungen reflekieren konnen.
Dazu werden sie neue Formen prozessbe-
gleitender Beratung und Bildungsarbeit z.B.
als betriebsiibergreifende Netzwerke entwik-
keln missen, in denen sich die Betriebsréte
austauschen kénnen und durch geeignete
»Klarungshelfer* unterstiitzt werden.

Im Fall IBM haben sich Betriebsrédte
diesen Prozess mit anderen Betriebsréten
seit Beginn der 90er Jahre selbst organisiert.
AuRerdem pflegen Betriebsréte der Kom-
munikationsindustrie inzwischen bundesweit
Uber Internet den gemeinsamen Erfahrungs-
austausch. Die IG Metall unterstitzt jahrli-
che reale Zusammenkinfte dieses virtuell
organisierten Arbeitskreises. AufRerdem bie-
tet die IG Metal inzwischen im Rahmen
ihrer Bildungsarbeit Seminare fir Betriebs-
réte an, die ihnen hilft, ihre Kommunikati-
onsfahigkeit, Kooperations- und Konfliktl6-
sungskompetenz zu schulen.

Gewerkschaften der Zukunft

Die Gewerkschaften, konfrontiert mit diesen
neuen Formen der Arbeit, sind gefordert.
Solidaritat lasst sich nur noch durch die



Kurzbeitrége 209

individuellen Einsichten der neuen unselbst-
standig Selbststandigen herstellen. Diese
Lernprozesse muss sie fordern, indem sie
zB. quer zu ihrer eigenen Organisations-
struktur lernende Netzwerke wie das Inter-
net-Netz der Betriebsréte aus der Kommuni-
kationsindustrie als reale und virtuelle Orte
fir die personliche Reflektion und Meinungs-
bildung von Betriebsraten unterstiitzt.
Dennoch werden solche Fragen in der
IG Metall erst von einer kleinen Minderheit
diskutiert. Se muss vor allem noch selber
lernen. Denn politische Meinungsbildung
und die Entwicklung von Gegenmacht funk-
tioniert immer weniger als Verkindung von
oben nach unten. Se muss beteiligungsori-
entiert in und zwischen den Betrieben erfol-
gen. Gewerkschaften werden sich zukiinftig
nur noch dann kompetent in allen , Fragen
der Arbeit” in den Betrieben und Verwaltun-
gen einbringen konnen und damit eine neue
Dur chsetzungsmacht gewinnen, wennsiesich
in einer Kombination von lernenden und
flexiblen Netzwerken - als Netzwerk- und
Projektgewerkschaft organisieren.* %

Andreas Drinkuth
Gewerkschaftssekretdr beim
1G Metall Vorstand

Lyoner Strasse 32

60528 Frankfurt am Main

14Harald Schartau, Bezirksleiter der IGMetal inNRW sieht diel GMetall al's,, Kompetenzzentruminallen
Fragender Arbeit*; Frank Teichmiiller, Bezirksleiter der |G Metall in Hamburg spricht von Gewerk-
schaftshdusernals, Gerechtigkeits-Netzwerkefur sozialeProbleme” (Redebeitrégeauf demaulieror-
dentlicher Gewerkschaftstagder | G Metall inMannheim, November 1998)

15vgl. A. Drinkuth, Realitéten ausder Sicht der Kundenund der Beraterlnnen, in Bildung und Beratung
imBereich Arbeit, Technik und Innovation, Dokumentation desWorkshopsam 7./8.7.1998inBad Orb,
Hrsg. Vorstandder |G Metall, Abteilungen Bildung und Wirtschaft
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Ariunaa Ishig, Winfried Hacker

Arbeits- und Beanspruchungssituati-
on von Pflegeper sonal - Vergleichende
Untersuchung in Krankenhausern

Einleitung und Zielstellung

Die vorliegenden Ergebnisse entstanden im
Rahmen eines ersten Untersuchungsabschnit-
tes des Verbundprojektes " Unterstiitzung des
Pflegeprozesses durch Informations- und
Kommunikationstechnik” * . Der Anlass der
Untersuchung war eine geplante Einfiihrung
neuer elektronischer Systeme, bei der im
Rahmen einer ganzheitlich orientierten Pfle-
ge die manuelle Pflegedokumentation auf
rechnergestiitzte Dokumentationssysteme
pflegerischer Betreuung umgestellt werden
soll. Wie jede Verdnderung der Organisati-
onsstruktur erfordert auch die Einfuhrung
neuer Technologien in Pflegealltag zundchst
eine sorgféltige Analyse der Ausgangsbe-
dingungen auf den Pilotstationen (Vorunter-
suchung). Mit Hilfe der hier dargestellten
Anaysen vor der EDV-Einfuhrung sollen
nicht nur Vergleichsdaten bereitgestellt wer-
den, sondern es sollen vor allem denkbare
organisatorische Méngel, die vor der Ein-
flhrung zu beheben wéren, identifiziert wer-
den. Im Einzelnen wird gefragt:

- Sind die Pflegekréfte selbst in der Lage
spezifische Einzelmerkmale der Arbeits-
organisation hinsichtlich ihrer Verbes-
serungsbediirftigkeit zu bewerten — also
nicht nur globale Eindriicke ohne klare
Zuordnung zu gestaltbaren Einzelmerk-
malen zu benennen?

- Welche Beanspruchungen und Belastun-
gen werden vom Pflegepersonal unter-
schiedlicher Stationsarten erlebt und tre-
ten dabei kritische Ausprégungen auf?

- Welche Muster von Organisationsein-
zelmerkmalen stehen nach dem Eindruck
des Pflegepersonals vorrangig in Bezie-
hung zum Beanspruchungs- und Bela-
stungserleben?

- Unterscheiden sich die beanspruchungs/
belastungsrelevanten Muster von Orga-
nisationsmerkmalen zwischen verschie-
denen (somatischen versus psychiatri-
schen) Stationen oder entsprechen sie
sich weitgehend?

M ethodik

An der Voruntersuchung nahmen 94 Pflege-
kréfte im Alter von 20 bis 58 Jahren aus vier
psychiatrischen Stationen mit 31 Pflege-
kréften (Durchschnittsalter 35) und sieben
somatischen Stationen mit 63 Pflegekréften
(Durchschnittsalter 34) von vier Kranken-
héusern teil. 86,3% der Pflegerinnen und
Pfleger sind voll berufstétig und 13,7% teil-
zeitbeschéftigt. Der Antell von Verheirate-
ten war dem Anteil der Ledigen gleich. Im
Mittel arbeiteten die Pflegekréfte seit 10,5
Jahren in ihrem Beruf.

Wiederholt wurde nahe gelegt, dass aus-
schlaggebend sowohl fiir das gesundheitli-
che Wohlbefinden des Pflegepersonals und
dessen Erleben der Arbeitsanforderungen as
auch die Pflegequalitdt die Makroorganisa
tion des Unternehmens “Krankenhaus’ und
die Mikroorganisation der Arbeitsprozesse
sind (Bussing/Perrar 1992; Biissing/Glaser
1993; Bissing u.a. 1995; Enzmann 1994,
1995; Enzmann/Kleiber 1989). Das Unter-
suchungsvorgehen berlicksichtigt die Hier-
archie der verschiedenen Einflussebenen auf
die Beanspruchung und erfolgt von Uberge-
ordneten Organisationseinheiten zu unter-
geordneten. Zur Ermittlung der beanspru-
chungsrelevanten Variablen der Gesamtsi-
tuation dienten Interviewleitféden und Fra-

1 DasProjektwirddurchdasBMBF, PT AuT unter dem Forderkennzeichen 01 HK 282/5 gefordert.
Weiterelnformationen zum Projekt bei Autorenanfordern.
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gebdgen zur Erhebung der organisatorischen
und aufgabenbezogenen Bedingungen. Hier
werden nur ausgewdhlte Ergebnisse der Fra-
gebogen dargestellt. Die organisatorischen
Bedingungen auf der Station wurden u. a
durch einen ordinalskalierten , Fragebogen
zur Erfassung der organisatorischen Bedin-
gungen der Mesoebene* (FEM) untersucht,
bei dem die Pflegekréfte subjektiv erlebte
organisatorische Bedingungen ihres unmit-
telbaren Arbeitsumfelds einschétzten (von 1
— negativste Ausprégung bis 5 — positivste
Ausprégung). Der am Institut fir Allgemei-
ne Psychologie entwickelte Fragebogen ist
so kongtruiert, dass die Fragen durch eine
Einschétzung des | st-Zustandes (I stwert) und
Angabe eines Wunschzustandes (Sollwert)
beantwortet werden. Er dient Uber eine zwel-
fache Einstufung von organisatorischen
Merkmalen der Ableitung von Gestaltungser-
fordernissen anhand der Diskrepanzen zwi-
schen Soll-lst-Einschétzungen (vgl. Boger,
1997). Der Fragebogen enthalt insgesamt 52
Items zu unterschiedlichen organisatorischen
Bedingungen auf der Station wie materielle/
raumliche/personelle Ausstattung, Koope-
ration mit anderen Abteilungen, Arbeitsor-
ganisation im engeren Sinne, Entscheidungs-
verteilung, Angebote der Organisation und
sozialer Kontakt. Bei der Auswertung er-
folgte erforderlichenfalls eine sinngeméide
Umpolung der Items. Die Daten zu Bean-
spruchungserleben und -folgen wurden durch
den Einsatz von dem BHD-Fragebogen zur
Erfassung kurz,- mittel- und langfristiger
Beanspruchungswirkungen bei Human-
dienstlei stungen von Hacker/Reinhold (1998)
und einem Beschwerdefragebogen erhoben.
Der BHD-Fragebogen besteht aus 38 Items
und dient der Ermittlung von mittel- bzw.
langfristigen Beanspruchungsfolgen im Sin-
ne der Burnoutsymptome ,,Emotionae Er-
schopfung”, ,, Aversion gegen Klienten* und
» Reaktives Abschirmen“. Neben diesen
Burnoutsymptomen werden noch das Aus-

mal} der ,Intrinsischen Motivierung“, die
Grundrichtung der Arbeitseinstellung, und
die ,Erlebte Zufriedenheit in der Arbeit"
erfasst. Die Items sind sieben Antwortkate-
gorien (von ,vollig zutreffend bis ,véllig
unzutreffend”) zuzuordnen. Der Beschwer-
defragebogen ist eine leicht verénderte Form
der Beschwerdenerfassungsliste von Kasiel-
ke/Hansgen (1987), mit Hilfe dessen korper-
liche und psychosomatische Beschwerden
als Ausdruck des gesundheitlichen Befin-
dens der Pflegenden hinsichtlich der Haufig-
keit und des Schweregrades erfasst werden.
Weiterhin wurde die Arbeitszufriedenheit
des Pflegepersonals mittels eines Fragebo-
gens von Hacker/lwanowa erfasst (1997),
der eine Grobbewertung der Arbeitszufrie-
denheit anhand von finf Kategorien ermég-
licht.

Ergebnisse

Analyseder Arbeitsbedingungenundder
Arbeitsor ganisationder Stationen

In der Einschdtzung des Ist-Zustandes fol-
gender organisatorischer Merkmale, wie
technische und rdumliche Ausstattung, Ar-
beitshaufung zu bestimmten Zeiten, Ruick-
meldung von Vorgesetzten, Zeit fir Patien-
tengesprache, Verhdtnis zwischen Arzten
und Pflegern sowieallein gelassen in schwie-
rigen Situationen ergaben sich signifikante
Mittelwertunterschiede zwischen den soma
tischen und psychiatrischen Stationen. Die
psychiatrischen Stationen werden hier giin-
stiger beurteilt as die somatischen Statio-
nen. In Bezug auf den Ist-Zustand anderer
organisatorischer Merkmale unterscheiden
sich die Stationengruppen nicht voneinan-
der. Betrachtet man den gewinschten Soll-
Zustand, sind die Einschadtzungen beider
Fachbereiche zu fast alen Organisations-
merkmalen gleichwertig; die Vorstellungen
der Pflegekréfte zu einer optimalen Stations-
und Arbeitsorganisation sind hierzu also
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gleich. Nur beziglich folgender Merkmale,
wie Erleichterung der Arbeit durch techni-
sche Ausstattung, Zeit fir Gesprache mit
Patienten, Eindeutigkeit der Arbeitsanwei-
sungen und Arbeitsauftrége durch Stations-
schwester sowie Eindeutigkeit der Arbeits-
anweisungen durch Arzte wiinscht sich das
Pflegepersonal in psychiatrischen Stationen
ausgepragtere Verbesserungen.

Die Einschétzungen des Ist- und Soll-
wertes zahlreicher Arbeits- und Organisati-
onsmerkmale innerhalb jeder Stationengrup-
pe unterscheiden sich signifikant voneinan-
der; in fast allen organisatorischen Merkma-
len entspricht der subjektiv eingeschétzte
Ist-Zustand nicht dem gewinschten Soll-
Zustand bzw. eine Verbesserung wird ge-
wunscht.

Befinden und Arbeitszufriedenheit des
Pflegepersonals der somatischen vs.
psychiatrischen Stationen

Befinden: Die Ergebnisse des BHD-Frage-
bogens von Hacker/Reinhold zu den mittel-
und langfristigen Beanspruchungsfolgen, die
Mittelwerte, liegen sowohl in somatischen
als auch in psychiatrischen Stationen im
neutralen Bereich. In der Dimension "Vor-
wiegend emotionale Erschépfung” weisen
die untersuchten Stationen einen signifikan-
ten Mittelwertunterschied auf. Die niedrige-
ren Werte in der Psychiatrie zu dieser Di-
mension bedeuten, dass Pflegekréfte sich
hier emotional noch geringer beansprucht
erleben as ihre Kolleginnen in somatischen
Stationen.

Beschwerdenhaufigkeit: Am héufigsten wur-
den in beiden Fachbereichen Riicken/Schul-
terschmerzen, Bein/FuRschmerzen sowie
Kopfschmerzen und Erschépfung genannt.
Bei Pflegekréften in der Psychiatrie treten
mehr als selten (Durch)schlafstérungen auf.
Hochsignifikante Unterschiede zwischen den
Stationen bestehen bei den Haufigkeitsanga
ben zu Rickenschmerzen, Bein/Fulschmer-

zen und Erschdpfung; die Angaben sind je-
weils héufiger fur die somatischen Statio-
nen.

Arbeitszufriedenheit: Signifikante Unter-
schiede zwischen somatischen und psych-
iatrischen Stationen bestehen in der Zufrie-
denheit mit auReren Umstanden der Arbeit,
Zufriedenheit mit dem Verhdtnis zum Vor-
gesetzten, Zufriedenheit mit der Entlohnung
und der algemeinen Zufriedenheit. Die An-
gaben des Pflegepersonals in somatischen
Stationen tendieren in fast alen Kategorien
der Arbeitszufriedenheit mehr in Richtung
Unzufriedenheit ds bel ihren Kolleglnnen in
der Psychiatrie. Die Zufriedenheit mit der
Arbeitstétigkeit selbst und mit dem Verhat-
nis zu Kollegen sind in beiden Fachberei-
chen gleich (Werte von sehr bis eher zufrie-
den).

Bez ehungen 2wi schen den or ganisatorischen
Merkmalen und Erlebensdaten: Die Ermitt-
lung nach den Zusammenhdngen zwischen
den Erlebenskriterien (BHD-Fragebogen)
und subjektiv eingeschétzten organisatori-
schen Merkmalen (FEM-Fragebogen) auf
den Stationen ergab insgesamt schwach bis
mittelstark ausgeprégte Korrelationen. Die
Dimensionen Emotionale Erschopfung, In-
trinsische Mativierung und (Un)zufriedenheit
héngen mit einer grofieren Anzahl organisa-
torischer Merkmale zusammen as die pati-
entenbezogenen Dimensionen Aversion ge-
gen Patienten und Resktives Abschirmen.
Eine regressionsanalytische Uberpriifung des
Einflusses einzelner Merkmale auf die emo-
tionale Erschopfung und intrinsische Moti-
vierung (bei ihnen liegen die meisten signi-
fikanten Beziehungen zwischen Organisati-
ons- und Erlebensmerkmalen vor) mit dem
Ziel der Auswahl der Organisationsmerk-
male mit dem ausgeprégtesten Einfluss auf
das Erleben erbrachte folgende Ergebnisse
(Tab. 1): Diese Tabelle gibt jene Organisati-
onsmerkmale an, die bei der schrittweisen
Aussonderung wenig einflussstarker Merk-
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Tab. 1:

Regr essionsanalytische Beziehungen zwischen Or ganisations- und

Erlebensmerkmalen (Gesamtstichprobe)

Auswahl der Organisationsmerkmalenach stérksten K orrel ationen

male mit einem signifikanten Gewichtsfak-
tor gemeinsam am Vermeiden von emotio-
naler Erschopfung (Tab.1) und beeintréch-
tigter intrinsischer Arbeitsmotivierung be-
teiligt bleiben. Die Aussagen anhand der
korrelativen Beziehungen werden dabei be-
stétigt.

Eine weitere Anadyse diente der Ermitt-
lung organisatorischer Merkmale, die spezi-
el zur Vermeidung von Erschopfung in den
untersuchten Stationen beitragen, und der
Klérung der Frage, ob sich dabei somatische

und psychiatrische Stationen unterscheiden.
Wir nahmen an, dass geringe (< 0,5) Diffe-
renzen zwischen den Soll- und Istwerten auf
gunstige organisatorische Bedingungen ver-
weisen, die sich positiv auf das Befinden
auswirken und daher verstarkt werden soll-
ten. Grofe (> 1) Differenzen dagegen deuten
auf ungunstige organisatorische Bedingun-
gen hin, die die Erschopfung erhéhen dirf-
ten.

Die Uberpriifung des Einflusses dieser
organisatorischen Merkmale auf die emotio-
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nale Erschdpfung brachte folgende Ergeb-
nisse fur beide Stationengruppen: a) fir so-
matische Sationen wurden Merkmae, wie
Zusammenarbeit mit Kollegen, Neu- und
Hinzulernen bei der Arbeit, Absprachen tref-
fen sowie Mdglichkeit wahrend der Arbeit
mit Kollegen zu sprechen, als ginstig bzw.
die unglnstigen Ausprégungen folgender
organisatorische Merkmale, wie technische
Ausstattung, Mdglichkeiten des Aufenthalts-
raums, zeitliche Vorhersehbarkeit der Zu-
sammenarbeit mit anderen Abtellungen so-
wie dlein gelassen in schwierigen Situatio-
nen, as nachteilig differenziert; b) fir psych-
iatrische Sationen haben Merkmale, wie
Zusammenarbeit mit Kollegen, Mdglichkeit
bel Bedarf Hilfe zu holen, schwere korperli-
che Arbeit zusammen erledigt, Absprachen
treffen, Kontrolle seitens der Stationsschwe-
ster oder anderer, Moglichkeit wahrend der
Arbeit mit Kollegen zu sprechen einen gin-
stigen bzw. folgende organisatorische Merk-
male, wie technische Ausstattung, Behinde-
rungsfreiheit in Arbeitsrdumen sowie zeitli-
che Vorhersehbarkeit der Zusammenarbeit
mit anderen Abtellungen einen ungiingtigen
Einfluss.

Von den ginstigen Merkmalen verblei-
ben bei der schrittweisen Aussonderung be-
lastungsméflig wenig einflussstarker organi-
satorischer Merkmale hauptséchlich solche,
die Kooperation und Kommunikation be-
treffen. Diese reduzieren gemald der skiz-
zierten Annahme aso die Wahrscheinlich-
keit des Entstehens von Erschopfung. Die
K ooperationserfordernisse einschliefdich der
zeitlichen Vorhersehbarkeit und erleichtern-
de Arbeitsmittel- bzw. Arbeitsraumgestal-
tung haben in beiden Stationengruppen durch-
gangigen Einfluss. Es kann insgesamt ver-
mutet werden, dass mangelhafte Kooperati-
on und Kommunikation beanspruchen, posi-
tive Ausprégung hingegen dem Auftreten
der Beanspruchungsmerkmalen vorbeugt.

Schlussfolgerungen und Diskussion

Zusammenfassend ist beziiglich der eingangs
gestellten Fragen folgendes fest zu halten:
Das Pflegepersonal vermag selbst spezifi-
sche Einzelmerkmae der Arbeitsorganisati-
on auf den gegebenen Ist- und den win-
schenswerten Soll-Zustand hin einzuschét-
zen. Die Sollausprégungen unterscheiden sich
— im Gegensatz zu Ist-Ausprégungen — fir
unterschiedliche (somatische und psychia-
trische) Stationen nur unwesentlich. Trotz —
im Falle der somatischen Stationen — zu
verbessernder Einzelmerkmale der Arbeits-
organisation werden noch keine eindeutig
gesundheitskritischen Grade von Beanspru-
chungen angegeben. Die ausgesagten Beein-
tréchtigungen konzentrieren sich auf (noch
unkritische Grade von) vorwiegend emotio-
naler Erschopfung, tendenzielle Unzufrie-
denheit mit den materiellen, finanziellen
und Fihrungsbedingungen sowie — auf so-
matischen Stationen — Beschwerden im ske-
leto-muskuléren Bereich. Als Hauptquellen
werden ungeniligende rdumliche und techni-
sche Ausstattung sowie unzureichende Or-
ganisation der Zusammenarbeit auch mit
anderen Abteilungen und fehlende Unter-
stitzung angefihrt. Somit besteht eine gin-
stige Ausgangsbasis fur die geplante EDV-
Einfihrung. Weitere Ansatzmdglichkeiten
flr arbeitsorganisatorische Verbesserungen
wurden erkennbar. Es liegt nahe, im Rahmen
der umfassenden organisatorischen Veran-
derungen zur EDV-Einfiihrung bel der Pfle-
geprozessdokumentation und -organisation
diese Ansatzmoglichkeiten aufzugreifen.
Damit ist hochwahrscheinlich, dass durch
die EinfUhrung rechnergestiitzter Pflegeor-
ganisation keine kritischen Belastungs- und
Beanspruchungserh6hungen einhergehen
werden. Problematisierbar bleibt das aus-
schliefdliche Verwenden von Aussagen des
Pflegepersonals sowohl zur (Arbeits)orga-
nisation as auch zu der erlebten Beanspru-
chung und Belastung. Den Vorziigen der
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Betroffenenbeteiligung und der rationellen
Datengewinnung — im Vergleich zu aufwen-
digen Arbeitsstudien — steht eine gewichtige
methodische Fehlerquelle gegeniiber. Sie ist
in der Beanspruchungsforschung als eine
sich selbst versorgende Falle bekannt: Im
Sinne der Konsistenz von Aussagensyste-
men gleichen Befragte die Aussagen uber
ihre erlebte Beanspruchung und deren ver-
mutete Quellen aufeinander ab, so dald mdg-
licherweise eher Urteilskonsistenzen und
»halve Theorien* Uber Beanspruchungsver-
ursacher as tatsachliche Beanspruchungs-
quellen erfasst werden. In dem Gesamtpro-
jekt, aus dem hier ein Abschnitt dargestellt
ist, wurden daher weitere Erfassungsmetho-
den genutzt. Die dabei gewonnenen Ergeb-
nisse bekréftigen die berichteten Befunde.
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