Stephan Siemens, Martina Frenzel (Meine Zeit ist mein Leben)
1. Konkrete Formen, Arbeitsdruck zu organisieren
a. Leistungsdruck 1

Damit ein Team seine Arbeit reflektieren kann, braucht es Maßstäbe, anhand derer es seine Leistung messen kann. Diese Maßstäbe werden in Leistungsbeurteilungen angelegt. Diese Leistungsbeurteilung ist zunächst ein Bestandteil der Aufgaben der Führungskräfte. Aber in der betrieblichen Praxis werden mehr und mehr Mechanismen entwickelt, die Leistungsbeurteilung aus ihrer offiziellen Stellung und Form heraus- und in den betrieblichen Alltag einzuführen. So werden die Kolleginnen und Kollegen zunächst von den Mitgliedern ihres Teams, dann aber auch mehr und mehr von allen anderen Beschäftigten ständig beurteilt. Durch visuelles Management werden Abweichungen von Sollnormen und Standards in der Ordnungsliebe, in der Zielerreichung und in anderen Feldern sichtbar gemacht, so dass alle die Arbeit einer jeden Kollegin und eines jeden Kollegen beurteilen zu können meinen und dies auch tun sollen. Diese Standards werden über informationstechnische Systeme oder auf dem Weg über Teamboards immer wieder kommuniziert. In diesen Systemen sind die Normwerte enthalten, an denen sich die Kolleginnen und Kollegen zu messen haben.
Diese Normwerte werden durch die anderen Formen des Arbeitsdrucks hochgeschraubt, und dann verallgemeinert, so dass jeder/jede Beschäftigte sich an diesen Standards orientieren kann und soll. Denn die Standards sind zwar mittelbar Folgen des auf den anderen Feldern erhöhten Arbeitsdrucks; unmittelbar aber sind sie orientiert an den Ergebnissen der anderen Teams, die die Umwelt des Teams bilden, in dem diese Standards als Orientierungsmaßstäbe gelten sollen. So machen die Teams im Unternehmen systematisch Druck aufeinander, ob sie das wollen oder nicht. Sie schaukeln sich gegenseitig in den Standards hoch. Das liegt in der unbewussten Form dieser Organisation der Arbeit begründet. Das Anheben dieser Standards wird durch die anderen Formen des Arbeitsdrucks organisiert und forciert. Daher komme ich nach deren Behandlung noch einmal auf den Leistungsdruck zu sprechen.
b. Zeit- und Termindruck  
Die Planung der Arbeit geht vom Fertigstellungstermin und oft von optimalen Bedingungen aus. Von diesem Termin aus werden die erforderlichen Arbeitsschritte Schritt für Schritt rückwärts geplant (von Schritt z zu Schritt y zu Schritt x usw.). In Wirklichkeit geschehen alle möglichen – und unmöglichen – Zwischenfälle, die den Fortgang behindern (und die in der Lehre der Projektplanung eigentlich auch als Puffer von 20 – 40 Prozent bekannt sind). Denn ein Projekt ist im Regelfall nicht in dem Zeitraum durchzuführen, der für es eingeplant wurde. Dennoch verpflichten sich die Teams zumeist, solche optimalen Planungszeiträume – ohne Puffer – umzusetzen. Damit setzen sie sich selbst und gegenseitig unter Druck, die Termine zu einzuhalten. Die Termine sind zumeist sehr eng gesetzt, damit das Kapital nicht so lange an bestimmte Projekte gebunden ist. (Je kürzer das Kapital in bestimmten Arbeitsschritten gebunden ist, desto höher der Gewinn eines Unternehmens bei sonst gleichbleibenden Bedingungen.) Über die Terminplanung versucht die Unternehmensleitung, die Zeit, in der das Kapital gebunden ist, zu verkürzen. Entsprechende elektronische Informationssysteme (ERP, MES) lassen entsprechende Strategien als „Sachzwänge“ erscheinen.

Indem die Beziehungen zwischen den Teams und Unternehmenseinheiten als Kundenbeziehungen „gestaltet“ werden, überträgt sich der Druck von einem Team auf das nächste, ohne dass die Führungskräfte eingreifen müssten. Das letzte Team „beißen die Hunde“. Um das zu verhindern, „beißt“ dieses schon vorher und macht Druck auf das vorletzte Team, das wiederum Druck auf das ihm vorgelagerte Team macht. So setzt sich der Zeitdruck der Planung in Termindruck unter den Kolleginnen und Kollegen um. Sie formulieren selbst, was sie an Voraussetzungen für ihre Arbeit brauchen und machen das gegen die anderen Teams im Unternehmen geltend. So überträgt sich der Druck innerhalb der sogenannten „Wertschöpfungskette“ rückwärts von Team zu Team. Immer stehen – je nach Organisation der Arbeit – die Kolleginnen und Kollegen schon da und warten darauf, dass die erforderlichen Vorarbeiten abgeschlossen sind. Durch das Hintereinanderschalten von Arbeitsschritten der Teams und die knappe Zeitplanung unter optimalen Bedingungen werden Zeitdruck und Termindruck in einer Weise erzeugt, dass die Kolleginnen und Kollegen selbst den Arbeitsdruck aufeinander erhöhen.

c. Konkurrenz

Teams werden zugleich unter Druck gesetzt, indem sie miteinander verglichen werden. Durch Benchmarking, Vergleiche und – von anderen Teams – gesetzte Standards wird Konkurrenzdruck im eigenen Unternehmen aufgebaut. Die Teams sollen sich aneinander messen und gegenseitig hochschaukeln. Ergänzt werden kann diese Sorte des Drucks durch Drohung von Outsourcing, so dass Unternehmenseinheiten, die nicht ausreichend profitabel arbeiten, aus dem Unternehmen abgestoßen werden und auf dem sogenannten freien Markt (d.h. meist als Subunternehmer desselben Unternehmens, aber eben wesentlich billiger) ihr Glück versuchen können. Diese Drohung kann gegebenenfalls durch die Drohung mit prekären Beschäftigungsformen ergänzt werden, sei es, dass das Unternehmen Leiharbeiter und befristet eingestellte Beschäftigte in das Unternehmen holt, sei es, dass es bisher fest angestellte Kolleginnen und Kollegen in prekäre Beschäftigungsverhältnisse abdrängt. Neuere Formen von Werkverträgen und „Crowdworking“ sind ebenfalls Formen, die Beschäftigten in den Unternehmen unter Druck zu setzen, neben den fatalen sozialen Bedingungen für die Kolleginnen und Kollegen, die sich in solchen Arbeitsformen bewegen müssen. Ergänzt werden solche Schritte durch die Möglichkeiten internationaler Konkurrenz aus Ländern, in denen die Lohnkosten weit geringer sind als in der Bundesrepublik. Solche Formen der Konkurrenz wirken nicht nur unmittelbar auf die Beschäftigten, sondern auch mittelbar: Als bloße, aber permanent wiederholte Drohung des Arbeitgebers, auf solche Formen auszuweichen, falls es „notwendig werden sollte“, d.h. falls die Kolleginnen und Kollegen nicht nachgiebig genug sind. 

d. Rationalisierungsdruck

Die permanente Bearbeitung der eigenen Arbeit kann auch durch den Druck zur Rationalisierung erzwungen werden. Wenn ein Team, eine Unternehmenseinheit nicht ein bestimmtes Rationalisierungspotential realisiert, dann hat es seine Ziele nicht erreicht. Auf die Dauer verringert dies die Chancen der Mitglieder des Teams oder der Unternehmenseinheit, lukrative Aufträge zu bekommen und langfristig ist auch die Zugehörigkeit zum Unternehmen gefährdet. Ein solcher Rationalisierungs-druck führt auch dazu, dass die Kolleginnen und Kollegen schneller voneinander lernen, wie sie Dinge effizienter machen können. Dadurch erhöht sich auch der Anpassungs- und Konformitätsdruck unter den Kolleginnen und Kollegen.

Der Rationalisierungsdruck nutzt die Fähigkeit der Kolleginnen und Kollegen aus, ihre Arbeit zu bearbeiten und dabei zu verbessern. Das ist eigentlich eine positive Tendenz. Allerdings wird diese Tendenz nicht bewusst verfolgt, sondern so organisiert, dass den Kolleginnen und Kollegen ihre eigene produktive Kraft dabei nicht bewusst wird. Sich selbst als Individuen erscheinen sie schwach und ohnmächtig gegen diese Form der Organisation der Arbeit. Dadurch aber wird aber zugleich die Kraft gelähmt, die für die Bearbeitung der eigenen Arbeit notwendig ist. Daher ist immer mehr äußerer Druck erforderlich, um Rationalisierungsziele zu erreichen. Da sich dieser Druck über die persönlichen Beziehungen auf die einzelnen Kolleginnen und Kollegen umsetzt, führt das zu einer Zunahme von psychischen Belastungen und Burnout. 

e. Druck durch die Unübersichtlichkeit der Situation

Führungskräfte sollen den Kolleginnen und Kollegen heutzutage nicht mehr bei der Arbeit helfen, indem sie ihnen mitteilen, was sie zu tun haben. Im Gegenteil sollen sich die Beschäftigten das gemeinsam selbst erarbeiten. Haben die Kolleginnen und Kollegen sich auf solche Weise Verbesserungen und Optimierung erarbeitet, so neigen sie allerdings nach Ansicht der Arbeits- und Organisationspsychologie dazu, in derselben Art und Weise weiterzuarbeiten, d.h. sie denken nicht sofort wieder über weitere Verbesserungen nach. Um eine weitere Optimierung zu erreichen, müssen die Führungskräfte Maßnahmen ergreifen. Eine der wichtigsten Maßnahmen ist es, den geregelten Ablauf zu stören. Die am meisten bevorzugte Form solcher Störungen ist die plötzliche Veränderung der Prioritäten. Ein bestimmter Auftrag, eine bestimmte Leistung muss jetzt sofort erbracht werden. Alles andere kann – selbstverständlich bei weiterer Einhaltung der Termine – später gemacht werden. Dazu empfiehlt sich die Unterscheidung von „dringlich“ und „wichtig“. Alle Aufträge – und ihre termingerechte Abwicklung – sind „wichtig“. Aber dieser Auftrag ist nicht nur „wichtig“, er ist auch „dringlich“. Er ist daher sofort zu bearbeiten. 

Damit werden die Kolleginnen und Kollegen in eine für sie chaotische Situation gebracht, auf die sie in der Regel sehr produktiv reagieren, indem sie ihre Arbeit bewusster machen und besser organisieren. Ein solches Chaos führt zugleich zu dem Gefühl, für den Fortbestand des Unternehmens (mit)verantwortlich zu sein. Die Kolleginnen und Kollegen haben oft den Eindruck, dass „die da oben“ keinen Überblick mehr haben und dass es deswegen wesentlich auf sie selbst ankommt. Solche gezielten und maßvollen Störungen zu organisieren, ist eine der wesentlichen Aufgaben vor allem der oberen Führungskräfte. Damit wird den Kolleginnen und Kollegen auch der Druck der Verantwortung für das ganze Unternehmen bewusst gemacht. Sie müssen für den Erfolg des Unternehmens geradestehen. Diese Form der Organisation von Arbeitsdruck ist schwer zu durchschauen, weil sich Führungskräfte hinter „objektiven Tatsachen“ verbergen.

f. Zusätzlicher sozialer Druck
Zusätzlicher sozialer Druck kann mittelbar über die Kolleginnen und Kollegen aufgebaut werden. Team-Mitglieder können etwa Kolleginnen und Kollegen aus anderen Teams (oder sogar anderer Unternehmen) um Unterstützung bitten. Die Aufgabe der Führungskräfte ist es, dafür „Gelegenheiten zu schaffen“. Eine wichtige Form, so etwas zu organisieren, ist ein „Social Intranet“. Dort können die Beschäftigten sich ein Profil anlegen können. Auf diese Weise können sie sich als Experten für bestimmte Fragen profilieren, um so ihre weitere Laufbahn im Unternehmen zu beeinflussen. Selbstverständlich müssen sie dann auch beweisen, dass sie die entsprechende Expertise haben. Das zeigt sich daran, dass sie anderen Kolleginnen und Kollegen helfen, ihre Probleme zu lösen, die in das Feld der Expertise fallen. So erhalten die Experten – neben ihrer eigentlichen Arbeitsaufgabe – eine Reihe von „kleinen Nebenaufgaben“, die sie „doch schnell noch“ erledigen können, um ihren Kolleginnen und Kollegen zu helfen. In solchen Fällen treten Führungskräfte nicht in Erscheinung, sondern sie verlassen sich auf die Eigendynamik des Mediums. Diese Versuche stehen erst am Anfang, aber je mehr sich soziale Medien in der Gesellschaft durchsetzen, desto eher wird es gelingen, Kolleginnen und Kollegen in dieser Form unter Druck zu setzen. 
 

Die Entwicklung der Arbeitsorganisation geht dahin, Teams sich selbst im Intranet zusammenstellen zu lassen. Dann wird es den Führungskräften mehr und mehr gelingen, sich hinter den Prozessen, die sich in den sozialen Medien scheinbar von selbst abspielen, zu verstecken und den Druck mittelbar zu entfalten. Teams, die in der Lage sind, andere Kolleginnen und Kollegen auf die oben geschilderte Weise für sich arbeiten zu lassen, werden als besonders leistungsfähig und attraktiv erscheinen. Das wird dazu führen, dass viele Kolleginnen und Kollegen zu solchen Teams gehören wollen. Um dies zu erreichen, werden sie diesem attraktiven Team helfen, um auf sich aufmerksam zu machen. So entsteht ein fehlerhafter Kreislauf, der es Kolleginnen und Kollegen ermöglicht, sich durch geschickte Organisation von Unterstützung auf Kosten anderer ein Image besonderer Leistungsfähigkeit und Attraktivität zu sichern, das nicht unbedingt angemessen sein muss. Je mehr ein Team Aufgaben auf andere Beschäftigte abwälzen kann, desto attraktiver erscheint es.

g. Leistungsdruck 2
Die oben genannten Formen, den Arbeitsdruck mittelbar zu erhöhen, schlagen sich in den Beurteilungskriterien nieder, die bewusst oder unbewusst in die Leistungsbeurteilung eingehen. Die Leistungsbeurteilung erzieht die Beschäftigten dazu, die eigene Leistung, aber auch die Leistung der Kolleginnen und Kollegen an diesen Standards zu messen. Diese Standards werden durch die Eigendynamik dieser organisierten Prozesse von den Kolleginnen und Kollegen selbst schleichend erhöht. Sie werden dann in Informationssystemen als Referenzwerte genutzt, die wiederum die Leistungsanforderungen an die Teams abbilden. Daher kulminieren alle Formen des Arbeitsdrucks in einem erfüllten System der Leistungsbeurteilung nicht nur durch Vorgesetzte, sondern vor allem durch Kolleginnen und Kollegen. So entwickelt sich nach und nach ein ungeheurer und scheinbar unkontrollierter Leistungsdruck. Jeder Kollege oder jede Kollegin wird de facto von allen anderen beurteilt, egal ob sie Führungskräfte sind oder nicht. Das funktioniert so gut, dass einige Unternehmen sich inzwischen die Leistungsbeurteilung durch die Führungskräfte sparen. Das führt jedoch inzwischen nicht mehr dazu, dass der Leistungsdruck aufgrund von Beurteilung der eigenen Leistung nachlässt. Sowohl die Kolleginnen und Kollegen selbst wie die anderen Mitglieder der Teams haben sich inzwischen an diese Form der Beurteilung gewöhnt. Sie lassen sie über sich ergehen und beteiligen sich auch selbst daran, andere zu beurteilen.

Es ist jedoch wichtig, zu erkennen und anzuerkennen, dass dies nicht zu vermeiden ist. Man kann von den Individuen nicht verlangen, dass sie sich anders verhalten. Nur im Rahmen organisierter gewerkschaftlicher Auseinandersetzung mit den genannten Formen des Arbeitsdrucks ist es möglich, dem Leistungsdruck durch verallgemeinerte Leistungsbeurteilung entgegenzutreten. Und auch das kann nicht gelingen, indem Interessenvertreter Grenzen einziehen. Dazu ist es zu spät. Es kann nur gelingen, wenn die Kolleginnen und Kollegen selbst beginnen, sich mit ihrer eigenen Leistungsfähigkeit zu beschäftigen. Sie müssen sich die Formen, den Leistungsdruck zu organisieren, bewusst zu machen und ihre eigene unvermeidliche Rolle darin verstehen. Nur dann kann es gelingen, diese Rolle umzukehren: Aus der Leistungsbeurteilung als einem Mittel des Arbeitsgebers, uns unter Druck zu setzen, ein Mittel zu machen, vom Arbeitgeber die erforderlichen Ressourcen einzufordern. Denn dann beurteilen die Kolleginnen und Kollegen ihre Leistung bewusst, d.h. sie beziehen die Voraussetzungen ihrer Leistung in die Leistungsbeurteilung ein. Diese Voraussetzungen sind zu großen Teilen bewusst von den Unternehmen geschaffen, um die Kolleginnen und Kollegen unter Druck zu setzen. Werden diese Mechanismen erkannt, dann fällt die Leistungsbeurteilung anders aus: Sie fällt dem Arbeitgeber als ein Mittel, die Kolleginnen und Kollegen unter Druck zu setzen, „vor die Füße“.
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