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1. Einleitung

~Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht M&nner zusammen, um Holz zu beschaf-
fen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre sie die Sehnsucht nach
dem weiten, endlosen Meer."“ Antoine de Saint-Exupéry hat erkannt, dass es wohl nicht die reine
Aufgabenverteilung und somit auch nicht die Fremdbestimmung ist, die Menschen dazu bewegt,
zu arbeiten und Leistung zu erbringen. Was motiviert Menschen zu arbeiten, und wie sehr strebt

der Mensch nach Selbstbestimmung und Autonomie im Arbeitsprozess?

Die vorliegende Bachelorarbeit geht unter anderem dieser Frage nach und setzt sich mit der
Bedeutung der Erwerbsarbeit und dem damit verbundenen Stellenwert von Autonomie im Ar-
beitsprozess auseinander. Seit der Humanisierungsbewegung in den 1970er-Jahren wird Auto-
nomie allgemein als wichtiger Faktor fir die Zufriedenheit in und mit der Arbeit gesehen. Vor
dem heutigen Hintergrund der Flexibilisierung der Arbeitsméarkte und der zunehmenden Ent-
grenzung von Arbeit und Leben, gilt es jedoch eine ausschlief3lich positive Sichtweise auf Auto-

nomie zu hinterfragen.

Mit Hilfe einer umfangreichen Literaturrecherche wurde den beiden leitenden Forschungsfragen
nachgegangen: Wie wichtig ist der Faktor Autonomie im Arbeitsprozess fir die Arbeitnehmerin-
nen? Kann sich Autonomie negativ auf die Arbeitnehmerinnen auswirken? Um diese Fragen
ausreichend beantworten zu kénnen, wird ein kurzer Uberblick (ber die Entwicklung des Auto-
nomieanspruches in den Arbeitswissenschaften gegeben sowie der Begriff Autonomie enger
gefasst. Um die Bedeutsamkeit und den Stellenwert des Faktors Autonomie im Arbeitsprozess
zu verdeutlichen, werden die Ansatze der Humanisierung der Arbeitswelt sowie arbeitsorganisa-
torische Modelle zur Ausdehnung der Handlungsspielrdume vorgestellt, mit Motivationstheorien,
die den Aspekt der Autonomie besonders betonen, unterstrichen und mit autonomiebetonenden

Fuhrungs- und Managementtheorien abgerundet.

Eine ,Autonomisierung” der Arbeitswelt bedeutet unter Umstanden nicht nur Vorteile fur die Be-
troffenen. Um das breite Feld der ambivalenten Folgen von Autonomie einzugrenzen, fokussiert
diese Bachelorarbeit auf den Faktor Autonomie am Beispiel der Typologie des Arbeitskraftunter-
nehmers von Pongratz und Vol3. Dieser ist durch die Merkmale Selbst-Kontrolle, Selbst-
Okonomisierung und Selbst-Rationalisierung gekennzeichnet. Im Zusammenhang mit dem
Wandel der Erwerbsarbeit sehen Pongratz und VoR3 den Arbeitskraftunternehmer als neuen Leit-
typus von Arbeitskraft und skizzieren den Weg vom friher vorherrschenden Typus Lohnarbeiter

zum Typus Arbeitskraftunternehmer.

In der vorliegenden Arbeit werden weiters die Dimensionen der Entgrenzung der Arbeit aufge-

zeigt, der autonome Arbeitskraftunternehmer zum Normalarbeitsverhaltnis abgegrenzt sowie die
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Verbreitung des Typus bzw. die betroffenen Branchen betrachtet. Abschlie3end werden die am-

bivalenten Folgen dieser Entwicklung betrachtet und mit Beispielen untermauert.

2. Bedeutung der Erwerbsarbeit

Die Bedeutung der Arbeit fir den Menschen wird spatestens dann eindrticklich erkennbar, wenn
man die Folgen der Arbeitslosigkeit analysiert. Die wohl bekannteste Arbeit in diesem Bereich ist
die in den 1930er-Jahren von Maria Jahoda, Paul Lazarsfeld und Hans Zeisel durchgefiihrte

Studie ,Die Arbeitslosen von Marienthal*.

In ihrem spéateren Werk ,Wieviel Arbeit braucht der Mensch” hat Maria Jahoda neben der mani-
festen Funktion des Gelderwerbs auch funf latente Funktionen der Erwerbsarbeit definiert. So
gibt Erwerbsarbeit dem Tag eine Zeitstruktur, sie erweitert die sozialen Kontakte auf3erhalb der
Familie, bindet die Menschen in eine kollektive Zweck- und Sinnstruktur ein, tbernimmt eine
Statuszuweisung und soziale ldentitatsbildung und verlangt eine regelmafige Aktivitdt bzw. Be-
tatigung (Jahoda, 1983: 136). Besonders dem Verlust der Zeitstruktur kam bei Langzeitarbeits-
losigkeit groRe Beachtung zu, da in modernen Industriegesellschaften bereits Kinder durch den
Schulalltag einen strukturierten Tagesablauf erleben. Doch auch das Gefiihl nicht mehr ge-
braucht zu werden, nutzlos zu sein, wurde von Betroffenen in nachfolgenden Studien immer
wieder bestatigt (vgl. Jahoda, 1983: 45ff). Andere Studien in weiteren Landern kamen ebenfalls
zum Ergebnis, dass Massenarbeitslosigkeit zur Resignation im personlichen Leben und in sozia-

len Fragen fuhre, aber keineswegs zur Revolution (Jahoda, 1983: 53).

Semmer und Meier (2014: 562) fihren in Anlehnung an Jahoda und Warr folgende psychosozia-
len Funktionen von Arbeit an: Aktivitdt und Kompetenz, Zeitstrukturierung, Kooperation und Kon-
takt, Soziale Anerkennung und Personliche Identitat. Werden Beschaftigte selbst danach be-
fragt, wodurch eine Aktivitat zur ,Arbeit* werde, decken sich die Antworten sehr mit den zuvor
angefihrten Funktionen der Arbeit. So wurden laut Ruiz-Quintanilla und England (1996) (zit. n.

Semmer/Meier, 2014: 561) als haufigste Antworten folgende Ansichten genannt:

= dass man Geld dafur bekommt,

= dass man sie an einem Arbeitsplatz ausfthrt,

= dass die Aktivitat zum eigenen Aufgabenbereich gehort,

= dass man fur etwas verantwortlich ist,

» dass man sie zu einer bestimmten Zeit verrichtet (Arbeitszeit)
» dass man dabei das Gefiihl bekommt, akzeptiert zu werden,
» dass sie den Wert einer Sache vergrofert.

! Die Arbeitslosen von Marienthal* ist eine dsterreichische Fallstudie, bei der die Auswirkungen langandauernder
Arbeitslosigkeit, anhand eines ganzen Dorfes, dessen Bewohnerlnnen wegen einer FabrikschlieBung arbeitslos wur-
den, untersucht wurden.
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,Obwohl Arbeit von elementarer Bedeutung fir die menschliche Existenz ist, gibt es keine ein-
deutige Definition des Begriffes Arbeit. Wenn aber Arbeit nicht mit jeder menschlichen Aktivitat,
oder zumindest mit jeder bewussten Aktivitat gleichgesetzt wird, dann bezeichnet Arbeit vorwie-
gend jenen Teil menschlichen Handelns, der der Sicherung menschlicher Existenz und der Be-

friedigung der menschlichen Bedurfnisse dient.” (Wachtler, 1979: 16)

Semmer und Meier (2014) verstehen unter Erwerbsarbeit, Arbeit, die gegen Entgelt ausgefihrt
wird und typischerweise in einem institutionellen Kontext steht, der mit einer festgelegten Aufga-
benteilung und einer charakteristischen Hierarchie verbunden ist. Weiters sehen sie den ,Kern
von Arbeit darin, dass es sich um eine menschliche Tatigkeit mit dem Ziel der Herstellung oder
Veranderung eines Produkts handelt: dies im weitesten Sinn, d. h. es geht nicht nur um materiel-
le Produkte, sondern auch um immaterielle (z.b. ein Marketingkonzept, aber auch das Wohlbe-
finden oder die Gesundheit des Menschen), darunter auch Produkte, die nur im Moment ihrer

Erzeugung existieren (z.b. eine Musikauffilhrung).“ (Semmer/Meier, 2014: 561)

Fur Hoyos (1974: 24) bedeutet Arbeit ,eine Aktivitdt oder Tatigkeit, die im Rahmen bestimmter
Aufgaben entfaltet wird und zu einem materiellen und/oder immateriellen Arbeitsergebnis fihrt,
das in einem Normensystem bewertet werden kann; sie erfolgt durch den Einsatz der korperli-
chen, geistigen und seelischen Krafte des Menschen und dient der Befriedigung seiner Bedurf-

nisse.“

In unserer Gesellschaft ist Arbeit ein zentraler Teil der Lebensfilhrung geworden und hat — wie
oben angefihrt — neben der manifesten Funktion der Sicherung des Lebensunterhaltes weitere
latente Funktionen. Unser Arbeitsverstandnis war nicht immer positiv gepragt, so war Arbeit in
der griechischen Polis Pflicht der Sklaven. ,Was der Sicherung des Lebensunterhalts diente,
konnte nicht selbstbestimmtes Tun sein, sondern war auferlegter Zwang, unausweichliche Not-
wendigkeit — und somit Doméane der Unfreien.” (Arendt 1983: 319 zit. n. Neuberger, 1985: 2)

3. Entwicklung des Autonomieanspruches in den Arbeitswissenschaften

Betrachtet man die Theorie der Arbeitswissenschaften, so findet man bis in die 1970er-Jahre
drei Stufen bzw. Phasen, die die unterschiedlichen Darstellungen des Menschen kennzeichnen.
Die erste Stufe nennt Volpert (1975) die individualwissenschaftliche Stufe (IWS). Diese ist von
der dynamischen Phase der Industrialisierung und der Massenproduktion sowie vom Men-
schenbild des homo oeconomicus bzw. economic man gekennzeichnet. Man ging davon aus,
dass die Menschen verantwortungsscheu sind, nur nach der Maxime des grof3ten Gewinns han-
deln und durch monetéare Anreize motivierbar sind. Der Betrieb wurde vor allem als technisches
System verstanden, an das sich die Menschen anzupassen hatten. (vgl. Ulich, 2005: 7, vgl.
Moldaschl, 2003: 27, vgl. Volpert, 1975: 33ff)
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Die zweite, die gruppenwissenschaftliche Stufe (GWS) wurde in den 1940er-Jahren durch die
Hawthorne-Studies? eingeldutet. Beim Menschenbild des social man riicken soziale Motivatoren
in den Mittelpunkt, man geht davon aus, dass das menschliche Verhalten vor allem durch Nor-
men der Arbeitsgruppe bestimmt wird. Der Human-Relations-Bewegung geht es darum, die so-
Zialen Bedingungen der Arbeitenden zu verbessern, im Sinne von Fuhrungstechniken etc., ohne
jedoch die Arbeitstétigkeiten an sich verdndern zu wollen. Der Ausbau von Teamarbeit, Grup-
penanreizsysteme etc. wurden zur Steigerung der Zufriedenheit und Leistung eingesetzt. Der
Betrieb wurde als soziales System gesehen, Information und Kommunikation wurden grol3e Be-
deutung geschenkt. (vgl. Ulich, 2005: 8, vgl. Moldaschl, 2003: 27f, vgl. Volpert, 1975: 42ff)

Die aktionswissenschaftliche Stufe (AWS) ist durch eine Humanisierung der Arbeit, das Men-
schenbild durch das Streben nach Selbstverwirklichung und Autonomie gekennzeichnet (self-
actualizing man). Der Betrieb wird als soziotechnisches System gesehen, Aufgabenerweiterung
und Partizipation stehen im Mittelpunkt arbeitspsychologischer Konzepte. (vgl. Ulich, 2005: 8,
vgl. Moldaschl, 2003: 28f, vgl. Volpert, 1975:51ff)

Moldaschl (2003) hat die wesentlichen Analysekategorien und Gestaltungskriterien sowie das
dazugehotrende vorherrschende normative Menschenbild in Anlehnung an Volpert (1975) in

nachfolgender Ubersicht zusammengefasst und eine neue vierte Stufe hinzugefugt:
Entwicklungsstufen der Arbeitswissenschaft(en)

1. Individualwissenschaftliche Stufe

= Taylorismus, Fordismus, Psychotechnik

= Eignung, Ermidung, Monotonie, Anlernung

= Gestaltung der Arbeitsmittel, -anweisungen & -bedingungen
= Auslese: viereckige Klotze fir viereckige Locher

= ,homo oeconomicus”

2. Gruppenwissenschaftliche Stufe

= Human Relations

= Arbeitseinstellung, -motivation, -zufriedenheit

= Gestaltung und Nutzung von Sozialbeziehungen
= Psychologie der Fiihrung und Sozialintegration

= social man“

2 Untersuchungsgegenstand der Hawthorne-Studien war urspriinglich der Einfluss von Arbeitsbedingungen wie z. B.
Pausenregelung, Arbeitsraumgestaltung, Licht- und Luftverhaltnisse etc. auf die Arbeitsleistung von Arbeiterinnen.
Die Studie fuhrte jedoch zur Erkenntnis, dass Human Relations (menschlich-soziale Beziehungen) fiir die Produktivi-
tat von hoher Bedeutung sind. In der Organisationstheorie entwickelte sich daraufhin die Human-Relations-
Bewegung, die den zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz eine vorrangige Stellung einraumte.

05. Juni 2017 Birgit R. Kriegl 5/43



JXU

JOHANNES KEPLER
UNIVERSITAT LINZ

3. Aktionswissenschaftliche Stufe

= Soziotechnischer Ansatz, Humanisierung der Arbeit
= Arbeitstatigkeit, Arbeitsinhalt
= Gestaltung von Arbeitsstrukturen (Aufgaben, Ablaufe)

= Psychologie der Beteiligung

Lself-actualizing man*, ,complex man*

4. Subjektwissenschaftliche Stufe

= Okonomisierung, Prozeduralisierung, Individualisierung

= Engagement, Kreativitat, Leidenschatft, Identifikation

= Entgestaltung“: Entgrenzung, Entsicherung

= Psychologie des (abhangigen) Unternehmertums

= flexible man®, ,Unternehmerisches Subjekt"
(Moldaschl, 2003: 29)

Moldaschls These ist, dass seit Anfang der 1990er-Jahre eine neue Phase der industriellen und
womaoglich arbeitswissenschaftlichen Entwicklung begonnen hat. Bei der subjektwissenschaftli-
chen Stufe stehen Entbiirokratisierung und Entstandardisierung am Programm. Okonomisie-
rung, Individualisierung und Prozeduralisierung bilden die Kernprozesse der neuen Arbeitsge-
staltung. Subjektivierung wird als neue Logik der Rationalisierung gesehen, mit dem Ziel des
»High Involvement” der arbeitenden Menschen, und nicht mehr die Austauschbarkeit und Bere-
chenbarkeit. Das Subjekt wird als Ressource anerkannt, die Trennung zwischen Arbeitskraft und
Person wird aufgehoben. (vgl. Moldaschl, 2003: 29ff)

Das Menschenbild beschreibt Moldaschl als ,das eines ,autonomous man’, einer ,unternehmeri-
schen Personlichkeit’, die zwar die bekannten Ziige des homo oeconomicus trégt, zugleich aber
auch das Repertoire sozialer Verhaltenstechniken souveran beherrscht.” (Moldaschl, 2003: 32)

4. Definition, Bedeutsamkeit und Stellenwert von Autonomie im Arbeits-
prozess

4.1. Definition Autonomie

Das Wort Autonomie stammt aus dem Griechischen und bedeutet wortlich Gbersetzt ,Selbstbe-
stimmung®, ,Selbstgesetzgebung“ bzw. ,Eigengesetzlichkeit*. Der Begriff wird in den unter-
schiedlichsten Disziplinen (Jurisprudenz, Philosophie, Theologie, Psychologie/Padagogik und
Soziologie) verwendet und kann auf die personliche, organisationale sowie soziale Ebene bezo-
gen werden. (vgl. Pohlmann, 1971: 702-719; vgl. Frey, 2009: 26)
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Der Begriff Autonomie dient oftmals auch als Gegenbegriff zur Heteronomie® in der Arbeit, wie
man sie mit der tayloristischen Arbeitsgestaltung verbindet. Frey sieht eine enge Verbindung
zwischen Autonomie und Kontrolle in der Arbeit und nennt als Kriterien fur Autonomie in der
Arbeit vermehrte Partizipationsmoglichkeiten, erweiterte Handlungs- und Entscheidungsspiel-
rAume sowie erhohte Qualifikationsanforderungen. Frey definiert Autonomie in der Arbeit als
.Kontrolle Gber die wesentlichen (hier vor allem betrieblichen) Rahmenbedingungen der eigenen
Tatigkeit”. (vgl. Frey, 2009: 24-26)

Weiter beschreibt Frey: ,Die Kontrolle und Aneignung der betrieblichen Rahmenbedingungen
von Arbeit geht Uber die unmittelbar ausgeiibte Tatigkeit hinaus. Dazu zahlen neben zentralen
Dimensionen der Arbeitsbedingungen (z.B. Arbeitsorganisation, Arbeitszeit und Entgelt) auch
die Arbeitsplatz- und Beschéftigungssicherheit, die Stellung auf dem internen Arbeitsmarkt so-
wie — ein Aspekt, der in traditionellen arbeits- und industriesoziologischen Untersuchungen oft-
mals nur wenig Beachtung fand — der Zusammenhang und die Vereinbarkeit von Arbeit und Le-

ben (oder genauer: von betrieblichen und auRRerbetrieblichen Anforderungen).” (Frey, 2009: 13)

Selbstbestimmung, Handlungs- bzw. Tatigkeitsspielraum, Entscheidungs- und Kontrollspiel-
raum, Handlungs- und Verhandlungsautonomie, das sind nur einige der vielfachen Begriffe, die
in Zusammenhang mit Autonomie genannt werden. So vielféltig die Terminologie ist, ,in der ein-
schlagigen Literatur herrscht grof3e Einmdtigkeit, dal [sic!] die Moglichkeit, Einflul? [sic!] auf sei-
ne Angelegenheiten zu nehmen, tber mdglichst viele Aspekte seines Lebens — und somit auch
seiner Arbeit — selbst zu entscheiden oder zumindest mit zu entscheiden, zu den Kriterien einer
menschenwirdigen Lebensfihrung im allgemeinen [sic!] wie einer personlichkeitsférderlichen
Arbeitsgestaltung im besonderen [sic!] zu zahlen ist." Diese Aussage von Norbert Semmer
(2990: 190) soll in den kommenden Kapiteln durch Motivations-, Management- und Fihrungs-

theorien untermauert werden.

4.1.1. Dimensionen von Autonomie in der Arbeit
Moldaschl (2001) unterscheidet vier Dimensionen von Autonomie, die malRgebliche theoretische
Bezugspunkte fur die Erdrterung des Faktors Autonomie im Arbeitsprozess sind. Die beiden
Dimensionen Handlungs- und Verhandlungsautonomie bezieht er unmittelbar auf das Arbeits-
verhaltnis. Auf der personlichen Ebene unterscheidet er zwei subjektbezogene Autonomiedi-
mensionen: Handlungs- und Urteilsfahigkeit sowie Autonomiedeutung und -bedirfnis, wie in
untenstehender Abbildung detailliert ersichtlich ist. (vgl. Moldaschl, 2001: 136).

% Heteronomie bedeutet Fremdgesetzlichkeit bzw. -bestimmtheit und meint die Abhangigkeit von auf3eren Einflissen.
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Handlungsautonomie Verhandlungsautonomie
= Selbstbestimmung in der Arbeit » Einfluss auf die Kontextbedingungen der
= Eigene Ziele und Teilziele bestimmen Arbeit
= Eigene Zeiteinteilung treffen = Lohn-/Leistungsrelation regulieren
5 = Belastungen vermeiden = Stellung auf dem betrieblichen Arbeitsmarkt
9 | = Soziale Kommunikation herstellen beeinflussen
< . = Zeitsouveranitat: Arbeit und Freizeit/Familie
vereinbaren kdnnen
Handlungs- und Urteilsfahigkeit Autonomiedeutung und -bedirfnis
= Anforderungen an selbst bestimmtes Han- = Subjektive Wahrnehmung und Bewertung
deln erflllen kénnen von Autonomie
- = Befehle und Spielregeln verstehen = _Wie autonom will ich sein?"“ — Freiheitslie-
5 = Falsche Befehle erkennen; den Mut haben be, Integrationsbedurfnis
'.g‘ sie nicht auszufiihren = _Welche Risiken will ich eingehen?" — Risi-
(7} » Soziale Kommunikation herstellen kénnen kobereitschaft, Sicherheitsbedirfnis
=  Empfanglichkeit fir institutionelle Sinnan- = Wirtschaftsgesinnung*
gebote bzw. Sinnkonstruktionen = Prioritéatenverteilung Beruf/Familie

Abb. 1: Objektive und subjektive Dimensionen von Autonomie (Quelle: Moldaschl, 2001: 136)

Anhand der vier Dimensionen wird das Verhaltnis von Autonomie und Heteronomie entlang der
unterschiedlichen Ebenen der Arbeitsverhéltnisse ersichtlich. Die beiden subjektbezogenen Au-
tonomiedimensionen sind stark arbeitspsychologisch ausgerichtet und beinhalten vor allem Per-
sonlichkeitseigenschaften. Bei den beiden arbeitsbezogenen, strukturellen Autonomiedimensio-
nen, Handlungs- und Verhandlungsautonomie, kommt der kontrolltheoretischen Ausrichtung

eine zentrale Bedeutung zu. (vgl. Frey, 2009: 40f)

Bei Handlungsautonomie handelt es sich um Entscheidungsfreiheiten in der unmittelbaren Aus-

fuhrung der Arbeit. Hier sind Kriterien wie Selbstorganisation, Selbstbestimmung und eigenstén-
dige Zeiteinteilung und Zieldefinition gemeint. Dieser Handlungs-, Entscheidungs- und Dispositi-
onsspielraum wird in der englischen Debatte tUber Kontrolle als ,job control, d. h. Kontrolle in

der Arbeit, bezeichnet.

Verhandlungsautonomie lasst sich am Einfluss, den die Beschéftigten auf die Gestaltung der

(individuellen und kollektiven) Arbeits- und Beschéftigungsverhaltnisse nehmen kdnnen, erken-
nen. Die Kontrolle Uber die Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen nennt man ,workers con-
trol“. Diese lasst sich an Kriterien wie Entgelt, Arbeitszeitregulierung, Personalbemessung etc.
erkennen. (vgl. Moldaschl, 2001: 136; vgl. Frey: 2009: 38ff)

4.2. Anséatze Humanisierung der Arbeitswelt

In den 1970er-Jahren riickte das Thema ,Humanisierung der Arbeitswelt” (HdA) ins Zentrum
offentlicher Diskussionen, politischer Forderungen aber auch mancher Kontroversen. Die Kern-
gedanken dieser Bewegung sind bereits alter und reichen in die Anfange des Industriezeitalters

zurtick. HJA umfasst alle betrieblichen Strategien und MaRnahmen, die einer konkreten Verbes-
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serung der Arbeitsstation im Sinne bestimmter Humanziele (Verbesserung der physischen, psy-
chischen und sozialen Bedingungen) dienen. Forderungen nach einer Humanisierung des Ar-
beitslebens sind einem standigen Wandel ausgesetzt. Was heute noch als human gilt, wird mog-

licherweise morgen bereits als inhuman eingestuft. (vgl. Kreikebaum/Herbert, 1988: 7-18)

Humanisierung am Arbeitsplatz bedeutet im Bereich der Autonomie eine ,Integration bzw. Rein-
tegration kognitiver Prozesse in die Arbeitstatigkeit.“ (Ulich, 1978: 186) und somit die ,Uberwin-
dung des Tayloristischen Prinzips der Trennung von Denken und Tun bzw. Kopf- und Handar-
beit* (Ulich, 1978: 186). Vertreter verschiedener gesellschaftspolitischer Standorte formulieren
die Humanisierung der Arbeitswelt als einen Anspruch von ganz unterschiedlicher Reichweite.

Folgende Humanisierungskonzepte lassen sich grob unterscheiden (Winterhager, 1975: 8f)*:

= der ,Arbeitsschutz“-Anspruch:

d. h. die Forderung, alle Merkmale der Arbeit zu verbessern, die sich negativ auf die Ge-
sundheit und die Leistungsfahigkeit der Arbeitenden auswirken,

= der ,Autonomie“-Anspruch:

d. h. das Ziel, den Entscheidungsspielraum am Arbeitsplatz und die Mdoglichkeiten zur
Selbstverwirklichung bei der Arbeit zu erhéhen,

= der Mitbestimmungs“-Anspruch:

d. h. die Forderung nach Beteiligung der Arbeitnehmer an der Unternehmenspolitik, vor
allem durch einen gewerkschaftlichen Einflul3 [sic!] auf die Untersuchungsleistungen;
dadurch soll die reine Gewinnorientierung der Wirtschaft modifiziert werden,

= der Systemiberwindungs“-Anspruch:

d. h. das Ziel einer Aufhebung der Klassengesellschaft durch eine Anderung der Gesell-
schaftsordnung, um so die Hauptursache aller Entfremdung der abhangig Arbeitenden
zu beseitigen, und schlieflich

= Utopien*:
d. h. Leitvorstellungen einer herrschaftsfreien Gesellschaft Giberhaupt, die in konkreten

Malnahmen nie vollstandig verwirklicht werden kdnnten.

Ziel der Autonomie am Arbeitsplatz ist es, die Einseitigkeit der Belastungen und die Fremdbe-
stimmung von Arbeit soweit als mdglich zu verringern. Im Mittelpunkt stehen Selbstverwirkli-
chung, Selbstentfaltung, Selbstbestimmung sowie Fragen der Arbeitsorganisation und die
Uberwindung der tayloristischen Arbeitszerlegung. Dies wird unter anderem durch arbeitsorga-
nisatorische Modelle zur Ausdehnung des Handlungsspielraumes, wie sie in Kapitel 4.3. be-

schrieben werden erreicht. (vgl. Winterhager, 1975: 15)

“In Anlehnung an Barbara Tietze. In: Humanisierung der Arbeitswelt, Arbeit und Leistung Nr. 12, 1974, S.311.
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Neuberger (1985: 24ff) hat Kriterien humaner Arbeitsgestaltung gesammelt und aufgelistet, die-

se Aufstellung beinhaltet Humanisierungsziele, Realisierungsmdglichkeiten und Messvorschla-

ge. Im Folgenden werden in aller Kiirze die Humanisierungsziele angefuhrt. Der Aspekt der Au-

tonomie wird detaillierter, inklusive den Realisierungs- und Messvorschlagen, betrachtet.

Wirde: Selbstachtung, Selbstwert, Identitéat

Sinn: Nutzen fur andere; existenzielle Bedeutsamkeit der Tatigkeit; Ganzheitlichkeit der
Tatigkeit; ,Ethos*, ,Dienst”, Verantwortung tragen

Gerechtigkeit: Fairness, Chancengleichheit, Nicht-Diskriminierung

Sicherheit: Risiko vs. Rigiditat und Verplanung, Schutz, Absicherung, Vorsorge, Planbar-
keit, Kontinuitat

Orientierung: Reizarmut vs. Uberflutung, Information, Rickmeldung, Uberblick, Struktur,
Ordnung

Gesundheit: kdrperliche und seelische Unversehrtheit, Wohlbefinden

Autonomie: siehe nachfolgende Tabelle

Kontakt: Isolierung vs. Ausgeliefert sein, Hilfe, Zugehorigkeit, Solidaritat, Nahe, Warme,
Akzeptiertwerden [sic!]

Privatheit: Isolierung vs. Offentlichkeit

Entfaltung: Stillstand vs. Uberforderung, Abbau/Aufbau Fahigkeiten; Fahigkeitseinsatz,
Selbstverwirklichung, Lernen, Hoherentwicklung, Kreativitat, Vielseitigkeit, allseitige Ent-
wicklung

Abwechslung: Monotonie, Reizarmut, Chaos, Uberflutung, Variationen, Neue Erfahrungen
Aktivitat/Leistung: Stillstand vs. Hektik, Bestatigungsmdglichkeit, Erfolgserlebnisse,

Selbstbestatigung

Konfliktregelung: Harmonie vs. Spannung, Streit; Vertrauen; Verstandnis; Offenheit; Kon-

kurrenz; Rivalitat
Anerkennung: Bestéatigung, Erfolgserlebnisse, Auszeichnung, Status, Prestige, Aufwertung
Schoénheit: Astetik [sic!], Sich-Wohl-Fiihlen

Humanisierungsziele

Autonomie: Selbst- und Mitbestimmung, Entscheidungsfreiheit, Wahimdglichkei-
ten, Subjekt (nicht Objekt) sein

Mitbestimmung in der Unternehmensleitung u. am Arbeitsplatz; (teil-) autonome

MaRnahmen zur Ver-
wirklichung dieser
Ziele (Beispiele)

Gruppe; Erweiterung des Handlung- u. Entscheidungsspielraums; Delegation;
Mitsprache bei Planung und Kontrolle; Selbstkontrolle; job enrichment; Kompe-
tenzibergabe; Ressourcen zur selbstéandigen Verfiigung; verschiedene Macht-

grundlagen
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Formelle u. abgesicherte Regelung der Mitbestimmung vorhanden; MB prakti-
ziert am Arbeitsplatz (in welchen Bereichen); Abbau hierarchischer Ebenen;
Kontrolle von Machtbefugnissen; Nebenhierachien vorhanden; starke Interes-
objektive Indikatoren | sensvertretung (Betriebswahlbeteiligung, gewerkschaftl. Organisationsgrad),
Verfuigung Uber finanz., personelle und materielle Ressourcen (Kompetenzrege-
lung); Belohnungs- und Bestrafungsmdaglichkeit; Differenzen in Bildung, Fach-

wissen; Stellung im Kommunikationsnetz

subjektive

Entscheidungs- und Handlungsspielraum; persénlicher EinfluB3 [sic!]; Souverani-
Fremd- und Selbst-

tat

einschatzung

Abb. 2: Auszug — Humanisierungsziele, Realisierungsmaoglichkeiten, Messvorschlage (Quelle: Neuberger, 1985: 25)

Neuberger (1985: 70) hat diese Einzelaspekte in weiterer Folge in Uberkategorien zusammen-
gefasst und kam zum Schluss, dass menschengerechte Arbeit 1. Einsicht in Zusammenhange,
2. Autonomie, 3. ldentitat der Person, 4. Qualifikation und 5. Soziale Interaktion erméglichen

muss.

Bei der Diskussion um die Humanisierung der Arbeitswelt wurden viele unterschiedliche Positio-
nen und Probleme aus den unterschiedlichsten Blickwinkeln erértert. Der Wunsch der Beschéaf-
tigten nach (mehr) Autonomie im Arbeitsprozess wurde immer einbezogen, das spricht fir die

grofl3e Bedeutung und Wichtigkeit dieses Themas.

4.3. Arbeitsorganisatorische Modelle zur Ausdehnung des Handlungs-
spielraumes

Ulich (1978: 188f) sieht als konkrete Moglichkeit einer Humanisierung des Arbeitsplatzes, neben
dem Abbau persdnlichkeitsschadigender aufRerer Arbeitsbedingungen, vor allem die Erweite-
rung des Handlungsspielraums. Diese weist bezlglich der Humanisierung am Arbeitsplatz It.

Ulich (1978) zwei unterschiedlich relevante Dimensionen auf:

= Horizontale Dimension des Tatigkeitsspielraumes

= Vertikale Dimension des Entscheidungs- und Kontrollspielraumes

Eine Erweiterung des Tatigkeitspielraumes durch eine horizontale Aufgabenerweiterung erlangt
man in der Praxis durch eine AufgabenvergrofRerung. Dieses ,job enlargement® ist durch die
Aneinanderreihung mehrerer strukturell gleichartiger bzw. ahnlicher Tatigkeitselemente gekenn-
zeichnet. Es kommt zu keiner nennenswerten Veranderung des Arbeitsniveaus. (vgl. Ulich,
1978: 189)

Die Ausdehnung des Entscheidungs- und Kontrollspielraums durch eine vertikale Aufgabener-

weiterung wird als ,job enrichment“ bezeichnet. Hier geht es um eine Aufgabenbereicherung,
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eine qualitative Anderung der Arbeitsaufgaben durch Anreicherung ihrer Inhalte. So erhéhen
strukturell verschiedenartige Tatigkeitselemente die Selbststandigkeit und Verantwortung bzw.

Befugnisse in der Planung, Abwicklung und Kontrolle der Arbeit. (vgl. Ulich, 1978: 189)

Im Gegensatz zur horizontalen Dimension, ist es bei der Erweiterung der vertikalen Dimension
des Handlungsspielraumes maglich, das tayloristische Prinzip der Trennung von regulatorischen

und ausfuihrenden Téatigkeiten zu Gberwinden.

Eine weitere Moglichkeit zur Ausdehnung des Handlungsspielraums ist die job rotation, bei der
mehrere Arbeitsplatze nacheinander eingenommen werden. Durch die Verringerung monotoner
Tatigkeiten soll die Arbeitszufriedenheit erhdht werden. (vgl. Ulich, 1978: 189) Abschlie3end ist
zwischen Ansatzen individueller und kollektiver Selbstregulation zu unterscheiden. Diese schaf-
fen durch die Ubertragung regulatorischer Funktionen an teilautonome Arbeitsgruppen bzw. au-

tonomous work groups einen kollektiven Handlungsspielraum. (vgl. Ulich, 1978: 189)

Alioth (1980) erganzt das Konzept des Handlungsspielraums von Ulich noch um eine dritte Di-
mension, dem Interaktionsspielraum. Dieser ist moglicherweise bereits im Tatigkeitsspielraum
enthalten, wenn die Kommunikation zum Teil zur Tatigkeit gehort, wie z. B. bei einer Kassierin.
Als soziale Komponente ist der Interaktionsspielraum auch im Entscheidungs- und Kontrollspiel-
raum oft implizit enthalten, wie z. B. die Absprache mit anderen Stellen. Wird der Handlungs-
spielraum nur in den ersten beiden Dimensionen betrachtet, kommt das Ausmald der Interakti-
onsmaoglichkeiten gar nicht zum Ausdruck, was in der Praxis fir die Beurteilung des Handlungs-
spielraumes aber entscheidend sein kann. So unterscheiden sich teilautonome Arbeitsgruppen
etwa von individuellen Formen der Arbeitsorganisation gerade durch die ,kommunikative Selbst-
bestimmung“®. (vgl. Alioth, 1980: 19f)

Demzufolge erweitern job rotation und job enlargement den Tatigkeitsspielraum, wahrend job
enrichment und autonomous work groups den Entscheidungs- und Kontrollspielraum und somit

die Autonomie erhdhen.

Die Erweiterung des Handlungsspielraumes im Sinne der Erh6hung der Selbstregulation fihrt zu
einer Verbesserung des Wirkungsgrades sowie der Qualitat der geleisteten menschlichen Ar-
beit. Bei gleichbleibendem Aufwand kommt es zu einer Erhéhung der Leistung und bei gleich-

bleibender Leistung zu einer Verminderung des Aufwandes. (vgl. Ulich, 1978: 189)

5 Kk<ommunikative Selbstbestimmung” zit. nach Alioth von Ulich in: Ulich, E.: Aufgabenerweiterung und autonome
Arbeitsgruppen. Industrielle Organisation 1973, 42, 355 — 358.
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4.4. Motivationstheorien

.Everybody knows what motivation is, until one is asked to give a definition“, dieses Zitat von
William James aus seinem Klassiker ,The Principle of Psychology* (1890) (zit. n. Garaus, 2011:
101) beschreibt gut, wie umfangreich und vielféaltig das Thema der Motivation und der Motivati-

onstheorien ist.

Was genau motiviert Menschen herausragende Leistungen zu erbringen? Wie kann man die
Belegschaft eines Unternehmens am besten motivieren? Welche Voraussetzungen sind fur eine
hohe Arbeitsmotivation notwendig? Wie wird das Verhalten von Menschen gesteuert? Hier ver-
suchte Kurt Lewin mit seiner Feldtheorie eine Erklarung zu geben. Laut dieser Theorie lasst ein
Bedirfnis Energie frei, verleiht einen Wert und steuert das Verhalten in eine bestimmte Rich-
tung. Lewin druckte dies in einer mathematischen Funktion aus: V = f (P,U). Fir ihn ist Verhalten
eine Funktion von Person und Umwelt bzw. der Umgebungsfaktoren. Person und Umwelt sind
somit in einer wechselseitigen Abhangigkeit, man sollte immer beide Faktoren beachten und
einbeziehen, um einen fundamentalen Attributionsfehler® zu vermeiden. (vgl. Heckhau-
sen/Beckmann, 2009: 107ff)

Um zu unterscheiden, ob es mehr die Umgebung bzw. die Situation ist (das &uRRere), die moti-
vierend wirkt oder ob die Motivation aus der Person (dem Inneren) selbst kommt, wird auf die
Begriffe ,intrinsisch” und ,extrinsisch* zuriickgegriffen. Intrinsisch waren somit Anreize, die im
Vollzug der Tatigkeit selbst liegen, der Handelnde flhrt sie aus, um sich kompetent und selbst-
bestimmt zu fihlen. Au3en bzw. extrinsisch wéren die Aktivitaten, deren Anreiz vor allem in den

Folgen einer Tatigkeit, z. B. einer Belohnung, liegt. (vgl. Ridder, 2015: 276ff)

.Eine einzige, allgemein akzeptierte Theorie, mit der erklart wird, wie menschliches Verhalten
(im Betrieb) in Anstol3, Inhalt und Zweckausrichtung zustande kommt, existiert nicht.“ (Ber-
thel/Becker, 2007: 17f) So gibt es verschiedene Theorien, deren Motivationsansatze und Kern-
gedanken differieren, die sich jedoch grundsatzlich nicht widersprechen, sondern eher ergan-
zen. Im Folgenden werden ausgewahlte Motivationstheorien, die den Autonomieaspekt naher

beleuchten, vorgestellt.

4.4.1. Job Characteristic Theory — Hackman/Oldham
Bei der Job Characteristic Theory (JCT) von Hackman und Oldham wird der Frage nachgegan-
gen, welche Struktur Arbeit aufweisen muss, um auf der einen Seite effizient zu sein und auf der

anderen Seite die personliche Zufriedenheit und gewlinschte Ergebnisse fir die Arbeitskrafte zu

® Ein fundamentaler Attributionsfehler bezeichnet die Tendenz, die Wirkung von Faktoren wie Personlichkeitseigen-
schaften, Einstellungen und Meinungen, auf das Verhalten zu Uberschétzen und &uf3ere Faktoren, wie situative Ein-
flisse, zu unterschatzen.
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gewahrleisten. Das Motivationspotenzial lasst sich als Formel darstellen und zeigt das Ausmaf3
der Motivation, das die Menschen aus ihrer Arbeit schépfen kénnen. (vgl. Kirchler/Walenta,
2011: 342)

Vielseitigkeit + Ganzheitlichkeit + Bedeutung

Motivationspotenzial = 3 * Autonomie * Feedback

Die multiplikativen Komponenten der Motivationspotenzialformel zeigen, dass der Faktor Auto-
nomie neben dem Feedback einer der wichtigsten Ansatzpunkte zur positiven Arbeitsgestaltung
ist. Das bedeutet wiederum, dass niedrige Werte im Bereich Autonomie auf ein insgesamt nied-

rigeres Motivationspotential hinweisen.
Die Motivationspotenzialformel von Hackman und Oldham (1980) enthalt finf Kerndimensionen:

» Aufgabenvielfalt (skill variety), d.h. das Ausmalf3, in dem die Ausfihrungen einer Arbeit

unterschiedliche Fahigkeiten und Fertigkeiten verlangt (z.B. FlieBbandarbeiterin versus
Konstrukteur).
= Ganzheitscharakter der Aufgabe (task identity), d.h. das Ausmal3, in dem die Tatigkeit

die Erstellung eines abgeschlossenen und eigensténdig identifizierbaren ,Arbeitsstiickes”
verlangt (z.B. Kunstschlosser versus Kondensatorenléterin).
» Bedeutungsgehalt der Aufgabe (task significance), d.h. das Ausmalf3, in dem die Tatigkeit

einen bedeutsamen und wahrnehmbaren Nutzen flir andere innerhalb und aufRerhalb der
Organisation hat (z.B. Krankenschwester versus Bedienung in einem Spielsalon).
=  Autonomie des Handelns (autonomy), d.h. das Ausmalf3, in dem die Arbeit dem Beschaf-

tigten Unabhangigkeit und einen zeitlichen und sachlichen Spielraum bei der Arbeitsaus-
fuhrung lasst (z.B. Lehrerin versus Telefonistin)
= Rickkoppelung (feedback), d.h. das Ausmal3 an Informationen, das der Arbeitsplatzin-

haber Uber die Ergebnisse seiner Arbeit erhalt (z.B. Werksarzt versus Reisende).
(Schreydgg/Koch, 2015: 344)

Zwei der funf Dimensionen von Hackman und Oldham entsprechen den in Kapitel 4.3. ange-
sprochenen Dimensionen des (horizontalen) Tatigkeitsspielraums und des (vertikalen) Entschei-
dungs- und Kontrollspielraums des Handlungsspielraum-Konzepts von Ulich: ,skill variety* (Auf-

gabenvielfalt) und ,autonomy* (Autonomie). (vgl. Neuberger, 1985: 78f)

Das Konzept von Ulich hat somit eine wichtige Erweiterung durch die JCT erfahren. (vgl.
Schrey6gg/Koch, 2015: 344) Die funf genannten Variablen bzw. Arbeitsbedingungen rufen psy-
chologische Erlebniszustadnde hervor, die wiederum positive Auswirkungen auf die Arbeit haben

sowie die Motivation positiv beeinflussen, wie in der nachfolgenden Grafik ersichtlich ist.
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Abb. 3: Job Characteristics Model Hackman/Oldham (Quelle: Kirchler/Walenta, 2011:343)

So kann man zusammenfassend feststellen, dass der Faktor Autonomie die erlebte Verantwor-
tung fir die Ergebnisse der eigenen Arbeit beeinflusst und dadurch die intrinsische Motivation
erhoht. Dies sorgt fir eine hohe Arbeitszufriedenheit und hohe Qualitat der Arbeit und senkt so-

mit auch die Fluktuation und Abwesenheitszeiten.

4.4.2. SDT - Selbstbestimmungstheorie — Deci/Ryan

Die relativ einfache Unterscheidung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation bzw. ob
eine Tatigkeit um ihrer selbst willen oder wegen der erwarteten Folgen ausgefiihrt wird, hat eine
Erweiterung durch Deci und Ryan erfahren. Sie haben in zahlreichen empirischen Untersuchun-
gen herausgefunden, dass es drei angeborene psychologische Bedurfnisse gibt, die fur die

intrinsische und extrinsische Motivation von hoher Bedeutung sind:

= Kompetenz bzw. Wirksamkeit
=  Autonomie bzw. Selbstbestimmung
= soziale Eingebundenheit bzw. soziale Zugehdrigkeit
(vgl. Ryan/Deci, 2000: 68; vgl. Deci/Ryan, 1993: 229, vgl. Garaus, 2011: 104)
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Das Bedirfnis nach Autonomie und Kompetenz basiert vor allem auf intrinsischer Motivation,
extrinsische Verhaltensweisen kénnen mit allen Bedurfnissen wahrend ihrer Entwicklung in Zu-
sammenhang gebracht werden. Das Bedurfnis nach sozialer Eingebundenheit beruht auf dem
allgemeinen Bedurfnis des Menschen, sich mit anderen verbunden zu fihlen und sich als ein
Mitglied der sozialen Umwelt wahrzunehmen. (vgl. Ryan/Deci, 2000: 71; vgl. Deci/Ryan, 1993:
229f)

Deci/Ryan (1993) unterscheiden verschiedene qualitative Auspragungen motivierten Handelns.
In ihrer Selbstbestimmungstheorie gehen sie davon aus, dass sich der Grad der Motivation nach
dem Ausmald der Selbstbestimmung bzw. der erlebten Fremdbestimmung unterscheiden lasst.
Hier geht es vor allem um die subjektive Wahrnehmung des Betroffenen. Wird eine motivierte
Handlung als frei gewéhlt empfunden, gilt sie als selbstbestimmt oder autonom, wird sie als auf-

gezwungen wahrgenommen, gilt sie als kontrolliert. (vgl. Deci/Ryan, 1993: 225)

Die Faktoren Kompetenz und Autonomie stehen in einem integralen Zusammenhang mit intrin-
sischer Motivation. Das Angebot von Wahlmoglichkeiten und positives Feedback werden als
autonomieférdernd wahrgenommen und férdern und verstarken intrinsische Motivation. Gestellte
Aufgaben sollten ein optimales Anforderungspotential besitzen, damit diese nicht als zu leicht
oder zu schwer empfunden wird. Einschrédnkungen die als kontrollierend erlebt werden zerstéren
die intrinsische Motivation. Werden die beiden Bedirfnisse nach Kompetenz und Autonomie
gefordert, wird auch die intrinsische Motivation gefordert. (vgl. Deci/Ryan, 1993: 230f)

4.4.3. Theory X & Y — McGregor
Nach dem Management-Theoretiker und Unternehmensberater Douglas McGregor (1960) ist es
die Aufgabe des Managements, die Organisationsmitglieder zu Hochleistungen anzuspornen,
indem sie sie motivieren und das Verhalten so lenken, dass die Organisationsziele erfullt wer-
den. Das Menschenbild, das Fiuhrungskrafte von ihren Arbeitskraften haben, beeinflusst ihren
Fuhrungsstil sowie ihr Fihrungsverhalten.

McGregor nennt diese beiden Menschenbilder bzw. seine zwei idealtypischen Handlungstheo-
rien vom arbeitenden Menschen, wie man aus der nachfolgenden Abbildung detailliert entneh-
men kann: Theory X und Theory Y. Bei der Theory X sind die Fuhrungskrafte davon tberzeugt,
dass der Mensch von Natur aus trége, arbeitsscheu und ohne Ehrgeiz ist und man ihn zur Arbeit
zwingen muss. Er bendtigt Belohnungsanreize und negative Sanktionierungen. Das Menschen-
bild, das die Fuhrungskrafte bei der Theory Y vom arbeitenden Mensch haben, ist ein gegen-
satzliches. Die Menschen werden als proaktiv, motiviert, arbeitswillig und entscheidungsfreudig
angesehen. Sie haben Entwicklungspotenzial und Verantwortungsbereitschaft, wenn sie sich

den Unternehmenszielen verpflichtet fuhlen. (vgl. Kirchler et. al., 2011: 109ff)
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Theorie X

Theorie Y

1. Der Durchschnittsmensch hat eine angeborene

Abneigung gegen Arbeit und versucht ihr aus
dem Wege zu gehen, wo er nur kann (,opportu-
nistisches Verhalten®).

. Weil der Mensch durch Arbeitsunlust gekenn-
zeichnet ist, muss er energisch gefiihrt und
streng kontrolliert werden, damit die Unterneh-
mensziele erreicht werden kdnnen.

. Der Widerwille gegen die Arbeit ist so stark,
dass sogar das Versprechen hdheren Lohnes
nicht reicht, ihn zu Gberwinden. Man wird zwar
die Bezahlung annehmen, aber immer noch
mehr fordern. Doch das Geld allein kann die
Menschen nicht dazu bringen, sich genlgend
anzustrengen. Dazu bedarf es noch der Andro-
hung von Strafe und Zuwiderhandeln gegen die
Regeln.

. Menschen ziehen es vor, Routineaufgaben zu
erledigen, besitzen verhéaltnisméafiig wenig Ehr-
geiz und sind vor allem auf Sicherheit aus.

. Die meisten Menschen scheuen sich vor der

Ubernahme von Verantwortung.

. Die Verausgabung durch kérperliche und geisti-

ge Anstrengung beim Arbeiten kann als ebenso

nattrlich gelten wie Spiel oder Ruhe.

. Fur Ziele, denen sie sich verpflichtet fihlen und

die sie als sinnvoll erkennen, erlegen sich Men-
schen bereitwillig Selbstdisziplin und Selbstkon-

trolle auf.

. Wie sehr sich Menschen organisatorischen Zie-

len verpflichtet fihlen, ist eine Frage inwieweit
ihre Erreichung zugleich eine Erfiillung person-

licher Ziele erlaubt.

. Die Gabe, Vorstellungskraft, Urteilsvermdgen

und Kreativitat fir die Lésung organisatorischer
Probleme zu entwickeln, ist in der Bevélkerung
weit verbreitet und nicht nur bei Minderheiten.
Unter den Bedingungen der modernden Arbeit
sind die Talente, Uber die der Durchschnitts-
mensch verfligt, in der Regel nur zum geringen

Teil genutzt.

. Bei geeigneten Bedingungen wollen Menschen

Verantwortung nicht nur Ubernehmen, sondern

sie suchen sie sogar.

Abb. 4: Theory X und Theory Y (Quelle: McGregor 1960 zit. n. Schreydgg, 2006: 226)

Der Fuhrungsstil von Fuhrungskraften, die vom Menschenbild der Theorie X Uberzeugt sind, ist
aus den oben genannten Grinden vor allem durch Autoritat und Kontrolle gepragt. In diesem
Fall entsteht ein Teufelskreis. Wird die Autonomie der Arbeitnehmer eingeschrankt, scheuen sie
eher die Ubernahme von Verantwortung, zeigen keine Eigeninitiative und verhalten sich passiv,
um negative Sanktionen zu vermeiden. Im Sinne einer selbsterfullenden Prophezeiung agieren
die Mitarbeiter somit laut Theorie X, die Fuhrungskrafte erkennen jedoch nicht das eigene Fih-
rungsverhalten als Ursache. Management auf Basis der Theorie Y wiederum begiinstigt Integra-
tion und Selbstkontrolle der Belegschaft. Menschen kdnnen sich unter solchen Rahmenbedin-
gungen weiterentwickeln und lassen sich durch selbstgesteckte Ziele leiten und motivieren. Sie

zeigen Engagement, Initiative und Verantwortungsbewusstsein. (vgl. Kirchler et al., 2011: 109ff)
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In der nachfolgenden Grafik’ wird der Teufelskreis Theorie X sowie die verstarkende Wirkung
der Theorie Y Ubersichtlich veranschaulicht. Durch eine starkere Einbindung der Mitarbeiter in
Entscheidungsprozesse, die Férderung der Selbstkontrolle und Erweiterung der Handlungsspiel-
raume wird die intrinsische Motivation der Mitarbeiter gesteigert, sie sind zufriedener und die

Organisation an sich leistungsfahiger, effizienter und rentabler. (vgl. Schreydgg, 2006: 229f)

— Theorie X

bestatigt heo ~ daraus folgt

Verantwortungsscheu, strenge Vorschriften
keine Initiative und Kontrolle

passives ; J bewirkt

Arbeitsverhalten

Theorie Y _"""__w daraus folgt

flhrt zu

verstarkt

e

Initiative und Handlungsspielraum,
Verantwortungsbereitschaft Selbstkontrolle
fiihrt zu L Engagement fiir die —J ermoglicht
Arbeit

Abb. 5: Der Teufelskreis der Theorie X und die verstarkende Wirkung der Theorie Y (Quelle: Kirchler et al., 2011:111)

Die Theorie X und Theorie Y bestatigen somit die Wichtigkeit des Faktors Autonomie im Sinne

von hohen Handlungsspielraumen und Selbstkontrolle im Arbeitsprozess.

4.5. Managementtheorien — Fihrungstheorien

»ISst Fihrung einfach Innovation — kulturelle oder politische? Ist sie ihrem Wesen nach Inspirati-
on? Mobilisierung der Gefihrten? Zielsetzung? Zielerreichung? Ist ein Fiuhrer ein Werte-
Definierer? Ein Bedurfnisbefriediger? Wenn Fihrer Geflhrte brauchen, wer fithrt wen von wo
nach wohin und warum? Wie fuihren Fihrer Geflhrte, ohne génzlich durch Geflhrte gefihrt zu
werden? Fuhrung ist eines der am meisten beobachteten und am wenigsten verstandenen Pha-
nomene der Erde.“ (Burns, 1978: 28 zit. nach Neuberger, 2002: 13)

"Im Original von Ulich et.al. (1987). Fiihrung und Organisation. Die Orientierung, Nr. 81 (2. Auflage). Bern: Schweize-
rische Volksbank.

8 Burns, J.M. (1978): Leadership. New York. Harper & Row.
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Nachfolgend werden in aller Kiirze Management- und Fihrungstheorien bzw. Fihrungsstile vor-
gestellt, die einen hohen Handlungs- und Entscheidungsspielraum, Selbstbestimmung, Selbst-

bestimmung sowie Autonomie einbeziehen.

45.1. Autoritarer-, Kooperativer- und Laissez-faire Fihrungsstil
1939 untersuchte Kurt Lewin (mit seinen Kollegen Lippitt und White) in einer klassischen Studie
an der Universitat in lowa, den Einfluss von autoritarem und demokratischem Fihrungsverhalten
auf Produktivitat, Kreativitat, Klima etc., anhand von Kindergruppen die Papiermasken anfertigen
und bemalen sollten. (vgl. Berthel/Becker, 2007: 118; vgl. Neuberger, 2002: 493)

Aus den Beobachtungen leitete Lewin drei verschiedene Fihrungsstile ab:

= Autoritdre Fuhrung (authoritan leadership). Der Fuhrende bestimmt die Regeln fir die

Handlungs- und Kommunikationsprozesse; in seiner Hand liegen Planung und Kontrolle
der Arbeitsorganisation, das Erlassen von Durchfihrungsbestimmungen. Handlungs-
vollmacht bezieht er aus seiner Stellung im hierarchischen System.

= Demokratische Fuhrung (democratic leadership). Sie ist gekennzeichnet durch Delegati-

on von Entscheidungsbefugnissen: die Gruppenmitglieder sind aktiv am Prozess der Wil-
lensbildung beteiligt. Der Fiihrende stellt Informationen bereit, fungiert als Initiator und
Aktivator, er greift in Interaktions- und Handlungsprozesse nur ein, soweit er dabei ermu-
tigend, unterstitzend und/oder richtungsgebend wirken kann.

= Laissez-faire-Fihrung (laissez faire leadership). Der Fuhrende greift in die Handlungs-

prozesse der Gruppe nicht ein. Er stellt lediglich die sachlichen Arbeitsbedingungen be-
reit. Die Gruppe und ihre Mitglieder haben vollige Aktionsfreiheit: Ziele, Entscheidungen,
Kontrolle, Interaktionsbeziehungen und Arbeitsorganisation bestimmen sie selbst.
(Berthel/Becker, 2007: 118f)

Lewin wollte urspriinglich nachweisen, dass der demokratische dem autoritaren Fiuhrungsstil
Uberlegen sei. Der Laissez-faire-FUhrungsstil entstand im Rahmen dieser Untersuchung unge-
plant, da einem Erwachsenen die Gruppenflihrung entglitten war, die Ergebnisse wurden den-
noch in die Forschung miteinbezogen. Unter Laissez-faire wurde eine distanzierte und desinte-
ressierte Haltung der FUhrungskraft beschrieben, die sich weder mit Anordnungen noch mit Re-
geln einmischte und es den Geflhrten Uberlie3, zu tun und zu lassen was sie wollten. (vgl. Ber-
thel/Becker, 2007: 119; vgl. Neuberger, 2002: 496)

Eine Uberlegenheit des demokratischen Fiihrungsstils konnte nicht nachgewiesen werden, je-
doch war in demokratisch gefiihrten Gruppen die Zufriedenheit der Beteiligten héher. Im Gegen-
satz dazu waren in autoritar geftihrten Gruppen die Kinder feindseliger, aggressiver und unzu-

friedener. In Laissez-faire-Gruppen zeigte sich eine niedrigere Zufriedenheit als in demokrati-
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schen Gruppen sowie eine niedrigere Arbeitsproduktivitat. Unter den Laissez-faire-Bedingungen
zeigte sich auch ein hohes MalR an Desorganisation, Entmutigung und Aggression. (vgl. Ber-
thel/Becker, 2007: 119; vgl. Ridder, 2015: 314)

So kann aus der Studie von Lewin abgeleitet werden, dass irgendeine Fihrung besser ist als
gar keine Fuhrung. Ein Zuviel an Autonomie wirkt sich in diesem Fall fur die Arbeitenden negativ

aus.

4.5.2. Kontinuum des Fihrungsverhalten
Beim — in der Management-Praxis weit verbreiteten — Kontinuum des Fuhrungsverhaltens nach
Tannenbaum und Schmidt (1985) steht der Entscheidungsspielraum der handelnden Personen

im Mittelpunkt der Betrachtungen.

Vorgeseizienzentirierie

Mitarbeiterzentrierte = Fithrong
Fiihrung =
aas p————
Autoritiitsgebrauch e
durch den Vorgesetzten -
__,—'—'-'_'__.__'_—_F'_H_ i . A
e Freiraum fiir die
- e Mitarbeiter
| o e B b
Vorpesetzter trifft Vorgesetzter legt Vorgesetzter legt Vorgesetzter gestattet
Fntseheidungen und Vorschldge vor und Probleme vor, fordert den Mitarbeitern
vihl sie weiter. fordert zu Fragen auf. Lisungsvorschliige innerhalb der von ihm
cin und entscheidet. gesetzten Grenzen
villig frei zu agieren.

Vorpesetzer Vorgesctzer legt Vorgesetzter steckt
"yerkauft" vorliufige die Grenzen ab und
Entscheidung. Entscheidungen vor, fordert die Mitarbeiter
ist zu Anderungen zu Entscheidungen

bereit. auf.

Abb. 6: Kontinuum des Fiihrungsverhaltens Tannenbaum/Schmidt 1958 (Quelle: Berthel/Becker, 2007: 115)

Je nach der GrolRe des Entscheidungsspielraumes variiert das Fuhrungsverhalten von autoritéar
bis kooperativ. Bei einem autoritdren Fuhrungsstil weist die Fiihrungskraft den einzelnen Mit-
gliedern der Arbeitsgruppe Aufgaben zu, bewahrt soziale Distanz und halt sich von der Grup-
penaktivitdt fern. Die Mitarbeiter haben keinen Entscheidungsspielraum, wéahrend bei einem
kooperativen Fuhrungsstil die Mitarbeiter innerhalb eines abgesteckten Entscheidungsspielrau-
mes vollig frei handeln kbénnen. Die Fuhrungskraft Gbernimmt lediglich eine Koordinations- und
Kontrollfunktion. (vgl. Berthel/Becker, 2007: 115f; vgl. Walenta/Kirchler, 2011: 449f; wvgl.
Schreydgg, 2006: 419f)
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Tannenbaum und Schmidt (1985) schlagen einen situativen FUhrungsstil vor, Vorgesetzte soll-
ten bei der Wahl des Fuhrungsstils auf die personlichen Charakterziige und Potenziale der Mit-
arbeiter sowie auf die jeweilige Situation achten. Flexibilitat in der Wahl des Fihrungsstils und
Kompetenz fir die Evaluation der bestehenden Méglichkeiten zeugen von Effizienz einer Fuh-
rungskraft. (vgl. Walenta/Kirchler, 2011: 450)

4.5.3. Management by Objectives
Management by Objectives (MbO) oder Management durch Zielvereinbarung basiert auf der
Annahme, dass Ziele motivierend wirken und das Leistungshandeln positiv beeinflussen. Ziele
geben eine bestimmte Handlungsrichtung vor und unterstitzen bei der Entwicklung von aufga-
benspezifischen Strategien und Planen. (vgl. Kirchler/Walenta, 2011: 366) Management by Ob-

jectives basiert auf der Zielsetzungstheorie, deren grundlegende Annahmen besagen, dass

= schwierige, herausfordernde, aber erreichbare Ziele zu besseren Leistungen fiihren als
mittlere oder leicht zu erreichende Ziele, und dass

= herausfordernde und prazise, spezifische Ziele ebenfalls bessere Leistungen garantieren
als allgemeine, vage Ziele, wie etwa die Forderung das Beste zu geben.
(Kirchler/Walenta, 2011: 366)

Fur die praktische Umsetzung im Rahmen eines MbO-Prozesses bedeutet das, dass Ziele klar,
messbar und herausfordernd sein missen. Fir die Bewertung der Zielerreichung missen ein-
deutige Kriterien mit einem klaren Zeithorizont festgelegt werden. Ein wichtiger Punkt zur Zieler-
reichung ist, dass sich die Betroffenen mit den vereinbarten Zielen identifizieren kénnen, da nur

als wichtig erachtete Ziele motivieren. (vgl. Schreydgg/Koch, 2015: 343)

So wird im Rahmen des Zielvereinbarungsgespraches gemeinsam ein Verantwortungs- bzw.
Autonomiespielraum definiert, innerhalb dessen sich die Mitarbeiter in der vereinbarten Zeitperi-
ode bewegen kdénnen. Ausgangspunkt der Leistungsberurteilung am Ende dieser Zeitperiode ist

somit ein von beiden Seiten her transparentes Zielsystem und Arbeitsspektrum.

Da die Ziele der einzelnen Mitarbeiter von den Ubergeordneten Unternehmenszielen abgeleitet
werden und so eine Hierarchie von Zielen entsteht, bei der die Ziele einer Ebene mit den Zielen
der nachsten verbunden sind, ist Management by Objectives ein beliebtes Managementkonzept,
da eine Hierarchie von Zielen entsteht, bei der die Ziele einer Ebene mit den Zielen der nachs-
ten verbunden sind. Weitere Vorteile kbnnen die Férderung der Leistungsqualitat und des Kos-
tenbewusstseins sein sowie mehr Raum fur die Selbstentfaltung und Selbstkontrolle der Mitar-
beiter. (vgl. Kirchler/Walenta, 2011: 378f)
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Probleme kénnen entstehen, wenn Ziele nicht quantifizierbar, wie z. B. bei Designaufgaben,
oder widersprichlich formuliert bzw. entgegen den Gesamtunternehmenszielen ausgerichtet
sind. Es kdnnen sogenannte Ressort-Interessen entstehen. Manche Unternehmensziele lassen
sich nicht in sinnvolle Individualziele zerstiickeln und sind somit als Individualziele nicht geeig-
net. (vgl. Kirchler/Walenta, 2011: 379; vgl. Schreytgg/Koch, 2015: 343)

5. Auswirkungen und Ambivalenz von Autonomie im Arbeitsprozess am
Beispiel des Arbeitskraftunternehmers

Der Wunsch der arbeitenden Menschen nach Autonomie und Selbstbestimmung in der Arbeits-
welt wurde zum Grof3teil erflillt. Es werden ihnen Freirdume bei der Arbeitsausfiihrung gewahrt,
die tatsachlich Autonomiezugewinne bedeuten und durchaus gewiinscht und akzeptiert werden.
Man kann sogar behaupten, dass Autonomie von den Arbeitskraften erwartet und abverlangt
wird. Jedoch wurden gleichzeitig auch der Leistungsdruck und die Arbeitsanforderungen an die
arbeitenden Menschen erhdht. (vgl. Sichler, 2006: 7; vgl. Pongratz/Vol3, 2000: 228, vgl. VoR,
1998: 476f)

Moldaschl (2001) sieht eine widersprichliche Entwicklung im Bereich der Autonomie, besonders
im Verhdltnis von Handlungs- und Verhandlungsautonomie. Die Handlungsautonomie (job con-
trol), d. h. die Kontrolle in der Arbeit wird erweitert, wahrend die Verhandlungsautonomie (work-
ers control), die Kontrolle Uber die Arbeits- und Beschéaftigungsbedingungen, schwindet. (vgl.
Moldaschl, 2001: 136)

Fur die betroffenen Arbeitskrafte heil3t das auf der einen Seite mehr Autonomie im Arbeitspro-
zess, auf der anderen Seite, dass sie ihre Tatigkeiten immer mehr selbstorganisiert regulieren
missen. Aus dem bisher reaktiv agierenden Arbeitnehmer wird ein aktiver Typus von Arbeits-

kraft, den Pongratz und VoR als Arbeitskraftunternehmer bezeichnen.

Im Folgenden wird die Typologie des Arbeitskraftunternehmers vorgestellt, eine Abgrenzung
zum Normalarbeitsverhaltnis gezogen und beleuchtet, in welchen Bereichen bzw. Branchen
man den Arbeitskraftunternehmer findet. Weiters werden Dimensionen der Entgrenzung der
Arbeit aufgezeigt und die ambivalenten Folgen dieser Entwicklungen behandelt.

5.1. Die Typologie des Arbeitskraftunternehmers nach Pongratz & Voli3

Der Typus des Arbeitskraftunternehmers erfordert eine unternehmerische Entwicklung und Ver-
marktung der eigenen Arbeitskraft als Ware. Die Verantwortung fir die Losung des Problems
der Transformation von Arbeitskraft in Arbeitsleistung wird von der Seite der Unternehmen auf

die Arbeitskraft selbst tibertragen.
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Die Merkmale des Arbeitskraftunternehmers lassen sich mit drei idealtypisch, zugespitzten The-
sen beschreiben (Pongratz/Vol3, 2003: 24):

Selbst-Kontrolle

= Verstarkte selbststandige Planung
= Steuerung und Uberwachung der eigenen Tatigkeit

Selbst-Okonomisierung

= Zunehmende aktiv zweckgerichtete ,Produktion“ und ,Vermarktung“ der eigenen Fahig-
keiten und Leistungen — auf dem Arbeitsmarkt wie innerhalb von Betrieben

Selbst-Rationalisierung

= Wachsende bewusste Durchorganisation von Alltag und Lebensverlauf und Tendenz zur
Verbetrieblichung von Lebensfiihrung

Beim Arbeitskraftunternehmer handelt es sich um einen aktiven Typus von Arbeitskraft, der
durch aktive Selbststeuerung im Sinne allgemeiner Unternehmensziele gekennzeichnet ist, der
sich im Arbeitsprozess gezielt selbst organisiert und sich nicht nur am Arbeitsmarkt, sondern

auch innerhalb des Betriebes kontinuierlich zur Leistung anbietet. (vgl. Pongratz/Vol3, 2003: 23f)

5.1.1. Erweiterte Selbst-Kontrolle

Betriebe lagern mit Konzepten der Selbstorganisation die Funktion der Kontrolle der Arbeits-
kraftverausgabung systematisch an die Beschéaftigten aus. Das bedeutet fir die Betroffenen, aus
der passiven Erfullung fremdgesetzter Anforderungen mit wenig Gestaltungsspielraum wird eine
aktive Selbst-Steuerung und Selbst-Uberwachung der Arbeit. (vgl. Pongratz/VoR, 2000: 231)

Diese systematische Ausweitung der Selbst-Kontrolle gegentiber der Fremd-Kontrolle geschieht
in allen Dimensionen von Arbeit: bei der Flexibilisierung von Arbeitszeiten, bei der Lockerung
von raumlichen Bindungen an einen festen Arbeitsplatz, in der Reduktion von Vorgaben fir die
soziale Kooperation oder in der Erwartung an eine verstarkte Eigenmotivation. (vgl. Pong-
ratz/Vol3, 2000: 231)

Die Devise der Arbeitgeber lautet: ,Wie Sie die Arbeit machen ist uns egal — Hauptsache das
Ergebnis stimmt“. Die Reduzierung unmittelbarer Kontrollen ist typischerweise jedoch von einer
massiven Steigerung des Leistungsdrucks und einer Erweiterung indirekter betrieblicher Steue-

rungssysteme® begleitet. (vgl. Pongratz/VoR, 2000: 231f)

o Beispiele hierfiir sind Zielvereinbarungen, systemische Rationalisierung, Controlling, Produktplanungssysteme,
Managementinformationssysteme oder auch die Unternehmenskultur an sich.
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5.1.2. Selbst-Okonomisierung von Arbeitskraft

Nicht nur der Bezug der Erwerbstétigen zu ihrer Arbeit verdndert sich durch die verstarkte
Selbstkontrolle der Arbeitsausfiihrung grundlegend, sondern auch ihr Verhdaltnis zur eigenen
Arbeitskraft als Ware. Der Arbeithnehmer wird zu einem strategisch handelnden Akteur, der sein
Vermoégen zu arbeiten bzw. seine Ware Arbeitskraft, sowohl auf dem Arbeitsmarkt wie auch in-
nerhalb von Beschéaftigungsverhaltnissen, aktiv verwertet und vermarktet. Die betriebliche Devi-
se dazu lautet: ,Sie bleiben nur so lange, wie Sie nachweisen und sicherstellen, dass Sie ge-

braucht werden und Profit erwirtschaften!” (vgl. Pongratz/Vol3, 2000: 232)

Dies bedeutet eine Okonomisierung der Arbeitskraft in zweierlei Hinsicht: Einerseits sind Ar-
beitskrafte in autonomisierten Arbeitsformen dazu gezwungen ihre Féhigkeiten und Leistungen
effizienzorientiert und aktiv zu entwickeln. Andererseits missen sie ihr personliches Arbeitsver-
magen, inner- wie Uberbetrieblich, aktiv anbieten, das heifdt ihre Leistungen potenziellen Arbeits-
Auftrag-Gebern gewinnbringend verkaufen. (vgl. Pongratz/Vol3, 2000: 232f) Aus passiven Ar-
beitnehmern werden damit auch im engeren 6konomischen Sinne ,Unternehmer ihrer selbst".
(Pongratz/Vol3, 2003: 25)

5.1.3. Selbst-Rationalisierung und Verbetrieblichung von Arbeitskraft

Fir die Arbeitskrafte fuhrt die aktive Produktion und Vermarktung ihrer Fahigkeiten und Leistun-
gen zu einer Veranderung der gesamten individuellen Lebensorganisation. Es wird eine gezielte
Durchgestaltung des gesamten Lebenszusammenhangs notwendig und das wirkt sich auf das
Verhaltnis von Arbeit und Leben aus. Dies ist vor allem an der Zunahme privater Organisations-
und Kommunikationsmittel (Smartphone, Tablet etc.) erkennbar. Anstelle von ,Schnaps ist
Schnaps” lautet die neue betriebliche Devise nun ,Wir brauchen Sie voll und ganz, mit allen Ih-
ren Potenzialen und zu jeder Zeit — und dazu sollten Sie lhr Leben, beruflich wie privat, voll im
Griff haben!”. (vgl. Pongratz/Vol3, 2000: 233)

Diese Vorgehensweise bzw. gezielte Koordination gleicht der Organisation von Ressourcen und
Prozessen in Wirtschaftsunternehmen. Der Betrieb des Arbeitskraftunternehmers ist kein Unter-
nehmen im herkdmmlichen Sinne, da es hier um die Herstellung und Vermarktung eines beson-
deren Produktes geht: die nicht von der Person ablésbare Arbeitskraft selbst. (vgl. Pong-
ratz/Vof3, 2000: 233f)

5.2. Vom Arbeitnehmer zum Arbeitskraftunternehmer

Pongratz und Vof3 (2003: 26) skizzieren den Arbeitskraftunternehmer als den mdglichen neuen
Leittypus einer posttayloristischen und verstarkt marktorientierten Betriebsorganisation. Grob

lassen sich drei historische Typen von Arbeitskraft unterscheiden.
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Proletarisierter Lohnarbeiter (Frihindustrialisierung)

= rohes Arbeitsvermbgen
= rigide direkte Kontrolle der Arbeit
= harte Ausbeutung, kein sozialer Schutz

Verberuflichter Arbeitnehmer (Fordismus)

= standardisierte Qualifikation, rudimentare Arbeitstugenden
= verwissenschaftlichte, strukturelle Kontrolle der Arbeit
= gedampfte Ausbeutung, hoher staatlicher Schutz

Verbetrieblichter Arbeitskraftunternehmer (Postfordismus)

= individualisierte Qualifikationen
= gystematische Selbst-Kontrolle der Arbeit
= Selbstausbeutung, unklarer sozialer Schutz

Der Typus des proletarisierten Lohnarbeiters herrschte vor allem in der ersten Phase des Friih-
kapitalismus vor. Hier wurden in erster Linie, die aus feudalen Verhaltnissen freigesetzten, bau-
erlich-handwerklichen Arbeitskrafte mit einer geringen Qualifikation genutzt. Die Arbeitgeber
versuchten mit einer rigiden Herrschaft eine kontinuierliche Nutzung der Arbeitskraft zu erzwin-
gen, da die Fahigkeit zur disziplinierten Arbeit in gro3betrieblichen Strukturen begrenzt war. Es
gab keine soziale Absicherung, der Alltag der Arbeitskrafte war gepragt von Unsicherheit und
einer verschleiRenden Verdul3erung ihrer Leistungsfahigkeit, bei einer nur sehr reduzierten Még-
lichkeit zur Erholung. (vgl. Pongratz/Vol3, 2003: 26f)

Mit der Etablierung des Sozialstaats und der daraus resultierenden sozialen Sicherung, der be-
ruflicher Bildung und der Ausweitung industrieller Beziehungen entwickelte sich ein neuer Typus
von Arbeitskraft, der verberuflichte Arbeitnehmer. Dieser ist durch den Erwerb von weitgehend
standardisierten Fachqualifikationen bzw. Berufsausbildungen, welche allgemeine Arbeitstugen-
den wie Punktlichkeit, Flei3, Ordnung etc. einschlieRen, gekennzeichnet. Aus betrieblicher Sicht
wurde repressive Herrschaft durch eine strukturelle, technische und organisatorische Kontrolle
ersetzt, da bei dem Typus auf eine gewisse innere Disziplinierung vertraut wird und ihm psycho-
soziale Fuhrungstechniken zugeschrieben werden. Kennzeichen dieser Form der Arbeitskraft-
nutzung im Fordismus sind der Ausbau sozialer Absicherung bei steigenden Loéhnen und sin-
kenden Arbeitszeiten. Die Lebens- und Alltagsform ist gepragt durch das male-breadwinner-
model’®, die biirgerliche Kleinfamilie und eine konsumorientierte Freizeit. (vgl. Pongratz/VoR,
2003: 27)

0 pas .male-breadwinner-model" ist ein Modell der familidren Arbeitsteilung, bei dem der Lebensunterhalt der Kern-
familie durch die Erwerbstatigkeit des Mannes gesichert wird und die Frau die Haus- und Familienarbeit Gibernimmt.
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Bis heute herrscht in den westlichen Industriegesellschaften vor allem die verberuflichte Form
von Arbeitskraft vor. Diese kdnnte durch den neuen Typus des verbetrieblichten Arbeitskraftun-
ternehmers als Leittypus abgelost werden. Betriebliche Fremdkontrolle geht zunehmend in indi-
viduelle Selbst-Kontrolle Uber. Von den Arbeithnehmern werden weiterhin die Fahigkeit zur
Selbstdisziplinierung und Selbstintegration als zentrale Anforderung bzw. Qualifikation gefordert.
Fachliche Kompetenzen stehen weiterhin im Mittelpunkt, jedoch werden Gberfachliche Fahigkei-
ten, wie die zur aktiven Produktion und Vermarktung der eigenen Arbeitskraft und zur Verbe-
trieblichung des eigenen Lebens, zur entscheidenden Voraussetzung des Erfolges. Es erfolgt
eine Individualisierung, es gibt keine standardisierten Berufe mehr, sondern eine Art ,individuel-

len Beruf, der flexible Lebensformen erfordert. (vgl. Pongratz/Vol3, 2003: 27)

Die drei historischen Arbeitskraft-Typen sind Idealtypen', d. h. eine Verdichtung von Eigen-
schaften, die empirisch-alltaglich durchwegs in vielfaltig wechselnden Kombinationen vorzufin-
den sind. So handelt es sich auch beim Typus des Arbeitskraftunternehmers um ein analytisch
pointiertes Modell, das der Wirklichkeit mehr oder weniger nahe kommt, und nicht um eine tat-
sachliche Beschreibung der Wirklichkeit. (vgl. Pongratz/Vol3, 2003: 28)

5.3. Dimensionen der Entgrenzung von Arbeit

Die Arbeitswelt befindet sich in einem tiefgreifenden und vielgestaltigen strukturellen Wandel.
Etablierte Strukturen werden aufgebrochen und in weiterer Folge dynamisiert und flexibilisiert.
Infolge einer Demontage dieser Begrenzungen kann von einer Entgrenzung der Arbeitsverhalt-
nisse gesprochen werden, die alle sozialen Ebenen von Arbeit betrifft: (bernationale und ge-
samtgesellschaftliche Strukturen von Arbeit, die Betriebsorganisation nach innen und aul3en,
Arbeitsplatzstrukturen, das unmittelbare Arbeitshandeln und letztendlich gerade auch die Le-
bensverhéltnisse und Personlichkeitsverhdltnisse (wie Qualifikationen) der arbeitenden Men-
schen. (vgl. Eichmann, 2003: 9f, vgl. VoR3, 1998: 473)

.Entgrenzung kann dabei allgemein als sozialer Prozel [sic!] definiert werden, in dem unter be-
stimmten historischen Bedingungen entstandene soziale Strukturen der regulierenden Begren-
zung von sozialen Vorgangen ganz oder partiell erodieren bzw. bewuf3t [sic!] aufgeldst werden.”
(Vol3, 1998: 474) Gerade im Bereich der Arbeit zeigt sich eine Entgrenzung in allen Dimensio-
nen sozialen Handelns und sozialer Strukturen: Zeit, Raum, eingesetzte Technik, Sozialorgani-

sation, Tatigkeitsinhalt, Motivation und Sinn usw. Die Veranderung der Arbeitsverhaltnisse be-

1 per Idealtypus ist ein zielgerichtet konstruierter Begriff, der Ausschnitte der sozialen Wirklichkeit ordnet und erfasst
und zu einem Modell verdichtet, indem er die wesentlichen Aspekte der (sozialen) Realitat heraushebt und oft mit
Absicht Uberzeichnet. Insofern stellt er ein Gedanken- bzw. Idealbild dar und grenzt sich demnach vom empirisch
durchschnittlich gegebenen Realtypus ab.
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trifft nicht nur die Strukturen der Arbeit, sondern auch das gewohnte Verhaltnis von Arbeit und

Leben, wie man aus der nachfolgenden Ubersicht entnehmen kann. (vgl. VoR, 1998: 474)

Sozial-
dimensionen

Entgrenzungen der Erwerbsarbeit

Entgrenzungen v. ,Arbeit und Leben*

Zeit Weitreichende Flexibilisierung und Indivi- | Durchmischung bzw. individualisierte Ko-
dualisierung von Arbeitszeiten in Dauer, ordination von Arbeits- und Privatzeiten —
Lage und Regulierungsform (z.B. bei als Folge flex. Arbeitszeiten und individua-
Gleitzeit, exzessiver unregelmafiger lisierter Zeitwiinsche und -strategien.
Mehrarbeit, Zeitkonten, Aufhebung von
Arbeitszeiten, Arbeit auf Abruf usw.).

Raum Abbau der Bindung von Arbeit an Orte — Abbau fester Grenzen zwischen Arbeits-
innerbetrieblich und betriebstbergreifend | und privaten Lebensorten — als Folge
(z.B. bei exzessiver Projektarbeit, Home- | neuer Arbeitsformen und eines individua-
und Mobil-Offices, Telearbeit, Mobilarbeit, | lisierten Raumverhaltens.
Scheinselbstandigkeit, ausgelagerten
Einheiten, virtualisierten Betrieben usw.).

Hilfsmittel/ Entstandardisierung von Arbeitsmitteln Durchmischung des privaten und betrieb-

Technik und wachsende Selbstorganisation und lichen Besitzes von Arbeitsmitteln und

Individualisierung der Auswahl und der
konkreten Nutzung von Hilfsmitteln (ins-
besondere bei luK-Technologien).

ihrer Nutzung (z.B. bei luK-Technologien,
KFZ, Verbrauchs- und Informations-
materialien, Fachliteratur, Raumen, Mobi-
liar usw.).

Arbeitsinhalt/

Selbstorganisation der Arbeitsausfiihrung,

Zunehmende Bedeutung unklarer Tatig-

Qualifikation Rucknahme von Detailkontrolle und Zu- keiten und Kompetenzen zwischen Pri-
nahme von Rahmensteuerung; Dynami- vatheit und Arbeit (z. B. bei der allgemei-
sierung von Qualifikationsanforderungen nen Informationsbeschaffung, Qualifizie-
und Qualifizierung; ,,employabilitylz“und rung, Vor- und Nachbereitung von Arbei-
fachliche Flexibilitat statt Lebens-Beruf; ten, Kontakt- und Netzwerkpflege, dem
neue Uberfachliche Anforderungen (z. B. Selbstmanagement und der biogr. Le-
Sozialqualifikationen, Selbstmanagement, | bensorganisation usw.)

Kreativitat und Begeisterung, Ich-Starke,
Belastungsresistenz usw.)
Sozial- Selbstorganisation der Kooperationsfor- Wachsende Rolle diffuser Sozialformen

organisation

men und Sozialnormen in der Arbeit —
horizontal und vertikal (z.B. bei Team- und
Gruppenarbeit, abgeflachten Hierarchien,
kooperativer Filhrung, Empowermentstra-
tegien, Cost-Profitcentern usw.).

und -normen zwischen Arbeit und Privat-
leben (z.B. bei dienstlichen Social-Events,
der Aufwertung personlicher Kontakte in
der Arbeit, bei der Nutzung privater Be-
ziehungen fur berufliche Zwecke, bei der
Kontaktpflege usw.).

Sinn/
Motivation

Verstarkte Anforderungen an Selbstmoti-
vierung, individuelle Sinnsetzung, Selbst-
begeisterung und Disziplinierung — indivi-
duell und kooperativ.

Durchmischung von Arbeits- und Le-
bensmotivationen. Arbeit als aufgewertete
Lebenssphare, Privatheit als verstarkt
beruflich zu nutzender Bereich und ,Ar-
beit”.

Abb. 7: Beispiele fir Entgrenzungserscheinungen in der Erwerbsarbeit und im Verhaltnis von ,Arbeit und Leben* in
verschiedenen Sozialdimensionen (Quelle: Vol3, 1998: 480)

12 namployability" bedeutet wortlich: Beschaftigungsfahigkeit. Die lebenslange Arbeitsmarktfitness von Mitarbeitern
soll, durch Ubereinstimmung bzw. Differenz zwischen den Anforderungen der Arbeitswelt einerseits und den persénli-
chen, fachlichen, sozialen und methodischen Kompetenzen sowie der individuellen Gesundheit und Arbeitsfahigkeit
andererseits, gestarkt werden.
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Gottschall und Vol3 (2005) zeigen einige Jahre spater neben den Dimensionen Zeit, Raum,

Technik und fachliche Qualifikation auch Entgrenzungen in folgenden Bereichen auf:

= Verringerte Sozialbezige: Gruppen- und Teamarbeit, Projektorganisation sowie zuneh-

mende Deregulierung der Beschaftigungsformen (verringerter Kindigungsschutz, Befris-
tungen, Leiharbeit) wélzen die Sozialorganisation kontinuierlich um, einen langjahrigen
festen Kollegenkreis bzw. dauerhafte Verortungen in Abteilungen gibt es immer seltener.

= Rechtliche (vertragliche) Entgrenzung: Der rechtliche und (tarif-)vertragliche Rahmen der

Arbeit wird immer weiter getffnet und in der Folge individualisiert und dynamisiert.

= Berufsstrukturelle Entgrenzung: Aufgrund betrieblicher Rationalisierung (Subunterneh-

mer, Ausgriindungen), Uber arbeitsmarktpolitische Mal3hahmen (Existenzgriindung, Ich-
AG’s), mangels Arbeitsmarktalternativen oder aus freier Wahl tben Alleindienstleister
Tatigkeiten aus, deren unternehmerisches Risiko hoch und soziale Absicherung eher ge-
ring ist und die bisher in der Erwerbsform des verberuflichten Arbeitnehmer ausgeiibt
wurden. (vgl. Gottschall und Vol3 (2005, 17f)

Um die Entgrenzung der Arbeit auf der Subjektseite zum Ausdruck zu bringen, spricht man auch
von einer Subjektivierung der Arbeit. Die Dimensionen der Subjektivierung umfassen die Dimen-
sionen Zeit, Raum, Sache, Sinn und Emotionen. (vgl. VoR3/Weil3, 2005: 139ff) Man findet in den
Dimensionen der Entgrenzung und Subjektivierung alle drei Merkmale des Typus Arbeitskraftun-
ternehmer: Selbst-Kontrolle, Selbst-Okonomisierung und Selbst-Rationalisierung. Wie bereits in
Kapitel 3 kurz umschrieben, sieht Moldaschl (2003: 29) in diesen Entwicklungen eine mdgliche

neue Stufe der Arbeitswissenschaften, die er Subjektwissenschaftliche Stufe nennt.

Auf der Unternehmensseite wird Subjektivierung zu einer wichtigen betriebsorganisatorischen
Ressource, indem die individuelle Fahigkeit der Arbeitskrafte zur Selbstorganisation und Selbst-
kontrolle systematisch genutzt wird. Den Unternehmen geht es weniger um die Entfaltungsmdg-
lichkeiten, die sich fiir die Betroffen bieten kénnen, sondern mehr um die Optimierung der be-

trieblichen Erfordernisse und darum, mehr Profit zu erwirtschaften. (vgl. Vo3/Weil3, 2005: 143f)

Diese Entwicklungen sind mit Chancen fir die Betroffenen verbunden, aber auch mit einigen
Risiken. Die bessere Vereinbarkeit von Arbeit und Familie durch flexible Arbeitszeiten und
Homeoffice zahlen zweifelsohne zu den positiven Seiten und Chancen der Entgrenzung der
Arbeitswelt. Ist das Arbeitsverhaltnis jedoch von Kettenarbeitsvertragen, exzessiver Projektar-
beit, Leiharbeit oder Dienst auf Abruf gepréagt, wirkt sich die vermeintlich gewonnene Autonomie

negativ aus.
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5.4. Der Arbeitskraftunternehmer in Abgrenzung zum Normalarbeits-
verhaltnis

,Ob auf der Ebene der gesellschaftlichen Regulation, der organisationellen Grenzen von Betrie-
ben oder Unternehmen, der vertikalen und horizontalen Trennlinien innerhalb von Organisatio-
nen, der Grenzen zwischen internen und externen Arbeitsmaéarkten, des Verhaltnisses von Per-
son und Arbeitskraft und von Arbeitswelt und Lebenswelt — auf jeder Ebene stehen vertraute
Abgrenzungen, Trennungen, Differenzierungen zur Disposition.” (Kratzer, 2003: 38f) Das
Wachstum des Dienstleistungssektors, die Wettbewerbsverscharfung in beinahe allen Wirt-
schaftssektoren sowie der gesellschaftliche Strukturwandel, ausgeldst durch Individualisierung
und Pluralisierung der Lebensfihrungsmuster, tragen zur Erosion des Normalarbeitsverhéltnis-

ses zugunsten offenerer, flexibler Arbeitsformen bei. (vgl. Eichmann, 2003: 9)

Laut Muckenberger (1985) lasst sich das Normalarbeitsverhaltnis (NAV) an folgenden Merkma-

len festmachen:

= Vollzeittatigkeit mit entsprechendem Einkommen,

= Integration in die sozialen Sicherungssysteme,

= unbefristetes Beschéftigungsverhaltnis,

» |dentitat von Arbeits- und Beschéftigungsverhaltnis,

»  Weisungsgebundenheit des Arbeitsnehmers vom Arbeitgeber. (Keller/Seifert, 2006: 235)

Atypische Beschéftigung (z. B. Teilzeitarbeit, Befristung, Leiharbeit) erfullt mindestens eins die-
ser Kriterien nicht. Atypische Beschaftigung bedeutet oftmals Prekarisierung, muss es aber nicht
zwangslaufig. Ob eine Beschéftigung als prekar anzusehen ist, hangt oft von den Kontextfakto-
ren ab. (vgl. Keller/Seifert, 2006: 235)

Der Arbeitskraftunternehmer erfillt teilweise ebenfalls eines oder mehrere dieser Merkmale
nicht. Beispielsweise sind Crowd- bzw. Clickworker®®, Freelancer, freie Dienstnehmer etc. nicht
in die sozialen Sicherungssysteme eingebunden und verfliigen nicht immer Uber eine Identitat
zum Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnis. Befristete Beschaftigungsverhéltnisse, ein weiteres
Abgrenzungsmerkmal, die zum Teil in Kettenarbeitsvertrage minden, sind vor allem bei wissen-

schaftlichen Mitarbeitern bzw. in der Forschung und Entwicklung weit verbreitet.

Heutzutage ist es nicht mehr leicht, einen Uberblick im Bereich der rechtlichen bzw. vertragli-

chen Entgrenzungen der Arbeitsverhdltnisse zu behalten. Hier ist es hilfreich sich auf die drei

13 Als Clickworker werden Internetnutzer bezeichnet, die nach dem Crowdsourcing-Prinzip freiberuflich Aufgaben und
Projekte flir Unternehmen bearbeiten, ohne bei diesen fest angestellt zu sein.
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Dimensionen des Arbeitsrechts zu beziehen: die rechtliche, wirtschaftliche und persénliche
Abhangigkeit. (Eichmann, 2003: 40)

Dienstvertrag | Freier Dienst- | Werkvertrag EPU mit Ge- Freiberufliche
vertrag werbeberech- | Tatigkeit
tigung

Rechtliche Abhéngigkeit Abhéngigkeit Unabhéangig- Unabhangig- Unabhangig-
Abhangigkeit keit keit keit
vs. Unabhan-
gigkeit
Wirtschaftliche | Abhangigkeit, Abhangigkeit, beides mdg- beides mog- beides mog-
Abhangigkeit wenn prekér wenn prekar lich, wenn Ab- | lich, wenn Ab- | lich, wenn Ab-
vs. Unabhan- (mehrheitlich) | hangigkeit hangigkeit hangigkeit
gigkeit =>atypisch =>atypisch =>scheinselbst. | =»scheinselbst. | =»scheinselbst.
Persoénliche beides mdg- beides mdg- Unabhéngig- Unabhéangig- Unabhéangig-
Abhangigkeit lich, wenn Un- | lich, wenn Un- | keit keit keit
vs. Unabhan- | abhangigkeit abhangigkeit S5 AKU > AKU > AKU
gigkeit >AKU >AKU

Abb. 8: Rechtliche, wirtschaftliche und personliche Abhéngigkeit nach Arbeitsvertrdgen (Quelle: Eichmann, 2003: 41)

Waéhrend sich atypische Beschaftigungen sowie Schein- bzw. Neue Selbststandige™ mehr oder
weniger auf die wirtschaftliche Abhangigkeit beziehen, bezieht sich der Arbeitskraftunternehmer
auf die Dimension der personlichen Abhangigkeit. Trotz der wachsenden Autonomie im Bereich
der selbststandigen Festlegung der Arbeitszeit oder des Arbeitsortes, bleibt oft die wirtschaftli-
che Abhéangigkeit bestehen. (vgl. Eichmann, 2003: 40f) ,Dabei ist einerseits nachrangig, ob Be-
schéftigte rechtlich unselbststandig oder selbststandig agieren, anderseits lasst sich in einer
sehr engen Auslegung jedoch nur dann von Arbeitskraftunternehmern sprechen, wenn diese
weisungsungebunden agieren, aber weiterhin wirtschaftlich abhangig sind.”* (Eichmann, 2003:
41)

Hier geht es jedoch nicht um Selbststandige mit vielen Beschéftigten und hohem Umsatz bzw.
Einkommen, sondern um Scheinselbststandige, die zwangslaufig in die Kategorie Arbeits-
kraftunternehmer fallen, da sie wirtschaftlich abh&ngig und personlich unabhangig agieren.
(Eichmann, 2003: 41) Hier zeigen sich vor allem negative Auswirkungen, da sie genauso wie in
einem Arbeitsverhdltnis von einem Auftraggeber abhangig sind, jedoch als zusatzliche Belas-
tung der Schutz im Bereich Arbeitsrecht und Sozialversicherung entfallt. (vgl. Sichler, 2006: 73)
Arbeitskraftunternehmer, die in einem unbefristeten Vollarbeitsvertrag stehen, sind in Bezug auf

die Autonomie im Arbeitsprozess zunehmend mit einer Doppelrolle konfrontiert: Sie sind abhan-

1 personliche Abhangigkeit: Einordnung in den betrieblichen Organisationsbereich, Weisungsgebundenheit, Kontrol-
le, disziplindre Verantwortung, persénliche Dienstleistungspflicht

5 Als Neue Selbststandige werden Personen bezeichnet, die aufgrund einer betrieblichen Tatigkeit steuerrechtlich
Einkinfte aus selbststéandiger Arbeit erzielen, fir diese Tatigkeiten jedoch keine Gewerbeberechtigung bendtigen
(z.B. Autorlnnen, Vortragende, Psychotherapeutinnen.
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gig beschaftigt und agieren doch eigenverantwortlich — sie arbeiten sozusagen als unselbststan-
dige Selbststandige. (vgl. Sichler, 2006: 61) Sie haben einen erweiterten Handlungsspielraum,

missen das unternehmerische Risiko jedoch nicht selber tragen.

5.5. Verbreitung des Typus Arbeitskraftunternehmer

Der Arbeitskraftunternehmer ist ein neuer Typus Arbeitskraft, in dem sich alle Tendenzen des
Wandels der Arbeitsgesellschaft, der Arbeitsorganisation und der Arbeitsverhaltnisse vereinen.
Die Varianten des Arbeitskraftunternehmers reichen ,vom gutverdienenden, im Biro zu Hause
an seinem Multimedia-PC tatigen Designer bis zum scheinselbstindigen Unter-Dienstleister mit
geringer Bezahlung und einem aufgezwungenen Arbeitspensum, das er nur mit erheblichen
Abstrichen an seiner Dienstleistung bewaltigen kann®. (Volpert, 2003: 278) Im Sinne der Selbst-
Okonomisierung bekommt die Arbeitskraft einen Warencharakter. Der freie Markt bestimmt An-

gebot und Nachfrage.

Fur Volpert (2003) gehort es unter den Bedingungen eines Uberangebotes ihrer Ware zur soge-

nannten ,Employability” der Arbeitskraftunternehmer

1. daf [sic!] sie rdumlich mobil und inhaltlich sehr flexibel sein missen. Die Gelegenheit zu
Heimarbeit und die Abstraktheit ihrer Tatigkeit mildern diese Anforderungen nicht allzusehr
[sic!] ab.

2. dal [sic!] sie auf Sicherheiten verzichten, die sich bislang in unseren Breiten aus einem Ar-
beitsverhaltnis ableiten lieRen. Dies gilt hinsichtlich des Arbeitsplatzes und seiner Entlohnung
ebenso wie hinsichtlich des Lebensstandards bei Krankheit und im Alter. All dies wird gewis-
sermal3en auf ihre Autonomie geschoben, ihrer ,Eigenverantwortung” tUbergeben. Es entfal-
len also die ,Arbeitgeberanteile” im weitesten Sinne.

3. SchlieBlich wird von den Arbeitskraftunternehmern gefordert, dal3 [sic!] sie alle problemati-
schen Arbeitsbedingungen und die daraus folgenden Belastungen sich selbst und ihrem Un-
ternehmertum bzw. den Sachzwangen des Marktes zuschreiben. Wenn sie etwa ein Projekt
nur dadurch termingemaf beenden kénnen, dafd [sic!] sie 15 Stunden am Tag arbeiten (und
der Stundenlohn damit unter den eines Hamburger-Verkaufers sinkt), so haben sich die Free-
lancer eben verschéatzt oder konnten aufgrund der Konkurrenz nichts Besseres herausschla-
gen. (Volpert, 2003: 278)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass man Arbeitskraftunternehmer am ehesten dort
antrifft, ,wo qualifizierte Arbeit mit flexibler Auftragsbearbeitung verbunden ist* (Eichmann, 2003:
59) sowie ,in jenen Erwerbsfeldern in deutlichen Auspragungen anzutreffen ist, die in besonde-
rer Weise eigenverantwortliches Arbeiten ermdglichen und erfordern® (Pongratz/Vol3, 2003: 9).
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Diese Eigenschaften findet man vor allem in weiten Bereichen der Medienbranche, bei wissens-
intensiven Beratungs- oder Expertenberufen, in der beruflichen Weiterbildung, im Kulturbetrieb,
in der New Economy oder der IT-Branche. (vgl. Eichmann, 2003: 59; vgl. Pongratz/Vo(3, 2000:
229; vgl. Pongratz/Vol3, 2003: 9)

5.6. Ambivalente Folgen des Typus Arbeitskraftunternehmers im Be-
reich der Autonomie

Autonomie galt lange Zeit als Inbegriff fir die eigenen Kontrollchancen in der Arbeit. Durch den
bereits beschriebenen Wandel in der Arbeitswelt verschiebt sich jedoch das Verhéltnis von Au-
tonomie und Herrschaft, von Freiheit und Zwang. Fir Moldaschl (2001, 137) stellen Herrschaft
und Autonomie keine Gegenséatze mehr dar, er sieht das Verhéltnis ambivalenter. Fir ihn stellt
sich nicht mehr die Frage ,Herrschaft oder Autonomie?“, sondern ,Herrschaft durch Autono-

mie?".

~Wenn Herrschaft bedeutet, fremden Willen aufzwingen zu kénnen, so besteht der mehr oder
weniger neue Herrschaftsmodus darin, Bedingungen zu schaffen, unter denen die Beherrschten
mehr als bisher dieselben Ziele verfolgen wie die Herrschenden (sich also in funktional Selbst-
beherrschte verwandeln), womit sich eine Aktualisierung von Herrschaft im selben Mal3e eriib-
rigt.” (Moldaschl/Sauer, 2000: 213) Waren friiher die Interessen der Kapitaleigner und der Ar-
beitskrafte als Personalunion der beiden in Form von kleinen Selbststandigen, Ein-Personen-
oder Familien-Betrieben vereint, so versucht man heute dies durch dkonomische Dezentralisie-
rung, wie dies beim Arbeitskraftunternehmer der Fall ist, zu erreichen. (vgl. Moldaschl/Sauer,
2000: 214)

Sieht man sich den Faktor Autonomie im Sinne von erweiterter Selbstorganisation an, so erge-

ben sich folgende Formen der Steuerung von Arbeit:

Im Rahmen konventioneller Im Rahmen betriebstibergreifender
Beschéftigungsverhaltnisse Arbeitsbeziehungen

Gruppen- und Teamarbeit Auslagerung auf Scheinselbststandige oder Arbeit-

Fuhrung durch Zielvereinbarung nehmerahnliche

Center-Konzepte (Profit, Cost-Center), Intrapre- Kooperationen mit Selbstandigen (Freiberuflern,
neur-Modelle Kleinstbetriebe usw.)

Hoch flexibilisierte Arbeitszeiten Virtuelle Betriebe usw.

Neue Formen computervermittelter Heim- und

Mobilarbeit

Abb. 9: Formen der Steuerung von Arbeit mit erweiterter ,Selbstorganisation“ (Quelle: Pongratz/VVol3, 2004: 10)

Eine Autonomisierung von Arbeit ist nicht immer mit neuen Freiheiten fir die Arbeitenden ver-

bunden. Es geht vor allem um die Begrenzung von SpielrAumen im Sinne der Organisationszie-
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le. So geht die Erweiterung der Autonomie meist mit einer Steigerung des Leistungsdruckes
Hand in Hand. (vgl. Pongratz/Vol3, 2004: 10)

Im Folgenden wird auf Bereiche ambivalenter Folgen der Autonomisierung am Beispiel der drei
Merkmale (Selbst-Kontrolle, Selbst-Okonomisierung, Selbst-Rationalisierung) des Arbeits-

kraftunternehmers eingegangen.

5.6.1. Verstarkte Selbst-Kontrolle — neue Qualitat betrieblicher Herrschaft
.Herrschaft durch Selbst-Beherrschung ist besonders wirkungsvoll, weil sie ul3ere Abhéngigkei-
ten verschleiert und innere Zwange intensiviert.* (Pongratz/Vof3, 2000: 235) Ganz nach dem
Slogan ,Wie Sie die Arbeit machen ist uns egal — Hauptsache das Ergebnis stimmt!* (Pong-
ratz/Vol3, 2003: 24) wird Arbeitskraftunternehmern eine verstarkte Selbstkontrolle abverlangt.
Burokratisch-hierarchische Herrschaftselemente werden verringert und mit indirekten Steue-
rungs- und Kontrollformen kombiniert. Durch die Reduzierung der Hierarchieebenen werden die
Fuhrungsspannen erhéht. Dadurch, dass weniger Fuhrungskréfte fir mehr Bedienstete verant-
wortlich sind und somit weniger Zeit fir die Anliegen der Beschéftigten haben, wird eine ver-
starkte Selbst-Steuerung bzw. Selbst-Kontrolle von den Mitarbeitern regelrecht vorausgesetzt.
(vgl. Pongratz/Vol3, 2000: 235)

In Kapitel 4.5.3. wurde die Zielvereinbarungstheorie Management by Objectives vorgestellt, die
motivierend auf das Leistungshandeln wirkt, da man sich im gewonnenen Autonomiespielraum
frei bewegen kann. Dies ist der Fall wenn sich die Mitarbeiter mit den klaren, messbaren und
herausfordernden Zielen identifizieren kdnnen. Sollten die Ziele jedoch nicht oder nur sehr
schwer erreichbar sein, kann sich der Druck aufgrund der Ergebnisverantwortung des Mitarbei-
ters deutlich erhohen (vgl. Sichler, 2006: 62)

Die Zielerreichung kann durch widersprichliche Arbeitsanforderungen behindert werden. Mol-
daschl (2001: 143) nennt ,Widerspriiche zwischen Handlungsanforderungen und Handlungs-
maglichkeiten bzw. [...] Diskrepanzen zwischen Zielen, Regeln und Ressourcen” als Ursache fir
Belastungen im Rahmen seines Konzeptes Widersprichlicher Arbeitsanforderungen. Hier wer-
den drei Situationstypen widersprichlicher Arbeitsanforderungen unterschieden:

= Widerspriche zwischen Aufgaben und Ausfiihrungsbedingungen: d. h. vor allem stéren-

de Einfliisse wie Unterbrechungen, informatorische und motorische Erschwerungen, mo-
notone Arbeitsbedingungen, Zeitdruck und unginstige Umgebungsbedingungen.

= Widerspriche zwischen Aufgaben und Aneignungsbedingungen: auch Lernbehinderun-

gen genannt, d. h. notwendige Handlungsgelegenheiten kénnen nicht erworben werden.
Mehrdeutige, widersprichliche, bedrohliche und Angst erzeugende Feedbacks behin-

dern das Handlungslernen.
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= Widerspriiche zwischen Aufgabenzielen: d. h. Aufgabenziele sind selbst uneindeutig o-

der unvereinbar bzw. Behinderung aufgrund Widerspriche bei der Zielbildung zwischen
impliziten und expliziten Erwartungen durch eine vorgesetzte Instanz oder durch diver-
gierende Erwartungen, Anweisungen, Regeln unterschiedlicher Instanzen. Belastungen
treten auf, wenn Entscheidungsbefugnisse und Ressourcen nicht reichen, um die Balan-
ce eigenstandig mit vertretbarem Aufwand und Risiko herzustellen.

(vgl. Moldaschl, 2001: 145f)

So kann mit Hilfe des Konzeptes der Widersprichlichen Arbeitsanforderungen von Moldaschl
erkannt werden, dass diese Widerspriche vor allem durch ein Spannungsverhéltnis zwischen
Fremdbestimmung und gewadhrtem Handlungsspielraum entstehen. Im Rahmen von Manage-
ment by Objectives wirken sich vor allem fehlende Ressourcen, eingeschrankte Entscheidungs-

befugnisse und unrealistische Ziele negativ auf die Autonomie aus.

5.6.2. Selbst-Okonomisierung — Warencharakter von Arbeitskraft
Die Selbst-Okonomisierung von Arbeitskraft ist zum einen mit einem Bedeutungsverlust instituti-
onalisierter Arbeits- und Beschéaftigungsstrukturen und zum anderen mit der Zunahme atypi-
scher Beschaftigungsverhaltnisse wie Leiharbeit, Teilzeitarbeit oder Scheinselbststandigkeit
verbunden. Dies schafft zunehmend Ausverhandlungsfelder zwischen Anbietern und Nachfra-
gern von Arbeitskraft, kollektive dauerhafte Arbeitsbedingungen nehmen ab, individuell wech-
selnde Arbeitsauftrage zu. (vgl. Pongratz/Vol3, 2000: 235)

Wie in Kapitel 5.4. kurz erortert, bedeutet das fir freie Mitarbeiter und (Schein-)
Selbststéndige, dass ihre zunehmenden Entscheidungsfreiraume mit spezifischen Abhéngigkei-
ten wie dem Verlust der sozialen Absicherung verbunden sind. Die Arbeitenden tragen so das
individuelle Risiko fir einen kontinuierlichen Auftragsbestand. Dies fuhrt unter anderem dazu,
dass z. B. in der Medienbranche Auftrage vermehrt als zeitlich befristete Projekte vergeben wer-
den. (vgl. Pongratz/Vol3, 2000: 235)

Die extremen Auswirkungen dieser Entwicklungen kann man vor allem auch am Beispiel des,
dank dem Internet, neu entstandenen Segments des Jobmarkts der Click- und Crowdworker
erkennen. Hier kbénnen sich Menschen Arbeitsauftrage mit Hilfe von Online-Plattformen suchen.
Die Arbeitsauftrage reichen von einfachen Arbeiten am Computer bis zu Vermittlung von Dienst-
leistungen wie Reinigungsarbeiten und Lieferdienste. Die Crowdworker, die laut ihren Vermitt-
lern auf selbststéndiger Basis arbeiten, kénnen sich aussuchen wann und wie viel sie arbeiten
wollen. Was auf den ersten Blick nach viel Autonomie im Arbeitsprozess klingt, entpuppt sich
beim zweiten Blick jedoch als ein zum Teil prekéres Abhangigkeitsverhéltnis. So verdienen

Clickworker Betrage im Centbereich fur die Beschlagwortung von Fotos oder das Verfassen von
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Produktbeschreibungen und kommen so auf einen Stundenlohn von wenigen Euros. Zur Ein-
kommensaufbesserung bzw. als Zuverdienst zum Familieneinkommen ist diese Form der Arbeit
wohl geeignet, jedoch eignet sie sich kaum dazu eine Familie zu erndhren. (vgl. Moser/Hahn,
2017: 6f)

Die Crowdworker haben einen hohen Autonomiegrad in ihrem Arbeitsalltag was die Arbeitszeit
und den Arbeitsort betrifft, jedoch wird ihre Autonomie bei der Erreichbarkeit und der Wahl der
Plattform, tber die sie ihre Auftrédge erhalten, sehr eingeschnitten. So sind die Crowdworker an
die jeweilige Plattform gebunden, da die Auftragsvergabe Uber ein Rating erfolgt. Sie werden
somit dazu gezwungen in der Nacht, an den Wochenenden oder auch im Urlaub zu reagieren,
um ihr gutes Rating nicht zu riskieren und weiterhin Auftrége zu erhalten. Aber auch die arbeits-
rechtlichen Graubereiche, die diese Form der Auftragsvermittlung mit sich bringt, zéhlen zu den

Herausforderungen der Digitalisierung. (vgl. Moser/Hahn, 2017: 6f)

5.6.3. Selbst-Rationalisierung — Erosion gewohnter struktureller Grenzen zwi-
schen Arbeit und Privatleben

Der Arbeitskraftunternehmer erlebt eine starke Entgrenzung von Arbeit und Privatleben durch
Projektarbeit, aber auch hochflexibilisierte Arbeitszeiten und wechselnde Arbeitsorte. Wenn man
von Autonomie im Bereich der Arbeitszeit spricht, ist damit das Ausmalf3, in dem die Arbeitskraf-
te Uber ihre Arbeitszeit selbst- bzw. mitbestimmen kdnnen, gemeint. Flexible Arbeitszeiten er-
mdglichen den arbeitenden Menschen Arbeit und Leben, Familie, Weiterbildung und Hobbies
etc. zu vereinen. Ob sich eine flexible Arbeitszeitgestaltung fur die Arbeitenden positiv oder ne-
gativ auswirkt, hat damit zu tun, wer dariiber entscheidet, zu welchem Zeitpunkt, in welcher In-
tensitat und fur wie lange die Dauer und Lage der Arbeitszeiten verandert werden. Liegt diese
Autonomie bzw. Entscheidungskompetenz nicht beim Arbeitenden selbst, kdnnen sich flexible
Arbeitszeiten auch negativ auswirken. Beispielsweise dann, wenn es sich um eine einseitige
Flexibilisierung von Seiten der Unternehmen (z. B. bei Auftragsschwankungen, Bereitschafts-
diensten und Springern) handelt. (vgl. Pongratz/Vol3, 2000: 236)

Bei der Vertrauensarbeitszeit wird ganz auf Zeitaufzeichnung und Anwesenheitskontrolle ver-
zichtet, nicht die Anwesenheit wird honoriert, sondern die Leistung selbst. All-In-Vertrage, die
urspriinglich fur Top-Management-Positionen geschaffen wurden, finden auch in den unteren
Hierachiestufen eine immer héhere Verbreitung. Hier verbirgt sich jedoch die Gefahr, dass die
Arbeitenden aufgrund der Leistungsverdichtung ihre Denkpausen, Erholzeiten und Freiraume
selbst streichen und immer mehr arbeiten, um das vorgegebene Arbeitsvolumen zu schaffen.
(vgl. Ballauf, 2003: 297f)

Vertrauensarbeitszeit kann sich aufgrund der erhéhten Autonomie am Arbeitsplatz jedoch auch

positiv auf die intrinsische Motivation der Arbeitenden und sich somit auch positiv auf die Mitar-
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beiterperformance und den Unternehmenserfolg auswirken. Vorausgesetzt die Arbeitenden
konnen tatsachlich selbst Uber die zeitliche und inhaltliche Flexibilitat bestimmen. Eine weitere
Voraussetzung ist, dass die Zielvorgaben nicht Gberambitioniert sind, die Ziele miussen realis-
tisch sein und in Abstimmung mit den Betroffenen vereinbart werden. Auch sollte im Unterneh-
men eine Kultur des Vertrauens gelebt werden, damit die Vertrauensarbeitszeit keine leere
Worthulse bleibt. (vgl. Escher Clauss, 2017: 0. S.)

6. Resumee

Wie schwer die Auswirkungen der Autonomie einzuschatzen sind, lasst sich derzeit auch an der
Diskussion rund um den 12-Stunden-Tag in Osterreich erkennen. Hier versuchen die Arbeiter-
kammer und die Wirtschaftskammer jeweils ihre Interessen durchzusetzen. Was fir die eine
Personengruppe ein Vorteil ist, muss nicht zwangslaufig auch fir andere Personengruppen
mehr Autonomie im Arbeitsprozess bedeuten. So wirde ein 12-Stunden-Tag fur Menschen mit
der Mdglichkeit flexibel zu arbeiten bzw. die Uber Gleitzeit verfigen, einen Zugewinn an Auto-
nomie bedeuten. Fir einen Arbeiter im Schichtbetrieb wirde ein 12-Stunden-Tag womdoglich
jedoch alles andere als einen Zugewinn an Autonomie darstellen, in seinem Fall bedeutet es

wahrscheinlich eher einen Verlust an Uberstundenzuschlagen, etc.

Ziel der vorliegenden Bachelorarbeit war es, die Frage ,Wie wichtig ist der Faktor Autonomie im
Arbeitsprozess fur die Arbeitnehmerinnen?“ und in weiterer Folge die Frage ,Kann sich Autono-
mie negativ auf die Arbeitnehmerinnen auswirken?“ zu beantworten. So kann festgehalten wer-
den, dass der Faktor Autonomie im Arbeitsprozess in der Vergangenheit einen immer héheren
Stellenwert bekommen hat. Menschen streben nach Selbstbestimmung und Selbstverwirkli-
chung im Arbeitsprozess. Der Faktor Autonomie ist fur die intrinsische Motivation der arbeiten-

den Menschen maf3geblich, wie auch die vorgestellten Motivationstheorien bestatigen.

Wie in den vorangegangenen Kapiteln thematisiert, kann sich Autonomie unter Umstanden je-
doch auch negativ auf die Arbeitenden auswirken. So zum Beispiel wenn gar keine Rahmenbe-
dingungen definiert sind, an denen man sich orientieren kann, wie es zum Beispiel beim Lais-
sez-faire-FlUhrungsstil der Fall ist. Die gewiinschte Selbstorganisation, Selbstverwirklichung und
Selbstbestimmung wird im Falle der Scheinselbststandigen, Freelancer und Crowd- und Click-
worker, die man beim Typus Arbeitskraftunternehmer oft vorfindet, durch die fehlende soziale
Absicherung sowie teilweise prekéare Arbeitsverhéltnisse Uberlagert. Weitere mogliche negative
Auswirkungen von Autonomie im Arbeitsprozess am Beispiel des Arbeitskraftunternehmers wur-
den ausfuhrlich im letzten Kapitel anhand der Zielvereinbarungen, Click- und Crowdworker so-
wie der Vertrauensarbeitszeit behandelt.
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Wenn wir uns nochmals die Definition von Autonomie als ,Kontrolle Gber die wesentlichen (hier
vor allem betrieblichen) Rahmenbedingungen der eigenen Téatigkeit.” (Frey, 2009: 24) vor Augen
fuhren, wird deutlich, dass es auch in diesem Bereich auf die Dosis ankommt. Autonomie im
Arbeitsprozess ist fir die (meisten) Menschen ein wichtiger Faktor. Handelt es sich jedoch um
eine Scheinautonomie oder wird die Autonomie dem Arbeitenden abverlangt und steigert sie
den Leistungsdruck, dann kann sich Autonomie im Arbeitsprozess negativ auf den Arbeitenden

auswirken.
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