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Zielvereinbarungen und Interessenvertretung

Ziclvereinbarungen sind ein scheinbar geniales neues Instrument der Leistungsdifferen-
zierung nnd —bewertung. In zahllosen Publikationen der betriebswirtschaftlichen und
Beratungsliteratur wird eine Win-Win-Situation fiir Unternehmen und fiir Arbeitnehmer
in Aussicht gestellt. Unter anderem deshalb verbreiten sich Zielvereinbarungen rasch in
den Unternehmen, auch im Bereich der Tarifangestellten und der Arbeiter, dies doku-
mentieren die wenigen existierenden Umfragen; allerdings ist hier eine gewisse Vor-
sicht angebracht insofern vielfach Zielvereinbanumg heifit, was keine ist, und umgekehrt
manche neue Personalpolitik dem Muster Zielvereinbarung folgt, aber eine unterneh-
mensspezifische Bezeichnung trégt. Trotzdem: Nicht nur Berater gehen von einem
weiteren Siegeszug von Zielvereinbarungen aus.

Wie ist das zu bewerten? Wie sollen sich Betriebsrite dazu stellen, wenn die Unterneh-
mensleitung dieses Instrument einfithren will, womit haben sie zu rechnen und was
konnen, was sollen sie tun?

In der gewerkschaftlichen und gewerkschaftsnahen wissenschaftlichen Diskussion kur-
sieren sehr unterschiedliche Einschatrungen des Instruments Zielvereinbarungen: Teil-
weise wird es als besonders raffinierte neue Ausbeutungsstrategie nachdriicklich abge-
lehnt, vielfach aber auch befiirwortet als Instrument, das (auch) Arbeitmehmermn groBe
Chancen biete.

Diese Unterschiede in den Einschitzungen sind u.a. dadurch begriindet, dass es kaum
systematische empirische Untersuchungen zur Umsetzung dieses Instruments — das zu-
néchst ja nur ein Konzept ist — in die betriebliche Praxis gibt. Hier sollte eine Untersu-
chung, die ich in der Metallindustrie durchgefiihrt habcl, ein erster Schritt sein. Mein
Referat wird sich deshalb konzentrieren auf die Umsetzung des Konzepts und die Fol-
gen fiir Arbeitnehmer, Betriebe und fiir die Interessenvertretung, vorallem fiir den Be-
triebsrat. Hier sieht manches doch deutlich anders aus als in der Beratungsliteratur, aber
auch als in manchen sozialwissenschaftlichen Publikationen. (Die Auseinandersetzung
mit der Literatur spare ich aber im Folgenden ans),

Zunichst ein paar Worte zu den Grenzen dessen, was ich berichten kann: Zum einen
beschrinkte sich die Untersuchung sich auf die Metallindustrie in zwei Bezirken (Ba-
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Zum anderen handelt es sich nicht um ejne Ieprisentative Breitenumfrage, sondern umn
eine auf Problemanalyse ausgerichtete Untersuchung, mit ausfiihrlichen Expertenge-
spréchen mit Betriehsriten und zum Teil auch Managementvertretern aus einem guten
Dutzend klassischen Metallbetrieben sowie mit Vertretern der Gewerkschaft (aller drei
Organisationsebcnen). Diese begrenzte Informationsgrundlage bedeutet, dass ich mit
groBer Wahrscheinlichkeit nicht alle Chancen und nicht alle Gefahren von Zielvereinba-
fungen ermitteln konnte. Mein Beitrag liegt also vor allem darin, exemplarisch einen
kritischen Einblick in die Realitit von Zielvereinbarungen 2 geben und die kritische
Phantasie von Betriehsriten, Gewerkschaftern und Forschern in Sachen Zielvereinba-
rungen anzuregen,

Damit will ich Elemente fiir die Beurteilung von Zielvereinbarungnen und fiir die Poli-
tik der Interessenvertretung in diesem Kontext aufzeigen. Ich werde also in diesem Re-
ferat

0  zunichst kurz auf die zentralen Konstruktionselemente von Zielvercinbarungs-
Systemen, dann ausfihrlicher auf die Erwartungen von Betriebsleitungen und von
Arbeitnehmem und Betriebsriten an Zielvereinbarungen eingehen,

0 dann auf die Prozesse und vor allem die iberraschenden Probleme der Umsetzung
dieses Instruments in der betrieblichen Praxis .

o  Hintergrund dieser Umsetzungsdefizite sind zum cinen innere Widerspriiche die-
ses Instruments fiir betriebliche Interessen (vierter Schritt),

0 zum anderen negative Auswirkungen von Zielvereinbarungen fiir die Arbeitneh-
mer und ihre Gegenreaktionen (fiinfter Schritt).

0 Im néchsten Schritt gehe ich dann auf die Folgeprobleme von Zielvereinbarungen
fiir die Interessenvertretung ein,

0 im siebten Schritt auf die zentrale Gegenstrategie der Interessenvertretung pegen
diese Folgeprobleme — die Regelung des Komplexes Zielvereinbarungen in Tarif-
vertrag und Betriebsvereinbarung — und komme dabei auch auf die Grenzen dieser
Strategie zu sprechen.
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Betriebsrat) zichen.

Das Konzept Zielvereinbarungen und seine zentralen Elemente

Zunichst ein paar Worte zu den zentralen Elementen von Zielvereinbarungen:

Im Mittelpunkt steht die in regelmiBigen Zeitabstinden erfolgende Vereinbanmng
bestimmter definierter Ziele zwischen dem Arbeitnehmer (oder auch der Arbeits-
gruppe) und dem jeweiligen unmittelbaren Vorgesetzten — mit einer schriftlichen
Fixierung dieser Ziele und einer Verpflichtung des Arbeitnehmers auf diese Ziele
durch seine Unterschrift, aber mit gleichzeitiger (teilweiser) Freigabe des Wegs, auf
dem diese Ziele erreicht werden.

Fin zweites Element von Zielvereinbarungen sind (ebenso regelmiBige) Bewertun-
gen der Zielerreichung (Soll-Ist-Vergleich), auf denen zum einen die Vereinbanng
never Ziele fiir die kommende Periode und ggf. begleitender Mainahmen (insbe-
sondere Weiterbildung) aufbaut, zum anderen — wenn es sich um ein System von fiir
das Entgelt relevanten Zielvereinbarungen handelt — cine Primie, deren Hohe vom
Grad der Zielerreichung abhangt. (Entgeltrelevanz kann, muf aber nicht sein. Oft
starten Betriebe mit Zielvereinbarungen als Fihrungsinstrument und machen daraus
spéter ein Steverungs- und ein Entgeltsystem).

Das dritte unverzichtbare Element des Konzepts Zielvereinbarung ist das soge-
nannte stufenweise ,Herunterbrechen® der Ziele von den allgemeinsten Untemeh-
menszielen iiber die Ziele der mittleren Ebenen bis zu den Zielen der alleruntersten
Ebene. Durch diese kaskadenférmige Anlage des Zielvereinbarungsprozesses soll
der Zusammenhang zwischen der Vielzahl der vereinbarten Zicle gesichert werden.

Nutzenerwartungen von Betriebsleitungen, Arbeitnehmern und Arbeit-
nehmervertretung

Welchen Nutzen erwarten Betriebe, Arbeimehmer und Arbeitnehmervertreter von Ziel-
vereinbarungen?
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Beginnen wir bei den Betrieben. Sie setzen Zielvereinbarungen nach meinen Erfahrun-
gen als eine Vielzweckwaffe fiir sehr vielfsltige und auf den ersten Blick ganz unter-
schiedliche Ziele ein. Ein zweiter Blick erlaubt es aber, diese vielfaltigen Zielsetzungen
zu vier allgemeineren Komplexen zusammenzufassen:

o Zielvereinbarungen sollen erstens traditionelle Instrumente der Leistungsstimulie-
rung ersetzen, sei es, weil diese (wie v.a. der Akkord) nicht mehr funktional sind,
sei es, weil sie durch Rationalisiernngsprozesse zunehmend verschwinden (wie
insbesondere Aufstiegschancen im Gefolge von Enthierarchisierung). Mit Hilfe der
gréBeren Identifikation der Arbeitnehmer mit selbst vereinbarten und unterschrie-
benen Ziclen sollen Produktivitits- und Leistungspotentiale aufgedeckt und ge-
nutzt werden, die bislang nicht sichtbar geworden sind.

0 Zielvereinbarungen sollen zweitens mit den eingebauten Elementen von Selbst-
steverung einen Ersatz liefern fir disfunktional gewordene traditionelle Leitungs-
und Stenerungsformen (fiir straffe Fiihrung und vielgliedrige Hierarchie, fiir genane
Aufgabendefinition und dichte Kontrolle usw.).

o Drittens sollen Zielvereinbarungen durch die kaskadenfémmige Desageregation von
Zielen die Steuerung der Arbeits- und Leistungsprozesse des Gesamtunternehmens
optimieren.

® Und dies alles soll viertens mit weniger Regelung verbunden sein und die Interven-

tionsméglichkeiten, die der Betriehsrat heute insbesondere im Bereich der Leistungs-

entlohnung hat, reduzieren.

Zysammenfassend: Die Unternchmen erwarten also vom Einsatz von Zielvereinbarun-
gen mehr Leistung, andere (d.h. breitere, kreativere und stirker eigenverantwortliche)
Leistung, die Aufdeckung bislang nicht genutzter Produktivititspotentiale, die in selb-
stindiger Gestaltung des eigenen Arbeitsprozesses angelegt sind, sowie eine effiziente-
re Steuerung des Gesamtprozesses und weniger Einfluf} der Interessenvertretung,

Die Frage, inwieweit die Unternehmen diese mit dem Einsatz von Zielvereinbarungen
verbundenen Zielsetzungen tatsachlich realisieren koénnen, kann ich auf der Basis mei-
ner Untersuchung natiirlich nicht wirklich beantworten (vermutlich kann das derzeit
niemand). Ich werde aber an spéterer Stelle iiber cinige Sachverhalte berichten, die den
Nutzen von Zielvereinbarungen fiir Betricbe durchaus tejilweise in Frage stellen.
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Nun zu den Chancenerwartungen, die auch manche Arbeitnehmer sowie Betriebsrate
und Gewerkschaftsvertreter mit Zielvereinbarungen verbinden, sei es parallel zu Risi-
ken, sei es aber auch ohne solche Befiirchtungen.

Ingbes. die folgenden fiinf Chancen werden gesehen:

o die Moglichkeit, regelm#Big die Leistungserwartungen des Vorgesetzien abzukla-
ren und damit mehr Verhaltenssicherbeit zu bekommen;

o die Moglichkeit, mit ihm Absprachen in Bezug auf Weiterbildung und eventuell
Aufstieg zu treffen;

o mehr Freiraum bei der Entscheiding, auf welche Weise die vereinbarten Ziele er-
fiillt werden;

o die Vermeidung von Willkiir des Vorgesetzten bei der Leistungsbewertung durch
die Orienticrung der Bewertung an Soll-Ist-Vergleichen (,,Objektivierung® statt
»Nasenprarmie®);

* und nicht zuletzt die Moglichkeit von Mehrverdienst, wenn und soweit es sich um
entgeltrelevante Zielvercinbarungen mit on-top-Losung handelt, d.h. soweit an
Zielerreichung gebundene Pramien zusitzlich zu den tarifvertraglich vereinbarten
Entlohmingsbestandteilen gezahlt werden.

Zielvereinbarungen versprechen also, so 138t sich znsammenfassen, neve Lisungen fir
uralte Probleme der Arbeitssituation von lohnabhéngig Beschiftigten.

Betriebsriite hoffen darfiber hinaus teilweise, mithilfe von Zielvereinbarungen in ihren
kriselnden Betrieben sozialvertriglichere Formen der Modemisierung und der rationel-
leren Strukturierung sowie der Leistungsverbesserung in Gang setzen zu kénnen, sei es
im Rahmen formalisierter Pakte der Standortsicherung oder anch in einseitigen Strategi-
en. Manche Betriebsriite hoffen, mit diesem modemen Instrument in die Offensive zu
kommen, ,,nicht nur immer Nein sagen zu miissen®.

Auch hier gilt: Inwieweit sich diese von manchen Arbeitnehmern und Betriebsriiten mit
Zielvereinbarungen verbundenen Erwartungen tatsichlich realisieren, kann ich nicht
abschlieBend sagen und vermutlich auch sonst niemand — dazu ist das Terrain zu wenig
erforscht. Eindeutig ist jedoch, daB die Realisierung dieser Erwartungen durch Sachver-
halte, die w. a. in den Umsetzungsprozessen sichtbar werden, stark eingeschrinkt ist.
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Die Realitit Zielvereinbarungen in den Betrieben ist nicht identisch mit dem Konzept
Zielvereinbarungen. Die Einfithrung und Durchsetzung des Konzepts in den Betrieben
zeigt exhebliche Probleme. Dabei geht es nach meiner Beobachtung nicht nur um die bei
neuen Personalpolitiken generell {iblichen Schwierigkeiten, Verzégenmgen, Modifika-
tiopen usw., sondern um grundsitzliche Probleme, die durch bestimmte Charakteristi-
ka dieses Instruments bedingt sind. Konkreter:

Trotz vérgleichswcisc piinstige Voraussetzungen in meinen Untersuchungsbetrieben
gestaltete sich die Umsetzung des Konzepts in die Praxis als ein schwieriger, langwie-
riger, oft mit Riickschritten verlaufender Prozess — und zwar in quantitativer wie in
qualitativer Hinsicht.

Einige Stichworte fiir quantitative Umsetzungsprobleme:

o Zielvereinbarungen werden in diesen Betricben nirgends flichendeckend abge-
schlossen, z. T. gibt es sogar nur Umsetzungsinseln;

o die Einfihrungsprozesse zeigten haufig nach Anfanpgserfolgen Phinome des Wie-
dereinschlafens;

»  verbreitet ist vorallem ein ,,Vor-Sich-Hin-Diimpeln®, Ziglvereinbanngen werden —
so heiBt es oft - ,,nicht gelebt®.

Von einem Siegeszug kann also nicht die Rede sein.
Vor allem aber gibt es qualitative Umsetzungsdefizite. Die wichtigsten:

o  Weit verbreitet sind , Vorgaben statt Vereinbarungen® (das ist schon zu einem-
Schlagwort geworden).

o  Oft bezichen sich die Ziele nicht auf eine ldngere Periode, wie in dem Konzept
eigentlich vorgesehen, sondern werden kurzfristig immer wieder neu gesetzt.

o Die Gesprache zur Zielanshandlung und zur Bewertung der Zielerreichung lanfen
unter Zeitdruck und ohne die notwendigen Grundlagen fiir die vorgeschene Be-
wertung qualitativer Leistungen der Arbeitnehmer.
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gen die vorgesehene vertikale Abstimmung der Ziele und ihre Kohirenz in Frage.

Die Ursachen fiir diese hier nur stichwortartig anzudeutenden quantitativen und quali-
tativen Umsetzungsdefizite liegen nicht - oder zumindest nicht primér - in subjektiven
Faktoren (autoritdrer Fithrungsstil, Abwehr von Neuem, Schlamperei u.i.). Es gibt
strukturelle Ursachen:

0  zum einen Widerspriiche zwischen den in Zielvereinbarungen angelegten Me-
chanismen und bestimmten betrieblichen Interessen — Widerspriiche, die den
Nutzen dieses Instrurnents fiir die Betriebe einschrinken,

o zum anderen in den in Zielvereinbarungen angelegten negativen Konsequen-
zen fiir die Arbeitnehmer (einschlieflich vieler unterer und mittlerer Fiih-
rungskrafte), die Ablehnung ausldsen.

Sowoh! die Disfunktionalititen von Zielvereinbaningen fir bestimmte betriebliche Er-
fordemnisse als auch die megativen Konsequenzen fiir die Arbeitnehmer werden von
manchen Fihrungskriften, manchen Arbeitnehmern und Arbeitnehmervertretern von-
vombherein vorhergesehen. Vorallem aber werden sie im Lanfe des Einfilhrungsprozes-
ses fiir immer mehr Arbeitnehmer und Fiihrungskréfte deutlich. Infolgedessen wird die-
ser Einfilhrungsprozess, so 148t sich zusammenfassen, aus den unterschiedlichsten
Griinden und von recht verschiedenen Akteuren auf die verschiedenste Weise unterlau-
fen, ab- und ausgebremst. Bei einem so stark von regelmiBigen Aktivititen vieler Ak-
teure abhiingigen Instrument reicht ja schon, daB seine Einfithrung bzw. Fortfilhrung
nicht aktiv betrieben wird, um es zu blockieren bzw. wieder einschlafen zu lassen.

Es liegt auf der Hand, dass diese strukturell bedingten Umsetzungsdefizite die prinzipi-
elle Zukunftstréichtigkeit des Instruments Zielvereinbarungen erheblich relativieren,
wenn nicht iibethaupt in Frage stellen. Dies hat Konsequenzen fiir den Betriebsrat und
seine Strategie, dazu komme ich am Ende des Referats.

Zunéchst aber etwas ausfuhrlicher zu den strukturellen Ursachen dieser Umsetzungs-
probleme; als erstes zu den keineswegs nur positiven Answirkungen von Zielvereinba-
rungen fiir Betriebe:




[image: image8.png]4. Disfunktionalitiiten des Instvuments Zielvereinbarungen fiir betriebliche
Erfordernisse

Die Erwartungen, die Betriebe mit Zielvereinbarungen verbinden, werden — dies sei
noch einmal klargestellt, um Missverstindnisse zu vermeiden - sicher in vielen Fillen
mehr oder minder weit realisiert. So wurde fast durchgiingig von einer Steigerung der
Leistingen der Arbeitnehmer berichtet, wenngleich diese natiirlich nicht ausschlieBlich
auf Zielvereinbarungen zuriickgefiihrt werden kann. Ich will jedoch auf strukturelle
Probleme aufmerksam machen, die solchen ,,Gewinnen® der Betriebe gegeniiberstehen.
Aus Zeitgriinden gehe ich nur auf drei ein.

Erstens ist der Aufwand fiir Systempfiege (Datenerhebung, -dokumentation und —aus-
wertung, Reklamationsfille etc) erheblich.

Zweitens werden durch Zielvercinbanungen die Fihrungskrifte oft sachlich und vo-
rallem zeitlich fiberfordert, damit werden ihre eigentlichen Fiihrungsleistungen beein-
trachtigt.

Drittens und vor allem verschlechtern sich die Bedingungen fiir Kommunikation und
Kooperation zwischen den Arbeitskriiften. Dazn einige Gfter wiederkehrende Aussa-
gen :

0 es gibt zwar mehr Kommunikation, thre Qualitit hat sich jedoch verschlechtert;

0  es kommt zunehmend zu Reibereien innerhalb und zwischen Abteilungen;

*  die Méglichkeiten, sich gegenseitig zu helfen, werden eingeschrankt;

*  dic informell entstandenen Elemente der Feinsteuerung betrieblicher Arbeitspro-
zesse werden zerstort;

o und die wachsende Konkurrenz in und zwischen Gruppen verschlechtert das Grup-
penklima.

Zusammengefasst bedeutet das, dass Zielvereinbarungen hiufig wesentliche Voraus-
setzungen fiir eine qualitativ hochwertige und in ihren Teilprozessen abgestimmte Lei-
stungserbringung — die sie ja eigentlich optimieren sollen ~ de facto schwichen.
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Anch in Bezng auf die Chancenerwartungen, die Arbeitnehmer mit Zielvereinbarungen
verbinden, gilt (wie erwihnt) dass ich natiirlich nicht im einzelnen iiberpriifen konate,
ob sich diese realisieren lassen. Der Gesamteindmck ist, dass dies in manchen Fillen
durchaus mehr oder minder der Fall ist, dass jedoch insgesamt problematische Konse-
quenzen Gberwiegen.

Im Mittelpunkt steht das Stichwort Leistungsspirale: Uberall wurde von einer weiteren
Intensivierung der Leistung der Arbeitmehmer berichtet, die w.a. mitbedingt sei durch
die moralische Verpflichtung, selbst vereinbarte Ziele einzuhalten — und sei es mit Hilfe
von unbezahlten Uberstunden und einer Umgehung der Arbeitszeitvorschriften. Beson-
ders problematisch ist die schleichenden Gewdhnung an kontinuierlich steigende Lei-
stung, die in der jihrlichen Festlegung never Ziele auf der Basis der bisherigen angelegt
ist. Diesem Schraub-Mechanismus kénnen sich die Arbeitnehmer offenbar in den Ver-
handlungen mit den Vorgesetzten nicht ausreichend widersetzen. Dazu kommen die
Belastungen durch wachsende Konlmirrenz und die Verschlechterung des Kooperations-
klimas. Teilweise wurde auch von Willkiir bei der Setzung von Zielen (,Abstrafung”
durch ,schlechte, d. h. schiecht erreichbare oder beurteilbare Ziele) berichtet — bes.
leicht méglich bei qualitativen Zielen, aber nicht nur.

Daneben gibt es spezifische Probleme fir besondere Gruppen oder Situationen; Vor
allem geraten natiitlich die schwiicheren Arbeitnehmer durch die kontinuierlich gestei-
gerte Leistungserbringung ihrer jingeren oder qualifizierteren Kollegen zunehmend
unter Druck. Aber auch untere und mittlere Fiihrungskriifte, die die mit jhnen selbst
vereinbarten Leistungsziele an ihre Mitarbeiter weitergeben sollen, kdnnen unter zu-
sétzlichen Druck geraten: dann ndmlich, wenn sie bei diesen auf Strategien einer kol-
lektiven Leistungsbegrenzung stoBen, wie bei (ehemaligen) Leistungsléhuern nicht un-
iblich. Dann geraten diese Fiihrungskrafte in eine hochproblematische Zangensituation.

Alle diese negativen Konsequenzen von Zielvereinbarungen werden, so die Befiirchtung
der Betriebsrite, noch einmal deutlich zunehmen, wenn Zielvereinbarungen fiir einen
groBeren Teil des Tarifentgelts relevant werden: Dann werde eine massive Dynamik der
Zunehmenden Selbstausbeutung und der Konkurrenz um sich greifen.

Ein Zwischenresume: Diese und dhnliche Beobachtungen und Einschitzungen machen
eines sehr deutlich: Man sollte bei der Einschitzung und Bewertung von Zielvereinba-
rungen nicht (zumindest nicht nur) von den theoretisch miglichen Chancen des In-
struments ansgehen. Man muB auch und vor allem die tatsichlichen Bedingungen in den




[image: image10.png]10

Betrieben mit in Rechnung stellen, wenn man die realen Auswirkungen des Instruments
abschitzen will; dazu fiinf Stichworte:

(1) Die Arbeitsabliufe sind oft so festgezurrt, dass fiberhaupt nur Vorgaben mdglich
sind, d. h. da8 sich Vereinbarungen {iber nennenswerte Varianten schon allein daher
verbieten.

(2) Zielvereinbarungen fiir ein Jahr sind in einer Zeit kontinuierlicher Restrukturie-
nmgsprozesse unrealistisch; die (haufig durchaus vorgesehene) Maglichkeit, bei
sich verindernden Rahmenbedingungen das vereinbarte Ziel einvernehmlich zu
korrigieren, kommt da schnell an ihre Grenzen;

(3) Das Fithrungspersonal ist durch die Rationalisierungsprozesse der vergangenen Jah-
1e 80 ausgediinnt, dass fir wirkliche Vereinbarungsprozesse keine Zeitressourcen
und fiir die gewollte Bewertung auch qualitativer Ziele keine Informationsgrundla-
gen bestehen;

(4) dic Betriebe sind unter Shareholder-Value-Bedingungen so stark auf Leistungsstei-
gerung orientiert, teilweise sogar darauf angewiesen, daB es fiir die Vorgesetzten
nur allzu naheliegt, mithilfe von Zielvereinbanungen Druck auszuiiben;

(5) und vorallem sind die Arbeitnehmer in einer Zeit,. in der Umsetzungen und Entlas-
sungen gang und gabe sind, immer weniger in der Lage, iberhShte Leistungsanfor-
derungen zuriickzuweisen.

Es liegt auf der Hand, daB sich in dieser Situation aus Zielvereinbarungen fiir die Ar-
beitnehmer erhebliche ,,Risiken ergeben; oder genauer: mit relativ grofer Wahrschein-
lichkeit eintretende Folgeprobleme — der Begriff , Risiko® stellt die Situation zu positiv
dar.

Im Zuysammenhang mit den Folgeproblemen kommt nun natirlich die Interessenver-
tretung ins Spiel. Welche Einschitzungen haben, welche Rolle spiclen Gewerkschaft
und Betriebsrite in diesem Zusammenhang ?

6. Die auf Regelung konzentrierten Strategien der Arbeitnehmervertretung
und ihre Grenzen

(1) Die Positionen der Gewerkschaften sind insgesamt recht unterschiedlich akzentuiert.
Dies gilt auch fiir die Betriebsriite. In der Metallindustrie dominiert nach meinen Erfah-
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nungen die Einschitzung, Zielvereinbarungen seien in ihren Auswirkungen ambivalent
(Stichwort ,,sowohl Risiken als auch Chancen®), aber in Zukunft unvermeidlich.

Aufgrund dieser doppelten Einschitzung setzen Gewerkschaft und Betriebsrate, sowsit
ich das dberblicke, meist nicht auf eine Swategie der Verhinderung, sondern auf die
Strategie der Regelung:

o sowohl auf das Einfordemn einschligiger Bestimmungen in den bestehenden Tarif-
vertrigen, Betriebsvereinbaningen und Gesetzen,

*  als auch auf die Schaffing neuer tarifvertraglicher Regelungen bzw. Betriebsver-
einbarungen, die direkt auf Zielvereinbarungen bezogen sind.

Die IG Metall strebt in dieser Perspektive an, die bisher im Tarifvertrag verankerten
Instrumente der Leistungsbewertung im kiinftigen Entgeltrahmentarifvertrag um das
Instrument Zielvereinbarungen zu erweitern. Man will - also Zielvereinbarungen in den
Tatifvertrag integrieren, in einigen Rahmenbedingungen regeln und dabei u. a. festle-
gen, welche Sachverhalte zwingend in Betriebsvereinbanimgen zu regeln sind, das iibri-
ge aber den Betriebsparteien iiberlassen Damit will die IG Metall die bei Leistungsent-
lohrung bestehenden besonderen Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats ausweiten auf
die Angestellten- und Zeitlohnbereiche, in denen bislang keine Mitbestimmung in Sa-
chen Leistung besteht und die Leistungsanforderungen in den letzten Jahren extrem
stark angestiegen sind. Ob diese Zielsetzung in den derzeit noch laufenden Verhandlun-
gen durchzusetzen sein wird, ist offen — die Arbeitgeber lehnen jede Ausweitung der
Mitbestimmung kategorisch ab.

Die auf Regelung konzentrierte Strategie bestimmt nach meinem (begrenzten) Eindruck
auch die Schulungsmafinahmen der IG Metall: Den Betriebsriten werden einerseits
die Einschitzungen von Unvermeidlichkeit und Ambivalenz von Zielvereinbarungen
vermittelt, andererseits die Notwendigkeit, die Rahmenbedingungen ,mitzugestalten®,
dazu Betriebsvereinbarnungen abzuschlicBen und dabei auf Konformitit mit dem Tarif-
vertrag zu achten 2

2 In Schulungen wird insbes. iiber die folgenden konkreten Regelungen informiert, die in Betriebsverein-
barungen enthalten sein sollen: das Prinzip keine Vorgaben, sondemn tatséichliche Verhandlungen;
eine beprenzte und damit Giberschaubare Zahl von Zielen und ihre klare Definition; die Errcichbar-
keit und Zumutbarkeit der Ziele; Revisionsmdglichkeiten bei Verdnderung der Rahmenbedingun-
gen der Leistungserbringumg; die Absichenung eines Reklamationsrechts des Arbeitnehmers und des
Berrichsrats sowie eines Reklamationsverfabrens; und teilweise auch eine zeitlich begrenzte Pilot-
phase, nach deren Ablauf die Ergebnisse durch Betriebsleitung und Betriebsrat zu uberprifen sind
und iiber dic Fortfithrung des Instruments neu verhandelt wird. Zu dicsen Empfchlungen kommen
solche, die sich auf die Bestimmungen des jeweiligen Tarifvertrags beziehen und deshalb differieren
kénnen.
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Die Betriebsrite folgen hiufig dieser Strategie und versuchen, ihre Mitbestimmungs-
techte und den Legitimationshedarf der Betriebe fiir das neue Instrument zu nutzen, umn
auf die Ausgestaltung Einflug zu nehmen und eine méglichst pute Regelung durchzu-
setzen. Allerdings gibt es auch Betriebsrite, die einschligige Betriebsvereinbarungen
ablehnen, um nicht Zielvereinbarungen zu legitimieren und damit ihre Einfiithrung zu
unterstiitzen.

(2) Die dominante Strategie, die Gefahren einer Dezentralisierung der Verhandlungen
um Leistung und Entlohnung durch Regelung abzuwenden, ist vor dem Hintergrund
meiner Forschungsergebnisse sicher sinnvoll ( auch wenn die eben erwihnten Befiirch-
tungen mancher Betriebsrite nicht von der Hand zu weisen sind). Jedoch sollte man die
Maoglichikeiten, durch Regelungen die Gefahren von Zielversinbarungen abzuwenden,
nicht tiberschitzen: Regelungen haben ihre Grenzen, sie reichen fiir sich allein genom-
men nicht aus. Diese Grenzen zeigen sich in den referierten, teilweise erheblichen Fol-
geproblemen filr Arbeitnehmer, die es auch bei guten Betriebsvereinbarungen in gut
organisierten Betricben mit qualifizierten Betriebsriten gibt (Stichwort: Vorgabe statt
Vereinbarung , Leistungsspirale..,),

Auch diese Defizite sind nicht zufillig, nicht nur subjektiv bedingt durch den autoriti-
ten Fithrungsstil mancher Vorgesetzter und die Naivitit mancher Arbeitnehmer, denen
man mit Schulung beikommen kénnte. Auch diese Defizite haben strukturelle Ursa-
chen:

0 Zum einen bezichen sich die Regelungen in Tarifvertrigen und Betriebsvereinba-
rungen der Natur der Sache nach nur auf Verfahrensaspekte, nicht auf materielle
Inhalte von Leistung und Entlohnung. Materielle Inhalte sollen in der Logik von
Zielvereinbarungen ja gerade individuellen Vereinbarungen vorbehalten sein.

*  Zum anderen vnd vorallem aber muB man die heute bestehende Kombination von
einerseits wachsenden Leistingsanforderungen und andererseits objektiv und sub-
jektiv zunehmend schwacher Position der Arbeitnehmer — schwach sowohl gegen-
iiber den ,,Lockungen™ des Betriebs ( mit Arbeitsplatzsicherheit, mit Aufstieg, mit
Mehrverdienst), als auch gegeniiber seinen latenten Drohungen mit einer Margi-
nalisierung der Verweigerer - sehen. Diese Kombination erzeugt offenbar eine Dy-
namik von Sog und Schub, der die Sicherungen von Betriebsvercinbarungen oft
nicht gewachsen sind; eine Dynamik, die diese Sicherungen durchschmoren lasst.

Oder anders formuliert: Die Bedingungen der Interessenvertretung verindern sich u, a.
durch Ziclvereinbarungen nachhaltig.
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7. Konsequenzen von Zielvereinbarungen fiir die Interessenvertretung

Zielvereinbarungen schaffen ja eine dritte Ebene der Verhandlungen um einen Teil von
Leistung und Entlohnimg; eine Ebene, die in Konkurrenz tritt zu den bestehenden Ebe-
nen der Verhandlung und der Regelung in Tarifvertrag und Betricbsvereinbarung. Wie
ist das zu beurteilen?

Einerseits sollte man die Folgen dieser Dezentralisierung der Verhandlungen nicht von-
vommherein Gberdramatisieren als das Ende jeder Regulierung: Zielvereinbarungen wer-
den ja unter dem Dach bestehender Gesetze, Tarifvertrige und gef. Betricbsvereinba-
rung, also nicht in einem vollig regelungsfreien Raum, abgeschlossen. $o sind etwa
anfgrund bestimmter Regelungen der bestehenden Tarifvertriige der Metallindustrie
Zielvereinbarungen gamicht fiberall zuldssig, in anderen Bereichen gibt es inhaltliche
Vorstrukturierungen.

Andererseits besteht jedoch die groBe Gefahr, daB durch Zielvereinbarungen der Tarif-
vertrag de facto unterminiert wird, also die Gefahr einer schicichenden faktischen De-
regulierung: In Zielvereinbarungen sind, wie angesprochen, Leistungsdynamiken ein-
gebaut, die auch mit guten Regelungen kaum in den Griff zu bekommen sind: Atbeit-
nehmer miissen sich frither oder spiter — mehr oder minder — auf diese innere Logik von
Zielvereinbarungen einlassen und das Rad selbst anschieben. Ja, manche Betrichsriite
sehen sogar eine eingebante Tendenz zu Dauerkonflikt zwischen dem Arbeitnehmer,
der seine Zielvereinbarung ggfs. auch unter Verstob gegen Arbeitszeitgesetze oder
Schutzbestimmungen der Betricbsvereinbarung einhalten mu8, und dem Betricbsrat, der
diese Regelungen durchsetzen will. Dies ist eine fiir Betriebsriite fatale und, wenn sie
zum Massenphinomen wird, politisch kaum durchstehbare Situation. Sie schafft zudem
jede Menge Unterstiitzung fiir Versuche der Arbeitgeber, solche Regelungen zn unter-
laufen oder abzuschaffen.

Insgesamt zeichnen sich vor dem Hintergrund dieser Dynamik — vor allem mittel- und
lingerfristig — die folgenden Gefihrdungen fiir die Interessenvertretung im Betrieb
ab:

= Der Schutz der Arbeitnehmer vor Selbstausbeutung, d.h. einer Stabilisierung von
Leistungsnormen, wird zunehmend erschwert. Das trifft natirlich besonders den
Schutz der Schwiicheren, aber nicht nur.

*  Das Verhilinis des Betriebsrats zu den stirkeren Arbeitnehmern, die ansteigende
und zunechmend tiberhéhte Zicle einhalten wollen, enthilt zunehmend Konfliktpo-
tentiale. Tarifliche und betriebliche = Regelungen - und damit auch Interessen-
vertretung - verlieren bei diesen Arbeitnehmern zunehmend an I egitimation.
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o  Gleichzeitig kann es zu Vertrauensverlust auch bei den Schwiicheren kommen,
wenn der Betriebsrat - in der Hoffnung auf Regelungsméglichkeiten - die Einfiih-
rung von Zielvereinbarungen unterstiitzt hat, die Regelungen dann aber nicht aus-
reichend greifen; auch dies verbunden mit Legitimationsverlust von Regelungen
ganz generell.

* Besonders gravierend sind wohl mégliche negative Auswirkungen auf die politi-
schen Orientierungen und Verhaltensweisen der kritischeren Arbeitnehmer: Ziel-
vereinbarungen stofen bei Einfilhrung, wie angedeutet, i.d.R. auf das Mifitrauen
eines mehr oder minder grofen Teils der Arbeitnehmer. Dieses MiBtrauen wird
insbesondere da, wo der Betriebsrat selbst dieses Instrument befiirwortet und seine
Einfithrung vorantreibt, nicht politisch abgestiitzt. Es ist, wie ebenfalls angedeutet,
zu vermuten, dass dieses Misstrauen Ursache fiir das Diimpeln und Einschlafen
dieser Systeme ist. Doch haben solche individuellen oder Kleingruppenstrategien
eines informellen Widerstands auf Dauer wenig Chance. Insbesondere dann, wenn
Zielvereinbarungen entgeltrelevant werden oder wenn der Betrieb die Freiwilligkeit
aufhebt, sind sie am FEnde. Dann dirften Resignation und Distanz gegeniiber einem
Betriebsrat, der diesen Widerstand allein gelassen und nicht in eine erfolgstrichtige
Strategie iiberfithrt hat, auch bei diesen kritischeren Gruppen um sich greifen.

*  Und fiinftens verliert der Betriebsrat (und damit indirekt auch die Gewerkschaft)
zunehmend den Uberblick fiber die faktische Entwicklung von Leistung und Ent-
lohnung Damit verliert er zentrale Grundlagen fiir zielgenane Forderungspolitiken,
Mobilisierungskampagnen und Regelungsstrategien.

8. Zunsammenfassende Schlufifolgerungen fiir Interessenvertretung
‘Was bedeutet das alles nun fiir Interessenvertretung?

Ich will zum Abschluss in zwdlf etwas holzschnittartigen Thesen einige SchluBfolge-
rungen fiir Betriebsrite (und indirekt fiir Gewerkschaften) formulieren, die sich meines
Erachtens aus der Zusammenschau der skizzierten Untersuchungsergebnisse ergeben;
die ersten vier SchluBfolgerungen fiir die Situation, in der der Betriebsrat noch iibetlegt,
ob er der Einfilhrung von Zielvereinbarungen zustimmt, die folgenden acht fiir die Si-
tuation, in der sie schon eingefiihrt sind oder nicht verhindert werden konnen/sollen:

(D)Die Arbeitnehmervertretung sollte Zielvereinbarungen nicht iiberschétzen, sondern
sich ein realistisches Bild machen. Die referierten Beobachtungen und die Analysen der
NMachteile, die Zielvereinbarungen auch fiir Betriebe haben kionnen, relativieren die An-




[image: image15.png]15

nahime, daB sie sich in Zukunft unaufhaltsam und iiberall ausbreiten werden. Fiir die
Interessenvertretung ergibt sich aus einem kritisch-realistischen Blick auf Zielvereinba-
rungen eine Zuriickhaltung beim Engagement zugunsten der Einfihrung dieses nenen
Instruments.

(2) DaB das Konzept Zielvereinbarungen nicht gleich der Realitit ist, ist emst zu neh-
men. Das bedeutet unter anderem, dass der Betriebsrat, der vor der Wahl steht, die Ein-
fiihrung von Zielvereinbarungen positiv zu unterstiitzen oder zuniichst einmal (soweit
méglich) zu verhindern, sehr genan die Rahmenbedingungen der Umsetzung des
Konzepts im eigenen Betrieb durchdenken und systematisch mbgliche Auswirkungen
abschiitzen sollte (Szenario). Dabei ist es durchaus sinnvoll, von ,,worst-case-
Bedingungen auszugehen - also insbesondere von einer weiteren Verschlechterung der
wirtschaftlichen Situation und der rechtlichen Rahmenbedingungen und von einer Ver-
schirfung des Drucks des Managements — und dann erst die Entscheidung pro oder
contra zu treffen.

(3) Bei der Abschitzung der moglichen Auswirkungen von Zielvereinbarungen ist na-
tiitlich besonders anf negative Konsequenzen fir die Schutzrechte - und genereller:
fiir die Mitbestimmungsrechte - des Betricbsrats zu achten. Zu achten ist aber auch auf
negative Konsequenzen fiir die ,,politische Kultur“ im Betrieh, firr die politischen
Orientierungen der Arbeitnehmer und ihr Verhaltnis zu Tarifvertrag und Betriebsver-
einbarung sowie zu Gewerkschaft und Betriebsrat (Stichworte konfliktuelle Distanzie-
rung, Legitimationsverlust, resignativer Riickzug).

(4) Gleichzeitig sollte Interessenvertretung allerdings auch die legitimen Interessen
bestimmter Arbeitnehmer an Zielvereinbarungen kliren und pach anderen, besseren
(oder zumindest weniger gefihrlichen) Formen ihrer Befriedigung suchen. (Z.B.
kbnnte das Interesse an mehr Transparenz der Leistungserwartungen des Vorgesetzten
auch durch bloBe Mitarbeitergespriche ohne Zielvereinbarung befriedigt werden; das
Interesse jingerer hochqualifizierter Arbeitnehmer an einer besseren Honorierung ihrer
Leistung durch Verinderung von Eingruppierungs- und Karrieremustern; etc).

(5) Wenn jedoch Zielvereinbarungen eingefiihrt werden, sollte man nach Maglichkeiten
suchen, die Filterprozesse der Umsetzung des Konzepts in die betriebliche Praxis zu
nutzen — gewissermaBen als zweites strategisches Instrument des Betriebsrats neben der
Betriebsvereinbaring.

(6) Der Betriebsrat sollte nicht nur ,,Hintergrundressource® fiir individuelles Arbeit-
nehmerhandeln sein, wie oft empfohlen (also Instanz der Beratung des einzelnen Ar-
beitnehmers und seiner Unterstiitzung im Reklamationsfall), Er sollte auch Ressource
sein fiir verschrinkt individuell-kollektives Interessenhandeln der Arbeitnehmer:
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fiir den Aufbau und die Stabilisierung kollektiver Normen der Leistungsbegrenzung
und fiir die Verankenng einer moralisch-politischen Kritik an Leistungskonkurrenz in
der politischen Kultur des Betriebs.

(7) Notwendige Voraussetzung dafiir ist eine Ent-Individualisierung des Komplexes
Zielvereinbarungen und jhre Politisierung, insbes. durch:

o umfassende politische Diskussion mit den Arbeitnehmern bei der Einfithrong von
Zielvereinbarimgen und bei der Konzipierung einer Betriebsvereinbarung;

o regelmiBige Uberpriifung der Chancenversprechen des Eonzepts durch Umfragen bei
den Arbeitnebmern, mit anschlieBender Information der Arbeitnehmer iiber die Ergeb-
nisse und Diskussion;

o Aufgreifen und politische Uberformung des Misstrauens vieler Arbeitnehemer gegen
Zielvereinbarungen und ggf, die Uberfiihnimg von informellem Widerstand in tragfihige
kollektive Strategien.

(8) Eine Strategie der Absicherung gegen die Risiken von Zielvereinbarungen durch
Regelungen ist unabdingbar! Jedoch sollten Zielvercinbarungen nicht durch Be-
triebsvereinbarungen legitimiert werden, damit der Betriebsrat nicht zum Durchset-
zungsgehilfen des Unternehmens wird und damit er - wenn die Regelungen nicht grei-
fen - nicht an Glaubwiirdigkeit verliert..

(9) Und noch ein ,.Ja, aber*: Regelung ist wichtig, wichtig ist aber auch die Sensibilitat
der Betriebsrite und eine Sensibilisierung der Arbeitnehmer fiir die Grenzen einer Ab-
sicherung durch Regelung. Die Strategie der Regelung bedarf der Erginzung durch
eine flankierende Politisierung des Komplexes Zielvereinbarungen in den betrieblichen
Kommunikationsprozessen; fiber die tatsichlichen Folgen von Zielvereinbarungen ent-
scheiden nicht nur die ,technischen” Fragen einer Hfichtigen” Binfihrung, Anwendung
und Regelung.

(lo) Dezentralisierung der Verhandlungen um Leistung und Entlohnung kann die fakti-
sche . Prigekraft” des Tarifvertrags und damit auch den EinfluR der Gewerkschaft pe-
fihrden. Deshalb sollten nach Méglichkeit komplementir zur Dezentralisierung von
Verhandlungs- und Regelungsprozessen zum einen diese zemtralen Strukturen ge-
stiirket und zum anderen dezentrale und zentrale Verhandlungs- und Regelungspro-
zesse stiirker verzahnt werden. Mit der Forderung nach einer stirkeren Verzahnung ist
zundchst das ,weite Feld” der gewerkschaftlichen Betriebspolitik angesprochen — also
insbes. ddie Arbeit von Vertrauensleuten und die Betriebsbetreuung durch hauptamtli-
che Gewerkschaftsvertreter — , aber nicht nur.
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(11) Auch eine Politisierung dezentraler Verhandlungsprozesse im Hinblick auf
Zielsetzungen vnd Kriterien, die die individuelle Sitnation und die einzelbetriebliche
Situation iibergreifen, kann dezentrale und zentrale Prozesse verzahnen. Das ,einende
Band” einer gemeinsamen Arbeitnehmer- und gewerkschafispolitischen Qrientienmg
bekommt angesichts wachsender Dezentralisierung der Verhandlungen nm Leistung
und Entlohnung zunehmend strategische Bedeutung.

(12) Eine betriebsiibergreifende Politisierung der Frage Zielvereinbarungen ist nicht
zuletzt als Voraussetzung fiir die letzte meiner SchluBfolgerungen notwendig: fiir die
unabdingbare Sichernng des Zugangs der Interessenvertretung zu Informationen
iiber die dezentralen Verhandlungsprozesse und ihre Ergebnisse. Konkreter:

Notwendig sind meines Erachtens zum einen Anfban und laufende Aktualisierung eines
zentralen Informationssystems, das die einschiigigen betrieblichen Regelungen und
iiber ihre tatsichliche Umsetzung erfaBt; ohne ein solches Informationssystem be-
kommt die Gewerkschaft kein realistisches Bild der Regelungssituation, ihrer Effizienz
und eventueller Erfordernisse einer Korrektur durch Tarifvertrag und/oder Gesetz. Not-
wendig sind zum anderen aber auch Aufbau und laufende Akmalisierung eines Infor-
mationssystems des Betriebsrats, das die Ziele, die fiir die einzelnen Arbeitnehmergrup-
pen vereinbart werden, die Zielerreichung und die Konsequenzen fiir die Entgeltdiffe-
renzierung erfabt; sonst verlieren die Betriebsrite (und dariiber vermittelt auch die Ge-
werkschaften) den Uberblick iiber die Entwicklung des tatsichlichen Verhiltnisses von
Leistung und Entlohnung und kénnen jhre Forderungs- und Mobilisierungsstrategien
nicht realistisch anlegen.

Die Absicherung des Zngangs zu Informationen iiber dezentrale Prozesse in Tarifver-
trigen bzw. in Betriebsvereinbarungen miifte ein zentrales Ziel sein bei den einschli-
gigen Verhandlungen. Allerdings diirfte natiirlich in einer Situation, in der die Arbeit-
geber zunehmend auf cine Aushebelung der Kontrolle von Leistung und Enflohnung
durch die Interessenvertretung dringen, die Durchsetzung solcher institutionalisierter
Informationszugiinge sehr schwierig sein. Daher ist es notwendig, die Arbeitnehmer in
dieser Sache fiir eine aktive Kooperation mit Betriebsrat und Gewerkschaft zu gewin-
nen. Auch dafiir ist natarlich eine Politisierung der Frage Zielvereinbarungen - eine
breite und offensive politische Diskussion, die iiber die Ambivalenzthese und tiber Re-
gelungsempfehlungen hinansgeht - unabdingbar.




