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Abstract

Der Beitrag setzt sich mit den widerspriichlichen Konsequenzen neuer Rationalisierungskon-
zepte fiir Betriebsrite auseinander und resiimiert die bisherige Diskussion zu diesem Thema.
Fraglos ist zundchst von einer Erosion traditioneller Machtpositionen der Betriebsrite
auszugehen. Freilich ist dieser generelle Befund zu differenzieren. Zumindest in relevanten
Teilbereichen der Produktion mit hohem Automatisierungsgrad sowie in Produktionsprozes-
sen nicht-tayloristischen Formen der Arbeitsorganisation lassen sich neue Macht- und
Einflulpotentiale der Betriebsridte ausmachen. Thre Umsetzung in konkrete Politik bleibt
allerdings prekér und erfordert neue Handlungskonzepte der betrieblichen Interessenvertre-
tung.

1 Zum Wandel der industriellen Beziehungen

Mit der Nachkriegsprosperitét der letzten 40 Jahre verbanden sich giinstige Bedin-
gungen fiir gewerkschaftliche Politik. Wachstum und Vollbeschéftigung erlaubten
eine wirksame gewerkschaftliche Interessenvertretung, insbesondere eine Politik
kontinuierlicher Lohnsteigerungen. Die Lohnpolitik war in hohem MalBe zentrali-
siert, und sie konzentrierte sich in der Regel auf Industriebranchen. Zugleich aber
stiitzten sich gewerkschaftliche Lohn- und Beschéftigungspolitik auf ein Wechsel-
spiel zwischen der iiberbetrieblichen, tarifvertraglichen Ebene und der betrieblichen
Verhandlungsebene zwischen dem Betriebsrat und dem Management. In den zwi-
schen Gewerkschaften und Arbeitgeberverbanden vereinbarten Tarifvertrdgen wur-
de branchenweit ein relativ gleiches Niveau der Entlohnung und der Arbeitsbedin-
gungen festgelegt. Diese Regelungen stellten allerdings nur Untergrenzen dar, die
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fiir Abweichungen nach oben offen waren. Sie er6ffneten den Betriebsriten die
Chance, iibertarifliche Zulagen und finanzielle Sonderregelungen in sehr vielen
Unternehmen durchzusetzen.

Die soziodkonomischen Voraussetzungen dieses Verhandlungssystems dndern
sich derzeit krisenhaft und die bisherigen Formen und Méglichkeiten der Vertre-
tungspolitik werden in Frage gestellt. Abgesicherte, branchenweite Einkommens-
und Arbeitsstandards erodieren, das tarifliche Reallohnniveau sinkt, und besonders
ist in den letzten beiden Jahren ein Abbau bestehender iibertariflicher Leistungen auf
der betrieblichen Ebene uniibersehbar. Unter dem Druck neuer Rationalisierungs-
strategien wie aber auch der fortschreitenden Internationalisierung von Mérkten und
Produktion (insbesondere infolge der europiischen Integration und der Offnung nach
Osten) wird die Funktionsfdhigkeit des bestechenden Systems der groBflachigen
Tarifvertrige zunehmend in Frage gestellt. Tendenzen der Deregulierung und
Differenzierung von Arbeits- und Beschiftigungsverhiltnissen fithren zu einer
abnehmenden Regelungsfahigkeit solcher Tarifvertrage und zu einer ,,Verbetriebli-
chung® der Tarifpolitik. Eine wachsende Bedeutung erhalten Rahmentarifvertrige,
die der Anpassung an einzelbetriebliche Bedingungen bediirfen. Typisches Beispiel
sind die Tarifvertrdge zur Arbeitszeitflexibilisierung - besonders die ostdeutschen
Tarifvertrage der IG Metall. Folge ist die wachsende Bedeutung der betrieblichen
Ebene (eben der Betriebsrdte im System der industriellen Beziehungen).

In der einschldgigen sozialwissenschaftlichen und gewerkschaftspolitischen
Diskussion sind diese Befunde weitgehend unumstritten. Als offen anzusehen ist
jedoch die Frage, welche Politikchancen fiir die Betriebsrite angesichts der gewan-
delten Bedingungen tatsdchlich bestehen. Schon seit ldngerem finden sich hier
Thesen, die von wachsenden Problemen, ja einer ,,Ohnmacht* der Betriebsrite
sprechen (z.B. Altmann/Diill 1987; Klebe/Roth 1988). Es werden aber auch optimi-
stische Positionen vetreten, die auf wachsende Politikchancen der betrieblichen
Interessenvertretung verweisen (z.B. Streeck 1987; Miiller-Jentsch 1989).

Auf diese Debatte konzentrieren sich die folgenden Ausfithrungen. Ihr Gegen-
stand sind die Probleme und der Funktionswandel der Betriebsréte, angesichts neuer,
,»post-tayloristischer” Rationalisierungskonzepte wie aber auch des damit zusam-
menhdngenden schnellen und turbulenten Wandels der 6konomischen Auf3enbedin-
gungen der Betriebe. Absicht ist, die immer wieder aufgeworfene Frage nach den
Chancen und Grenzen der Politik von Betriebsriten aufzugreifen und im Lichte
einiger neuerer, teilweise eigener arbeitssoziologischer Befunde iiber gegenwartige
Rationalisierungstendenzen (z.B. Hirsch-Kreinsen u.a.1990; Moldaschl/Schultz-
Wild 1994) erneut zu diskutieren.
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2 Tendenz zur Schwichung der Betriebsrite

Will man die EinfluB3- und Politikmdglichkeiten der betrieblichen Interessenvertre-
tung einschitzen, so mufl man grundsitzlich vom asymmetrischen betrieblichen
Herrschaftsverhidltnis zwischen Management und Belegschaft ausgehen. Die kon-
kreten Handlungsméglichkeiten der jeweiligen Akteure hdngen ab von ihrer Macht-
position im Betrieb, d.h. der Mdglichkeit, den Handlungsraum ,,gegnerischer*
Gruppierungen im eigenen Interesse zu beschrinken. Folgt man einschligigen
theoretischen wie auch empirischen Analysen (z.B. Jiirgens 1983; Wolf 1984;
Bergmann u.a. 1986), so wird dic Machtposition des Betriebsrats - seine ,,bargaining
power" - von dem wechselseitigen Zusammenspiel der offiziellen, auf die Bestim-
mungen des Betriebsverfassungsgesetzes gestiitzten Politik des Betriebsrats und der
Artikulation von ,,Gegenmacht* durch die Belegschaft bestimmt; in der Begrifflich-
keit von Jiirgens (1983) handelt es sich dabei um Sekunddrmacht und Primarmacht.
Unter dem EinfluB einer ganzen Reihe intervenierender Bedingungen wie die
Homogenitdt von Belegschaftsinteressen, die Konflikt- und Streikerfahrung im
Betrieb oder einer entsprechend geschickten Politik des Betriebsrates konnen die
verschiedenen Machtpositionen in konkrete Verhandlungsmacht der betrieblichen
Interessenvertretung umgesetzt werden. Die sich aus den Regelungen des Betriebs-
verfassungsgesetzes ergebenden Sekunddrmachtpositionen spiegeln dabei recht
eindeutig die Asymmetrie des betrieblichen Herrschaftsverhdltnisses wider. Denn
die darin festgelegten Mitbestimmungsrechte der Interessenvertretung wirken nicht
»automatisch; das Management braucht sie so lange nicht zu beriicksichtigen, wie
sie der Betriebsrat nicht aktiv nutzt.

Versucht man nun diese Uberlegungen fiir die Fragestellung aufzunehmen, so
gewinnt zundchst einmal die These vom Machtverlust der Betriebsrite einige
Uberzeugungskraft. Als Ursachen konnen die Erosion der in der Vergangenheit als
gesichert angesehenen Sekunddrmachtpositionen infolge neuer Rationalisierungs-
tendenzen und die sich drastisch verschiarfenden 6konomischen Aulenbedingungen
der meisten Betriebe angesehen werden.

Die Erosion der bisherigen Sekundidrmachtpositionen hidngt eng mit neuen
Rationalisierungstendenzen zusammen, die in der Industriesoziologie als ,,system-
isch® begriffen werden. Danach sind die Integration der Produktion zu einem
GesamtprozeB3, der Einbezug zwischenbetrieblicher Zusammenhénge und der lang-
fristig angelegte, prozeBhafte Charakter des Rationalisierungsprozesses zentrale
Merkmale systemischer Rationalisierung. Unverzichtbare Instrumente hierfiir sind
rechnerintegrierte Fertigungs-, Steuerungs- und Planungssysteme (Sauer/Dohl 1994)

Infolge dieser Rationalisierungstendenzen verlieren die mit ,,starken” EinfluB3-
moglichkeiten ausgestatteten Verhandlungsfelder des Betriebsverfassungsgesetzes,
namlich die Mitbestimmungs- und Vetorechte bei Fragen der Entlohung, der
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Verhaltens- und Leistungskontrolle sowie des Personaleinsatzes ihre Wirkung (z.B.
Altmann/Diill 1987; Sauer 1989):

1.

Einmal fiithren die Integration und datentechnische Vernetzung von Teilprozes-
sen zu gesamtbetrieblichen Abldufen zu einer informatorischen, kognitiven und
qualifikatorischen Uberforderung der Betriebsrite. Herkdmmliche Rationalisie-
rungsmafnahmen lagen in der Regel im Erfahrungsbereich der Betriebsrite. Die
RationalisierungsmaBBnahmen bezogen sich auf begrenzte Teilprozesse und die
Folgen fiir die Arbeitskréfte konnten vorhergesehen und potentiell abgefangen
werden. Diese Erfahrungen werden nun hinfillig, denn gesamtprozefSbezogene
RationalisierungsmaBinahmen bedeuten zumeist weitreichende Systementschei-
dungen. Die Intervention der Betriebsrite miifite, um wirksam zu sein, ex ante in
der Planungsphase erfolgen, wobei es schwierig ist, die Konsequenzen und
Potentiale solcher Rationalisierungsmalnahmen abzuschitzen - eine Situation,
die allerdings nicht nur den Betriebsrat, sondern vielfach auch das Management
betrifft.

Dies bedeutet weiterhin, dal der Zusammenhang zwischen Rationalisierungs-
mafBnahmen, dem Einsatz neuer Techniken und quantitativen und qualitativen
Arbeitsfolgen immer weniger erkennbar und tendenziell entkoppelt ist. So treten
Freisetzungseffekte nach der Einfithrung neuer Produktionsanlagen in der Regel
nicht nur zeitversetzt auf, sondern ergeben sich vielfach nur indirekt in Berei-
chen, die nicht unmittelbar von den technisch-organisatorischen Verédnderungen
betroffen sind (Schultz-Wild u.a. 1986, 261 ff.). Diese Situation wird besonders
prekar, wenn sich solche Effekte nicht nur auf den jeweiligen Betrieb, sondern
auch auf andere, vor- und nachgelagerte Betriebe bezichen. Unter diesen
Bedingungen konnen Betriebsréte kaum mehr ihre an Gesetz und Tarifvertragen
orientierte Rationalisierungsschutzpolitik verfolgen, die auf einen direkten Zu-
sammenhang zwischen Rationalisierungsmainahmen und Arbeitsfolgen sowie
deren Kompensation setzte.

SchlieBlich ist hier der sich beschleunigende Bedeutungsverlust bisheriger
Formen der Leistungsentlohnung zu sehen. Bekanntlich fiihrt die fortschreitende
Automatisierung der Produktionsprozesse zu einem deutlichen Funktionsverlust
bisheriger Systeme der Leistungsentlohnung, deren unmittelbar mengen- oder
zeitbezogener Lohnanreiz vielfach nur noch den Charakter einer Fiktion auf-
weist. Statt dessen gewinnen zunehmend neue Formen der Leistungsentlohung
an Bedeutung, die sich auf qualitative Leistungsziele wie Qualitit und Termin-
einhalting sowie die Aktivierung extrafunktionaler Arbeitstugenden zielen.
Damit erodieren eingespielte Verhandlungsroutinen der Lohn-Leistungsbestim-
mung und darauf gerichtete Mitbestimmungsregelungen werden aufler Kraft
gesetzt.

Konsequenz dieser Situation ist eine erhebliche Schwéchung der Betriebsrite
hinsichtlich ihrer Position und Verhandlungsstrategien. Denn sie sind gezwungen,
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ihre bisherige ex post-Schutzpolitik in Richtung einer konzeptionell angelegten ex
ante-Gestaltungspolitik zu verdndern. Rechtlich nutzbar sind hierfiir nurmehr die
sogenannten ,,schwachen” Vetretungsrechte des deutschen Betriebsverfassungsge-
setzes, in denen Informations- und Beratungsrechte bei Fragen der Gestaltung von
Technik und Arbeitsorganisation wie auch der Qualifizierung und Personalpolitik
festgeschrieben sind. Dariiber aber konstituieren sich keine neuen und echten
Sekundarmachtpositionen. Vielmehr kdnnen sie allenfalls indirekt genutzt werden,
was den Betriebsriten einiges politisches Geschick abverlangt.

Die Schwichung der Betriebsriate wird in den letzten Jahren allerdings massiv
von der krisenhaften 6konomischen Entwicklung der meisten Branchen und Betriebe
verstirkt. Stagnierende Absatzmaérkte, eine sich weltweit intensivierende Konkur-
renzsituation und insbesondere die durch die Integration Osteuropas in den Welt-
markt sich verstdarkende ,,Standortkonkurrenz* fithren zu einem massiven Druck auf
Kosten und Beschaftigung. Bis zum jiingsten Konjunktureinbruch konnte noch von
einer relativen Sicherung der Stammbelegschaften und einer ,,sozialvertraglichen®
Gestaltung des Personalabbaus infolge von Rationalisierungsmafinahmen ausgegan-
gen werden (Bergmann u.a. 1986, 109 ff.). Seit einigen Jahren jedoch werden immer
mehr Produktionsstétten ins Ausland verlegt; das Volumen von Direktinvestitionen
deutscher Unternehmen im Ausland stieg in den letzten Jahren massiv an. Damit
sollen einmal neue Absatzmirkte erschlossen, zum anderen aber auch Kosten
deutlich gesenkt werden (Hirsch-Kreinsen 1994). Daher werden vor allem ganze
Produktionsprozesse in Lander mit niedrigen Arbeitskosten verlagert, wobei insbe-
sondere die Lander Osteuropas vollig neue Moglichkeiten erdffnen. Die bekannten
Folgen sind, dal Einkommen und Léhne unter Druck geraten und Beschiftigung
reduziert wird. Die Konkurrenz zwischen den Standorten fiihrt dariiber hinaus zu
einer Verschirfung der Leistungspolitik: einer Intensivierung der Arbeit, dem
Einsatz billigerer Arbeitskrifte, generell zu einem Druck auf die bisherigen ,,labor
standards®. Selbst wenn sich die 6konomische Krise der ersten Hélfte der 90er Jahre
gemessen an betriebswirtschaftlichen Daten wie Auftragseingang, Umsatzentwick-
lung und Rentabilitit iiberwunden zu sein scheint, so schlédgt sich dieser Aufschwung
doch kaum in einer substantiellen Verbesserung der Beschéftigungssituation nieder.

Die Betriebsrite driangt diese Situation in eine iiberaus defensive Position.
Zentrales Ziel ihrer Politik ist die Stabilisierung des Lohn- und Einkommensniveaus
und die Sicherung der Beschiftigung, zumindest die einer Kernbelegschaft. Wie
viele Beispiele zeigen, ist selbst die gleichzeitige Durchsetzung dieser Ziele kaum
mdglich. Vielfach lassen sie sich nur anndhernd um den Preis von Zugestandnissen
auf anderen Politikfeldern wie etwa dem der Flexibilisierung und Ausweitung der
Arbeitszeit realisieren.

Fiir das Verstindnis der Situation der Betriebsrite ist wesentlich, dal3 beide
Momente - die skizzierten Rationalisierungstendenzen und die Verschérfung der
Konkurrenz- und Kostensituation - zusammenhéngen und sich verstiarken; insbeson-
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dere unter dem Druck der fortschreitenden Internationalisierung von Maérkten,
Konkurrenz und Produktion werden einzelbetrieblich RationalisierungsmafBnahmen
forciert verfolgt, die ihrerseits wiederum die Konkurrenz und den Kostendruck in der
Industrie verscharfen.

3 Im einzelnen unterschiedliche Konstellationen

Diese Situationsbeschreibung bezeichnet freilich nur generelle Entwicklungsten-

denzen und sie bedarf der Differenzierung. Je nach industrieller Branche, Produkti-

onstyp, Betriebsgrofie und vor allem Belegschaftsstruktur ergeben sich im einzelnen
durchaus unterschiedliche Handlungs- und Politikmdglichkeiten fiir die Arbeitneh-
merinteressenvertretung. Denn es ist von einem breiten Spektrum sehr verschiedener

Produktionsstrukturen und Formen der Industriearbeit auszugehen; dieses Spektrum

verschiedener Arbeitsformen kann - sehr vereinfacht - durch zwei Typen von

Industriearbeit begrenzt werden (z.B. Bechtle/Lutz 1989; Hirsch-Kreinsen u.a.

1990):

1. Aufder einen Seite finden sich Arbeitsformen, die sich nach wie vor durch einen
hohen Grad von Arbeitsteilung, Spezialisierung und Kontrolle auszeichnen.
Genutzt wird hier das liberkommene tayloristische Gestaltungsrepertoire, in
vielen Fillen ergénzt durch die intensive Nutzung rechnergestiitzter Steuerungs-
und Kontrollsysteme. Arbeit im Produktionsbereich hat hier rein ausfithrenden
Charakter und weist alle Merkmale restriktiver Arbeit auf. Die Qualifikation der
Arbeitskréfte bewegt sich auf dem Niveau von Un- und Angelernten und auf den
unteren Qualifikationsebenen sind in vielen Industriezweigen vor allem Frauen
anzutreffen (vgl. dazu zusammenfassend Moldaschl 1993). Diese Arbeitsformen
finden sich etwa in den arbeitsintensiven manuellen Montageprozessen der
Automobilindustrie, der Elektro- und Computerindustrie, der feinmechanisch-
optischen Industrie sowie der Mdbel- und Bekleidungsindustrie; ebenso bei
einfachen Maschinenarbeiten in der Erndhrungs-, Kunststoff- und Verpackungs-
industrie wie auch in den vielen Garagenbetrieben und ,,sweat shops®. Insgesamt
handelt es es sich dabei um Produktionsprozesse, die besonders von der ver-
schirften Standortkonkurrenz und den Tendenzen zur Produktionsverlagerung
ins Ausland betroffen sind.

2. Auf der anderen Seite finden sich Arbeitsformen, die als integrative, nicht-
tayloristische Produktionsarbeit charakterisiert werden konnen. Arbeitsorgani-
satorisch ist hier eine Tendenz zum Abbau der bisherigen Arbeitsteilung und eine
Integration von Planung und Ausfiihrung beobachtbar. Personelle Basis ist eine
systematische Nutzung mehr oder weniger qualifizierter Arbeitskréfte auf dem
Niveau von Anlernqualifikationen oder Facharbeit, die als Einzelarbeit oder in
Gruppen tiiber eine relativ hohe Autonomie iiber Arbeitszeiten und Tétigkeiten
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verfligen. Solche Arbeitsformen finden sich einmal in Handarbeitsbereichen wie

besonders der Montage des Maschinenbaus, in einigen Montagebereichen der

Automobil- und teilweise auch in der Elektroindustrie, wo Gruppenstrukturen

Platz zu greifen beginnen (z.B. Schumann u.a. 1994). Solche Arbeitsformen

finden sich vor allem aber auch an hochtechnisierten Anlagen. Exemplarisch

hierfiir steht der Arbeitstyp des ,,Systemregulierers™ oder gar ,,Problemldsers*,
dessen Hauptaufgabe die vergleichsweise autonome Gewéhrleistung eines mog-
lichst storungsfreien ProzeBablaufs automatisierter Anlagen ist. Anzutreffen ist
dieser Arbeitstyp vor allem in Bereichen der Teilefertigung der Automobilind-
strie und des Maschinenbaus sowie an den verfahrenstechnischen Anlagen der

Chemieindustrie (Wittke 1993; Moldaschl/Schultz-Wild 1994).

Es liegt auf der Hand, daB3 Betriebsréte unter den Bedingungen restriktiver Industrie-
arbeit nur dullerst begrenzte Handlungs- und Politikchancen haben. Bei den Beleg-
schaften, etwa bei Frauenbelegschaften, handelt es sich vielfach nur um schwer
mobilisierungsfahige Arbeitskraftegruppen. Insbesondere aber stehen ihre Arbeits-
plétze stehen unter einem massiven Kostendruck. Dem Betriebsrat bleibt in diesen
Féllen daher kaum mehr als der Versuch, seine Schutzfunktion in Hinblick auf
Einkommen, Leistungspolitik und Arbeitsplidtze soweit wie mdglich wahrzuneh-
men; eine EinfluBnahme auf Rationalisierungskonzepte im Sinne der eingangs
angefiihrten optimistischen These ist nicht moglich.

Anders hingegen stellt sich die Situation unter den Bedingungen integrativer
Produktionsarbeit dar. Auf diese Arbeitsform konzentriert sich die folgende Argu-
mentation. Die These ist, dal zwar auch unter den Bedingungen integrativer
Produktionsarbeit von einer Erosion bisheriger Sekundidrmachtpositionen auszuge-
hen ist, zugleich aber neue Primdrmachtpotentiale entstehen. Darin kénnen sich
durchaus neue EinfluBmdglichkeiten fiir die Betriebsréte auf Rationalisierungsmal-
nahmen begriinden.

4 Machtpotentiale fiir Betriebsriite bei neuen Arbeitsformen

Diese Primdrmachtpotentiale basieren auf den relativ hohen Autonomie- und
Dispositionsspielrdaumen integrativer Produktionsarbeit. Sie sind Resultat der struk-
turellen Besonderheiten der hier in Frage stehenden Produktionsprozesse:
Zunichst einmal sind die technisch-stofflichen Unwagbarkeiten und Kontingen-
zen komplexer und automatisierter Produktionsprozesse in Rechnung zu stellen.
Solche high tech-Prozesse entziehen sich trotz unter Umstdnden weitreichendem
Rechnereinsatz in der Regel einer umfassenden Vorausplanung und vollstdndigen
Kontrolle durch das technische Management. Potentiell treten Stérungen und
Friktionen auf, die angesichts der wachsenden Kapitalintensitdt der Anlagen teure
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Stillstdinde und einen nur suboptimalen Systembetrieb sowie kostentrichtige Ter-
miniiberschreitungen und Qualitdtsméngel von Kundenauftragen zur Folge haben
konnen. Derartige Storungen konnen auf technischem Wege zwar temporér neutra-
lisiert, angesichts der steigenden Komplexitdt von technischen Produktionssyste-
men aber keinesfalls dauerhaft geldst werden. Die Vermeidung von Stérungen und
Friktionen erfordert daher - darin sind sich nahezu alle Experten einig - den Einsatz
qualifizierter, zuverldssiger und erfahrener Arbeitskrifte. Sie miissen einmal in der
Lage sein, improvisiert und autonom in den technisierten Prozel3 einzugreifen, um
Stérungen moglichst schnell zu beheben. Den Arbeitskriften obliegt es zum anderen
aber auch, den automatisierten Prozel 6konomisch und technisch stindig zu
optimieren, um Stérungen gar nicht erst auftreten zu lassen. Solche ,,Eigenbeitrige™
qualifizierter Arbeitskriafte kdnnen beispielsweise von der Programmierung NC-
gesteuerter Werkzeugmaschinen iiber die systematische Erstellung von Maschinen-,
ProzeB3- und Qualitdtsparametern bis hin zur selbstédndigen Kalkulation von Bearbei-
tungskosten reichen.

Wie stark die aus einer solchen Arbeitssituation resultierende Position von
Arbeitskréften sein kann, belegt der Fall der Einfiihrung flexibler Fertigungsanlagen
in einem Betrieb des Maschinenbaus. Mit dem Verweis auf eine nur unzureichende
und stérungsverursachende Fertigungsplanung und zu hohe Overheadkosten er-
reichten die qualifizierten Maschinenfiihrer eine stindige Ausweitung ihrer Kompe-
tenzspielrdume zu Lasten zentraler Abteilungen wie der Arbeitsvorbereitung und
Qualitétssicherung (Moldaschl/Schmierl 1994).

Unter solchen prozeBstrukturellen Bedingungen gewinnen Arbeitskréifte mithin
eine wachsende (qualitative) Bedeutung fiir die Funktionsfahigkeit komplexer und
automatisierter Produktionsprozesse (Hirsch-Kreinsen u.a. 1990, 118 ff.). Aus der
Sicht des Managements handelt es sich dabei letztlich um Kontrollprobleme des
Produktionsprozesses. Organisationssoziologisch gesprochen, entstehen neue ,,Zo-
nen der UngewiBheit” (Crozier/Friedberg 1979), in denen sich Primdrmachtpoten-
tiale der Beschiftigten begriinden.

Eine weitere wichtige Ursache fiir Primdrmachtpotentiale der Belegschaft sind
vor allem aber die erwdhnten Formen nicht-tayloristischer Arbeitsorganisation und
sogenannter partizipativer Managementkonzepte. Es handelt sich dabei im weitesten
Sinn um arbeitsorganisatorische Verdnderungen im ProduktionsprozeB3, die sich
nicht nur in den automatisierten high tech-Bereichen, sondern auch in vorwiegend
manuellen und arbeitsintensiven Teilprozessen der Produktion finden. Generell
zielen solche Arbeitsformen auf die selbstdndige Verbesserung, Optimierung und
kleinschrittige Rationalisierung des jeweiligen Arbeitsbereichs und der Teilprozesse
durch die Beschiftigten selbst (Wolf 1994). Fraglos geht es damit einmal um die -
komplementér zur Rationalisierung des Gesamtprozesses der Produktion - Mobili-
sierung bislang nicht genutzter Rationalisierungspotentiale des Arbeitskrafteeinsat-
zes. Unter den Bedingungen automatisierter Produktionsprozesse zielen diese
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Managementkonzepte jedoch zugleich auf die Nutzung der Féhigkeiten und Erfah-
rungen der Arbeitskrifte zur Vermeidung kostentrichtiger Stérungen. Im einzelnen
lassen sich hier eine ganze Reihe von MalBnahmebiindeln unterscheiden, die allein
oder in unterschiedlicher Kombination in Betrieben realisiert werden (z.B. Berg-
mann 1990; Faust u.a. 1994):

1.

Zum einen handelt es sich dabei um die strukturelle Verdnderung bislang
arbeitsteilig organisierter Prozesse in Richtung einer Reintegration der friither
getrennten Funktionen von Planung und Ausfiihrung. Im Rahmen von teilauto-
nomen Betriebsbereichen, sogenannten Cost- und Profit-Centern, geht es hier um
Hierarchieabbau, Dezentralisierung, Team- und Gruppenarbeit und mehr oder
weniger systematische Qualifizierungs- und WeiterbildungsmaBnahmen. Uber
formell und organisationsstrukturell zugestandene Handlungsspielrdume sollen
eigenstandige Kooperationsleistungen, Stérungsvermeidung und Effizienzstei-
gerung, verbesserte Qualitétssicherung und flexibler Arbeitskrifteeinsatz an
verschiedenen Arbeitspldtzen ermoglicht werden.

Die angestrebte Rationalisierung in ,,Eigenregie” wird zweitens vielfach unter-
stiitzt durch die Einfithrung neuer Lohnformen. Obgleich die lohnpolitische
Situation in den Betrieben derzeit einen recht disparaten Charakter aufweist,
gewinnen zunehmend Lohnformen an Bedeutung, die Leistungskomponenten
wie die Vielseitigkeit des Arbeitseinsatzes, Arbeitsqualitdt, Termineinhaltung
und Kooperationsfahigkeit gratifizieren (Schmierl 1994). Typisch hierfiir ist das
Lohnkonzept in dem schon erwihnten Maschinenbaubetrieb, das die konstante
Einhaltung - nicht wie beim herkdmmlichen Zeitakkord die Uberschreitung - von
Leistungszielen honoriert. Die Leistungsziele werden dabei zwischen Arbeits-
gruppen und Vorgesetzten periodisch verhandelt und neu vereinbart. Die jeweils
bei den Verhandlungen festgelegte ,,zielorientierte Gruppenpramie® richtet sich
beispielsweise auf die Einhaltung eines bestimmten Produktivitdtsgrads und die
Sicherung einer vereinbarten Durchlaufzeit.

Zum dritten lassen sich MaBnahmen ausmachen, die parallel zur formalen
Struktur der Arbeitsorganisation Beteiligungs- und Partizipationsmoglichkeiten
fiir die ausfiihrenden Arbeitskréfte erdffnen. Zu nennen sind hier vor allem eine
Fiille sehr verschiedener Kleingruppenkonzepte wie Qualitétszirkel (sowie Lern-
stattkonzepte, Werkstattkreise, Problemldsungsgruppen etc.), die auf eine stin-
dige Optimierung und Rationalisierung der Produktion vielfach unter dem
Stichwort ,,kVP* zielen. Faktisch werden diese Konzepte in vielen Betrieben
allerdings nur fiir eine gewisse Zeit verfolgt, und die alltdglichen Arbeitsprozesse
werden in ihren formalen Kompetenz- und Tétigkeitsstrukturen kaum veréndert
(Schildknecht 1992). Mit diesen Gruppenaktivitidten wird insgesamt geschen
jedoch ein professionelles Selbstwertgefiihl der Arbeitskréfte angesprochen und
ein hoheres Engagement bei der Arbeit stimuliert. Obgleich nicht intendiert, ist
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Resultat dieser Aktivitdten in der Regel eine Aufwertung von ausfithrender
Arbeit und eine Steigerung ihrer EinfluBmdglichkeiten.

4. Abgesichert werden sollen viertens diese im weitesten Sinn arbeitsorganisatori-
schen Verdnderungen durch sozialintegrative und partizipative Mafnahmen, die
neu definierte Unternechmensziele etablieren und die Leistungsbereitschaft der
Arbeitskréfte aktivieren sollen. Vorrangig spielen hierbei Konzepte der ,,0Orga-
nisationsentwicklung® und ,,Unternechmenskultur eine Rolle. Obgleich einer-
seits als lediglich moderne Variante managerieller Ideologieproduktion und
bestenfalls als Bemiithung um ein gutes Betriebsklima anzusehen (Bergmann
1990), muB andererseits jedoch davon ausgegangen werden, daf sich darin auch
reale Verinderungen der betrieblichen Personalpolitik ausdriicken. Uber den
Appell an gemeinsame Interessen und die gewiinschte Identifikation mit den
Unternehmenszielen driickt sich eine neue Wertschitzung produktiver Arbeits-
kraft aus, und es sollen zuverlédssiges Arbeitshandeln und Leistungsbereitschaft
auf Dauer gestellt werden.

Grosso modo macht das Management mit solchen MaBinahmen bisherige informelle

Formen der Kooperation und Organisation von Arbeitsprozessen offiziell, nutzt sie

in institutionalisierten Verfahren und er6ffnet damit in einem formalen Sinn den

Beschiftigten neue Handlungsspielrdume. Obgleich diese mit dem stéindigen Ver-

weis auf die notwendige Kostensenkung und die Steigerung der Konkurrenzfahigkeit

fraglos im Sinne der Unternehmenszielsetzung funktionalisiert werden, verbinden
sich damit arbeitsorganisatorisch abgestiitzt durchaus reale Einfluf3- und Machtpo-
sitionen der betroffenen Belegschaften.

5 Chancen fiir konkrete Politik

Unter den skizzierten Bedingungen integrierter, nicht-tayloristischer Produktionsar-
beit erdffnen sich mithin Politikmdglichkeiten fiir die Betriebsrite, durch die die
Erosion der Sekundidrmachtpositionen und méglicherweise auch der 6konomische
Druck kompensiert werden kdnnen. Voraussetzung hierfiir ist allerdings, dal} die
betriebliche Interessenvertretung die neuen Primdrmachtpotentiale in konkrete
Politik zu transformieren vermag.

Ankniipfen konnen die Betriebsrite hierbei zunichst einmal an ihren bisherigen
und traditionellen Riickhalt in der Produktionsbelegschaft, da die Produktionsarbei-
ter im Zuge von Hierarchieabbau und vor allem der Riickverlagerung dispositiver
Funktionen auf die friiher nur ausfithrende Ebene der Produktion eine deutliche
Aufwertung erfahren. Mobilisierungsbereitschaft der Belegschaft vorausgesetzt,
kann diese Situation in ein nicht unbetrachtliches Druckmittel umgewandelt werden.
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Zum weiteren sind die mit den neuen Konzepten und Partizipationsangeboten des
Managements verbunden Moglichkeiten einer Politisierung der Belegschaft in
Rechnung zu stellen (Wolf 1994). Denn die Arbeitskréfte wirken - wie das erwahnte
Beispiel der ,zielorientierten Gruppenpramie® zeigt - unter Umstdnden an der
Arbeitsgestaltung mit und handeln die Leistungsnormen mit den Vorgsetzten aus.
Damit werden Arbeitsnormen zum Gegenstand von Interessenkonflikten und die
scheinbare Objektivitdt der fritheren Leistungspolitik und ihrer Instrumente, typisch
hierfiir die bekannten REFA-Verfahren, werden transparent und durchschaubar.
Eine solche Politisierung der Produktionsbelegschaft und der Versuch einer aktiven
EinfluBnahme auf den Rationalisierungsprozef3 diirften endlich auch dadurch ver-
starkt werden, dal neu eingerichtete Arbeitsgruppen oder Teams iiber ihre Egoismen
hinaus ein Interesse an vereinheitlichender Vertretung entwickeln miissen, um
Gefahren wie Teamkonkurrenz, Selbstausbeutung usw. zu begrenzen oder gar zu
verhindern.

Die Umsetzung der neuen Machtpotentiale in konkrete Politik und die Durchset-
zung eigener Gestaltungskonzepte hdngen jedoch auch von den Interessenkoalitio-
nen ab, die die Betriebsrite in ihren Betrieben suchen und eingehen miissen. Mit den
skizzierten Strukturverdnderungen in den Produktionsprozessen und den neuen
Arbeits- und Managementkonzepten zeichnen sich Wandlungen der bisherigen
Biindnisse des Betriebsrats ab, die sich traditionell auf die Werkstattbelegschaft und
in Planungsbereiche oder Vorgesetztenpositionen aufgestiegene Facharbeiter stiitz-
ten.

Eine ganze Reihe empirischer Untersuchungen, die sich in unterschiedlicher
Perspektive mit neuen Rationalisierungskonzepten befassen (z.B. Hirsch-Kreinsen
u.a. 1990; Dorre u.a. 1993; Faust u.a. 1994), belegen ein neues Grundmuster
betrieblicher Interessenkoalitionen, das die Rationalisierungsabsichten des Manage-
ments stiitzt und zugleich dem Betriebsrat neue EinfluBmdglichkeiten erdffnet: Es
handelt sich um eine Koalition des die Rationalisierungsprozesse initiierenden
Zentrums im oberen Management mit dem Betriebsrat und seiner Hauptklientel, den
Werkstattbeschiftigten als ,,Modernisierungs- und Sozialpakt™ neuen Typs nicht
selten gegen das mittlere und untere Management. Charakteristisch hierfiir sind
héaufig nur informelle Kooperationsbeziehungen, die iiber einen langeren Zeitraum
erwachsen und ihre betriebspolitische Wirkung langerfristig zu entfalten beginnen
(Faust u.a. 1994, 133 {f.). In ihnen schldgt sich nieder, da8 die Entscheidungen des
Topmanagements haufig von einer hohen Unsicherheit iiber einzuschlagende orga-
nisatorische Entwicklungspfade und aufzugreifende technische Systemalternativen
geprégt sind, so dafl das Erfahrungswissen eines vertretungsstarken, konzeptuell
denkenden Betriebsrats ein willkommenes Korrektiv sein kann (Wolf 1994). Wei-
terhin sind solche neuen Biindnisse Resultat des inzwischen vielfach diskutierten
Umstandes, dall das mittlere Management aus Zentralabteilungen wie der Arbeits-
vorbereitung und der Qualitatssicherung als potentieller ,,Verlierer” von Hierarchie-
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abbau und Dezentralisierung die angestrebte Modernisierung zu blockieren droht;
Betriebsexperten sprechen hier hdufig von der betrieblichen ,,Ldhmschicht®, die
durchbrochen werden miisse, um die erforderlichen organisatorischen Innovationen
realisieren zu konnen.

Zumindest in groBeren Betrieben waren solche neuen Koalitionen verschiedent-
lich im Zusammenhang mit weitreichenden technisch-organisatorischen Umstellun-
gen wie der Einfilhrung von rechnerintegrierten Produktionssystemen oder der
Einfithrung von Gruppenarbeit beobachtbar. Probleme der Implementation der
technischen Systeme und der arbeitsorganisatorischen Umstellung nétigten das
Management zu Kooperation und Konsens mit dem Betriebsrat (Hirsch-Kreinsen
u.a. 1990, 146 ff.). Einen dhnlichen Fall berichten Dérre u.a. (1993, 18 ff.), wonach
sich in einem grofleren Maschinenbaubetrieb eine relativ stabile ,,Gestaltungskoali-
tion* zwischen Management und Betriebsratsvertretern im Zuge einer weitreichen-
den ,,Verschlankung® der Unternehmensstruktur herausgebildet hat. Faktische Mit-
bestimmung des Betriebsrats jenseits der normierten Verhandlungsfelder wird in
diesem Fall vom Management als ,,Optimierungsreserve in einem Gestaltungspro-
zell mit ungewissem Ausgang angeschen.

Uber diese EinfluBnahmen auf Rationalisierungskonzepte des Managements
hinaus konnen offensichtlich Betriebsrite unter den skizzierten Bedingungen auch
den 6konomischen Druck auf eine Reduktion von Personalkosten und entsprechende
Freisetzungen zumindest abmildern und seine Effekte hinausschieben. Dies zeigt der
Fall eines Konzerns der Investitionsgiiterbranche, dessen langfristig angelegten und
weitreichenden Internationalisierungstrategien der Standortverlagerung ins kosten-
giinstigere Ausland und der Kapazititsanpassung an schrumpfende Mirkte wir
derzeit untersuchen. Aufgrund giinstiger Voraussetzungen wie eine liberaus qualifi-
zierte und streikerfahrene Belegschaft sowie eine geschickte Politik des Betriebsrats
konnten bislang geplante FabrikschlieBungen verhindert und vom Management ein
weitgehender Verzicht auf eine noch vor einigen Jahren praktizierte Entlassungspo-
litik erreicht werden. Stattdessen soll fiir in den néchsten Jahren freizusetzende
Arbeitskrifte eine Auffanggesellschaft gegriindet werden, mit der ein bislang
vernachldssigtes Geschéftsfeld des Unternechmens aktiviert werden soll.

6 Widerspriiche und Probleme

Nicht zu vernachléassigen sind allerdings die Schwierigkeiten von Betriebsridten auch
unter solchen, prinzipiell giinstigen Bedingungen eine wirksame Vertretungspolitik
zu verfolgen. Schwierigkeiten resultieren vor allem aus dem Problem der Vereinheit-
lichung und Abstimmung verschiedener Arbeitskraftegruppen innerhalb eines Be-
triebs, die von den gewandelten Prozefbedingungen und neuen Arbeitsstrukturen
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unterschiedlich betroffen sind. Darin begriinden sich mdglicherweise nur schwer
vom Betriebsrat zu vereinheitlichende Partikularinteressen. Selbst bei einer be-
triebsweiten und generalisierten Einfithrung nichttayloristischer Arbeitsformen
finden sich im einzelnen sehr differenzierte Tatigkeitsstrukturen. So konnen bei-
spielsweise Gruppenstrukturen in Hinblick auf den Grad der Aufgabenintegration
und die Handlungsspielrdume ihrer Mitglieder betrdchtlich variieren (Moldaschl/
Schultz-Wild 1994). Avancierte Arbeitsformen wie die des erwéhnten ,,Systemregu-
lierers* oder ,,Problemldsers® finden sich in der Regel nur in besonderen Problem-
bereichen und an Schliisselpositionen eines Fertigungsprozesses. Daher konnen die
neuen strukturellen Machtpotentiale und die Vorteile neuer Arbeitsstrukturen immer
nur von Teilen der Belegschaft genutzt werden.

Im Zuge der Bildung von teilautonomen Arbeitsgruppen treten zudem nicht
selten massive Statuskonflikte zwischen technischen Angestellten aus den Planungs-
bereichen und der Produktionsbelegschaft auf. Denn infolge der Riickverlagerung
von Planungs- und Steuerungsfunktionen auf die Fertigungsebene sind die techni-
schen Angestellten, dhnlich wie die mittleren Vorgesetzten, von Kompetenzverlu-
sten und Gefahrdung ihrer bisherigen Position betroffen. Diese Konflikte haben fiir
den Betriebsrat insofern besondere Brisanz, als es sich bei den technischen Ange-
stellten vielfach um aufgestiegene Facharbeiter und Gewerkschaftsmitglieder han-
delt, auf die sich der Betriebsrat in der Vergangenheit stiitzte. Dem Betriebsrat féllt
es daher nicht selten schwer, die Interessen beider Beschiftigtengruppen gleicher-
mallen zu vertreten und sie in konkrete Politik und Gestaltungskonzepte umzusetzen.

Deutlich wurde diese Schwierigkeit der Betriebsrite schon vor einer ganzen
Reihe von Jahren im Zusammenhang mit der Diskussion iiber die Einfithrung der
Werkstattprogrammierung. Hier ging es um die Frage, ob die Programmierung von
NC-gesteuerten Werkzeugmaschinen aus der Arbeitsvorbereitung in die Werkstatt
zuriickverlagert werden soll. Fiir die Maschinenfiihrer bedeutete dies eine Aufwer-
tung, fiir die technischen Angestellten der Arbeitsvorbereitung einen Kompetenz-
verlust. Folge dieser Situation war, daB3 sich vor allem solche Betriebsrite mit einer
starken Angestelltenvertretung nicht auf ein gemeinsames Konzept zur Werkstatt-
programmierung einigen konnten, obgleich seitens des Managements hieran nicht
selten ein Interesse bestand.

Verstiarkt wird der EinfluB von Partikularinteressen moglicherweise noch da-
durch, daB3 mit den partizipativ ausgerichteten Managementkonzepten Interessenar-
rangements vor Ort und unabhdngig von der offiziellen Betriebsratsebene an
Bedeutung gewinnen und zu dieser in Konkurrenz treten konnen. Dabei konnen -
gewissermallen gegenlaufig zu den vermuteten Politisierungseffekten - die sozialin-
tegrativen Managementkonzepte die Wahrnehmung und Artikulation individueller
und vor allem kollektiver Arbeitskraftinteressen gegeniiber denen des Managements
erschweren.
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Probleme fiir den Betriebsrat resultieren schlielich aus der erforderlichen
Umorientierung seiner Verhandlungsstrategien und Verhandlungsziele. Vorausset-
zung der Nutzung der neuen Machtpotentiale und eine EinfluBnahme auf die
Rationalisierungskonzepte des Managements erfordert eine konzeptionell angeleg-
te, eigene Gestaltungspolitik der Betriebsrite. Dies kollidiert einmal - wie schon
angedeutet - mit dem traditionellen Politikverstiandnis vieler Betriebsrite. Konzen-
trierte sich die Betriebsratspolitik bislang auf Fragen der Besitzstandssicherung, der
Abwehr von Entlassungen und der Sicherung des Lohnniveaus, so muf3 sie sich jetzt
in Richtung der Felder Qualifikation, Arbeitsorganisation und Technikeinsatz
bewegen. Diese erforderliche Neuorientierung kollidiert zum zweiten mit den
bekannten Probleme mangelnder Ressourcen, fehlender Konzepte und nur begrenz-
ter fachlicher Kompetenzen der Betriebsrite, die sie daran hindern, aktiv in den
Prozel3 der Systemgestaltung eingreifen zu konnen. SchlieBlich hat eine solche
Politik nur noch partiell einen rechtlichen Riickhalt in den ,,schwachen® Vetretungs-
rechte des Betricbsverfassungsgesetzes. Darliber konstituieren sich keine echten
Sekunddrmachtpositionen, vielmehr konnen diese Reglungen allenfalls indirekt
genutzt werden, was den Betriebsréten einiges politisches Geschick abverlangt.

7 Die unterstiitzende Rolle der Gewerkschaften

Diese Schwierigkeiten, insbesondere die der Vereinheitlichung von Belegschaftsin-
teressen gelten allemal, wenn man davon ausgeht, da3 die Belegschaft sehr vieler
Betrieben nicht nur dem Typus integrativer Produktionsarbeit zuzurechnen ist,
sondern das ganze Spektrum sehr verschiedener Arbeitsformen von integrativer bis
hin zu restriktiv-taylorisierter Arbeit umfafit. Denn die beobachtbaren Rationalisie-
rungsstrategien laufen nicht nur auf grofle Unterschiede zwischen den Betrieben,
sondern auch auf sehr differenzierte Arbeitsstrukturen innerhalb ein und desselben
Betriebs hinaus. Eine Betriebsratspolitik, die unter diesen Bedingungen ausschlief3-
lich auf nicht-tayloristische Rationalisierungskonzepte setzt, wiirde sich ldngerfri-
stig auf eine Interessenvertetung lediglich fiir Arbeitnehmereliten reduzieren (Sauer
1989). Im Sinne von Kern und Schumann handelt es sich dabei nurmehr um eine
Politik fiir die ,,Rationalisierungsgewinner®, kaum jedoch um eine fiir die grof3e Zahl
der ,,Rationalisierungsdulder*.

Diese Risiken fiir eine Betriebsratspolitik, die auf die Chancen und Potentiale
neuer Arbeitsformen und partizipativer Managementkonzepte setzt, diirfen nicht
verkannt werden. Unter der hdufig polemisch gewendeten Formel vom ,,Co-
Management* werden daher in der gewerkschaftspolitischen Diskussion nicht selten
Befiirchtungen geduflert, dal die Gefahr einer zu weitgehenden Anpassung der
Vertretungspolitik an betriebliche Erfordernisse durch eine enge Kooperation der
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Betriebsrite mit dem Management bestiinde. Die Alternative einer ausschlieBlich
auf Gegenmacht und Konflikt setzenden Betriebsratspolitik kann unter den spezifi-
schen Bedingungen der deutschen Betriebsverfassung allerdings kaum ernsthaft ins
Auge gefalit werden. Denn die Reichweite und das Machtpotential der Betriebsrats-
politik sind aufgrund des betriebsverfassungsrechtlichen Gebots zur ,,vertrauensvol-
len Zusammenarbeit mit den Betriebsleitungen fundamental beschrinkt. Eine
Politik der ,,job control”, wie sie bis heute in den USA anzutreffen ist, ist nicht
moglich (Streeck 1979, 254 f.).

Daher miissen sich Betriebsrite, soweit wie moglich und trotz aller Probleme, auf
die neuen Rationalisierungskonzepte einlassen. Eine erfolgreiche Politik im Sinne
einer wirksamen Vertretung der Interessen moglichst aller Beschiftigten bleibt dabei
allerdings eng an die Rolle und den Einflul der Gewerkschaften gebunden. Sie
bleiben unter den gewandelten Bedingungen einmal mehr ,,unentbehrliche Ge-
schiftspartner der Betriebsrite (Kotthoff 1993). Einmal kénnen durch entsprechen-
de Hilfe und Unterstiitzung der Gewerkschaften mangelnde Ressourcen und Kom-
petenzen der Betriebsrite kompensiert werden. In diesem Sinn wandelt sich das
Verhiltnis zwischen Betriebsriaten und Gewerkschaften in Richtung einer intensive-
ren Betreuung und Beratung der Betriebsrite durch den gewerkschaftlichen Apparat.
Zum zweiten kann allein durch tarifvertragliche Regelungen ein Mindestmall an
standardisierten und damit einklagbaren Normen z.B. in Hinblick auf Leistungspo-
litik, Personal- und Qualifizierungspolitik definiert werden. Eine solche Standardi-
sierung von Arbeitsbedingungen ist eine zentrale Voraussetzung dafiir, Fragmentie-
rungen und Friktionen innerhalb von Belegschaften zumindest zu begrenzen.

Die organisatorischen, programmatischen und politischen Voraussetzungen und
Folgen einer solchermaflen komplementiren Gewerkschaftsrolle einer gewandelten
betrieblichen Interessenvertretung konnen abschlieBend nicht weiter ausgefiihrt
werden. Es mag der Hinweis ausreichen, dal3 es sich dabei um eine ,,Gratwanderung
zwischen Kontinuitdt und Wandel” gewerkschaftlicher Organisation und gewerk-
schaftlichen Selbstverstdndnisses handelt (Mahnkopf 1989, 44), deren Erfolgsaus-
sichten nicht unbedingt als giinstig einzuschitzen sind. Wie nicht zuletzt die
gegenwirtige Diskussion innerhalb der IG Metall zeigt (Riester 1994), ist freilich
eine Alternative zu einer ausgeprigt betriebsorientierten Gewerkschaftspolitik
derzeit kaum denkbar.
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