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Eckart Hildebrandt*

Fur eine tarifvertraglich
flankierte Betriebspolitik

Neue Anforderungen bei
systemischer Rationalisierung

Eine Voraussetzung dafiir, daB neue
Wege eingeschlagen werden kdnnen,
besteht darin, daB erst einmal benannt wird,
wie die alten Wege ausgesehen haben und
weshalb genau sie nicht mehr weiterfihren.
Erst daraus lassen sich Richtungen fir eine
Weiterentwicklung der betrieblichen Interes-
senvertretung angeben. Es wére fatal — wie
dies in vielen Beitrdgen zur Technikgestal-
tung und neuen Partizipationsmdglichkeiten

nahegelegt wird — vorschnell neue Ansétze

von Gewerkschaftspolitik zu erfinden, denen
im Betrieb die sachliche und politische
Grundlage fehit.

Ein zentraler Gefahrdungsbereich fur
die gewachsene betriebliche Interessenver-
tretung ist die systematische Rationalisie-
rung aller Betriebsbereiche mittels neuer
Informationstechnologien, also die Einflih-
rung von Bausteinen des Computer Integra-
ted Manufacturing der computergestiitzten
Produktion wie CAD, CAM und PPS'. Die
Einflihrung dieser Technologien ist eine rela-
tiv neue Entwicklung, die zusehends den
Blick fUr die Defizite der Mitbestimmung im
Betrieb freilegt. Welche Eigenschaften und
Dimensionen dieser systemischen Rationali-
sierung lassen nun gewachsene Interessen-
vertretungsstrukturen veralten?

© Die Zentralisierung von Planung und
Durchsetzung der Rationalisierung in den
verschiedenen Unternehmensbereichen bei
der Unternehmens- und Betriebsleitung,
verbunden mit

@ der Unsichtbarkeit informationstech-
nologischer Datenaufnahme, -verknipfung
und -verarbeitung, verbunden mit

© stindigen Rationalisierungsschritten
und einer hohen UngleichmaBigkeit des
Rationalisierungsgrades in den verschiede-
nen Unternehmensbereichen (d. h. dem
Fehlen eines stabilen Endzustands)
fiihren dazu, daB die Betriebsréte viele Ratio-
nalisierungsschritte nur sehr spét oder gar
nicht wahrnehmen und den inneren Zusam-
menhang zwischen ihnen kaum herstellen
kdnnen.

O Aus dem ProzeBcharakter der Pla-
nung und EinfGhrung informationstechnolo-
gischer Systeme und dem Vorherrschen
(EDV)-technischer Gestaltungskriterien-folgt,
daB die sozialen Folgen fiir alle betrieblichen
Parteien nur schwer vorhersehbar sind.
Frithzeitiger Information sowie sozialer Kon-
trolle und Gestaltung bereits im Planungssta-
dium sind Grenzen gesetzt.

* Dr., WZ Berlin.

1 Ich beziehe mich im
folgenden auf die Ergeb-
nisse eines sozialwissen-
schaftlichen Forschungs-
projekts liber computerge-
stiitzte Produktionsplanung
und Steuerung im Maschi-
nenbau, das von 1983 bis
1987 zusammen mit
R. Seltz am Wissen-~
schaftszentrum Berlin
durchgefihrt wurde.



© Durch die zunehmende Vernetzung
verschiedener betrieblicher Funktionen und
ihre Neuschneidung mittels EDV treten Ursa-
che und Wirkung weit auseinander; die ein-
zelnen Rationalisierungsschritte und sozia-
len Folgen sind einander kaum noch zuzu-
ordnen. Unterschiedliche Beschéftigten-
gruppen werden in unterschiedlicher Weise
betroffen. Dabei treten Umverteilungen von
Kompetenzen und Handlungsspielrdaumen,
aber auch Kontrollbeziehungen und Bela-
stungen auf. Das betriebliche Koopera-
tionsgeflige wird neu geordnet.

@ Die damit einhergehende Neuschnei-
dung von Téatigkeiten und Kooperationsbe-
ziehungen (von gelegentlichen Teams bis zu
Arbeitssystemen oder Arbeitsgruppen) rik-
ken neben den klassischen Themen der
Betriebsratsarbeit ganz neue Themen in den
Vordergrund, wie z. B. das Thema der perso-
nenbezogenen Kontrolle und — weiterge-
hend — der systemischen Kontrolle. Dabei
entstehen neue Tatigkeitszuschnitte von
Facharbeit, die neben einer Zusatzqualifizie-
rung durch Tatigkeitsanreicherung zu perso-
neller Integration und organisatorischer Indi-
vidualisierung fihren.

@ Integrierte informationstechnische
Systeme sind in ihrer betrieblichen Nutzung
in besonderem MaBe auf die Akzeptanz der
Anwender angewiesen. Die Unternehmens-
leitungen gehen daher zunehmend dazu
iber, nicht fertige Systeme dem Betrieb auf-
zuzwingen, sondern die Systemkonzeption
betriebsnah zu entwickeln und unter Beteili-
gung von Vertretern der betroffenen
Betriebsbereiche einzuflhren (kooperatives
Projektmanagement). Dies geschieht haufig
in Projektteams oder Einfihrungsgruppen,
die in der Regel auch den Betriebsraten
offenstehen. Mit diesen Teams hat das
Management gezielt ein neues betriebliches
Gestaltungsfeld (konsultative Entschei-
dungsfindung) geschaffen, in dem Technik
und Arbeitsorganisation und damit auch
deren soziale Folgen in erheblichem MaBe
beeinfluBt werden kdnnen. Hauptakteure
sind hier Ingenieure und EDV-Techniker, die
nicht zu den traditionellen Organisationska-
dern der Betriebsratsgremien gehéren und
die die Gewichtsverlagerung in der Beschaf-
tigtenstruktur hin zu den Angestellten ver-
stérken.

© Moderne Produktions- und Organisa-
tionsverfahren beruhen in immer starkerem
MaBe auf fachspezifischem Wissen, das
auBerhalb der Betriebe in Universitaten und
Forschungszentren produziert wird (Verwis-
senschaftlichung). Das Wissen (ber die klas-
sischen Themen der Betriebratsarbeit ein-
schlieBlich des produktionsbezogenen Fach-
und Erfahrungswissens verliert an Bedeu-
tung und veraltet. Mit der Verwissenschattli-
chung der Produktion nimmt der EinfluB
externer Experten zu. Sie werden in der
Regel vom Management bestellt und stltzen
dessen unternehmenspolitische Positionen.

Der betriebliche LernprozeB, in dem die
Betriebsrate diese verschiedenen Gefihr-
dungsmomente wahrnehmen, ist ein sehr
langsamer. Ihre gegenwdrtige Haltung

gegenlber dem informationstechnischen
Rationalisierungsschub ist mehrheitlich
durch Verunsicherung und Resignation
gepragt. Das Innovationstempo im organisa-
tions- und produktionstechnischen Bereich
ist inzwischen so hoch, die Komponenten
des Gesamtproduktionsprozesses sind so
komplex und zahlreich, daB ein Schritthalten
oder sogar ein Beherrschen bei gegebenen
Vertretungsstrukturen immer weniger mog-

lich erscheint — was Ubrigens auch fur die
Mehrzahl der Unternehmensleitungen im
mittelstandisch gepréagten Maschinenbau
gift. Bevor das Betriebsratsgremium sich
Informationen zusammengesucht und sich
eine Position erarbeitet hat, ist schon die
ndchste Rationalisierungsstufe erreicht, ist
bereits so viel festgelegt und verankert, da3
es scheint, als ob nichts mehr zu bewegen
sei. Und - wohl eine der wichtigsten Ent-
wicklungen — durch vernetzte Informations-
systeme erlangen die Unternehmensleitun-
gen nach und nach eine Transparenz und
Kontrolle Uber alle Unternehmensbereiche
und -abldufe, aber auch Uber die Wissensbe-
stande in den verschiedenen Tatigkeitsberei-
chen, so daB sich die Machtverhiltnisse im
Betrieb massiv verschieben.

Die Vermittlungsrolle und d. h. auch die
Machtposition des Betriebsrates beruht ja
traditionell auf konkretem ProzeBwissen, das
der Unternehmensleitung nicht zugénglich
ist, beruht auf Handlungsspielrdumen der
Beschaftigten, die die Unternehmensleitung
nicht direkt steuern und kontrollieren kann
(z. B. bei der Reklamation von Vorgabezei-
ten). Mit zunehmender Transparenz und

dem direkten Zugriff der Produktionsleitung
auf die Arbeitsprozesse werden dem
Betriebsrat auch aus der Sicht der Beschaf-
tigten zentrale Zustandigkeiten entzogen.
Die Betriebsrate reagieren auf diese
Umbruchsituation in der Regel konservativ:
Sie versuchen, die neue Situation mit alten
Mitteln zu bewdltigen. Sie versuchen insbe-
sondere Uber Betriebsvereinbarungen oder
— in schwacherer Form — (ber Zusicherun-

Neue Formen der Ferti-
gungssteuerung kénnen
die Lohnform Akkord zer-
stéren, so daB neue, ange-
messene Formen der
Lohnsicherung und Lei-
stungsbegrenzung gefun-
den werden mdssen.

gen der Unternehmensieitungen, Besitz-
standssicherung zu erreichen. Sie versu-
chen, unabhéngig von den Verdnderungen
der Produktions- und Arbeitsprozesse die
bestehenden Arbeitsplitze und das erreichte
Einkommensniveau zu erhalten. Dabei ist
richtig, daB Arbeitsplatz- und Einkommenssi-
cherung nach wie vor die zentrale Aufgabe
der Betriebsréte darstellt.



Es ist aber falsch geworden (und war
wohl nie ganz richtig), daB Betriebsréte eine
erfolgreiche Schutzpolitik realisieren kon-
nen, ohne sich um die Arbeitsplatzgestaltung
und d. h. auch die Technikgestaliung zu
kiimmern. Neue Formen der Fertigungs-
steuerung und -kontrolle zerstéren bei-
spielsweise die Lohnform Akkord, so daB
neue, angemessene Formen der Lohnsiche-
rung und der Leistungsbegrenzung gefun-
den werden missen. Beschaftigungssténde
beispielsweise in Fertigungssteuerungsab-
teilungen kdénnen nicht festgeschrieben wer-
den, wenn wesentliche Fertigungssteue-
rungsfunktionen bei einem neuen System in
die Werkstatt zurlickverlagert werden. Lang-
sam setzt sich die Erkenntnis durch, da3
ohne Gestaltungspolitik keine Schutzpolitik
mehr méglichist.

Nach unseren Ergebnissen — die durch
eine Reihe anderer Studien in der Metallver-
arbeitung gestitzt werden — ist in der BRD
keine Tendenz zu erkennen, daB die Unter-
nehmensleitungen im Zuge der systemi-
schen Rationalisierung versuchen, die
Betriebsratsgremien auszuschalten oder
grundlegend zu schwéchen. Im Gegenteil:
An Bedeutung gewonnen hat die Erkenntnis,
dafB den Betriebsraten flr die soziale Anpas-
sung von technischen innovationen und fir
die Einbindung der Beschaftigten in die
Unternehmenspolitik eine wichtige und pro-
duktive Rolle zukommt. In den weitaus mei-
sten der von uns befragten Betriebe haben
die Unternehmensleitungen den Betriebsra-
ten eine Beteiligung am PlanungsprozeB
angeboten und sie so informiert, daB ihnen
gestaltende Eingriffe méglich gewesen
wéren.

Zwar trifft es zu, daB die friihzeitige und
umfassende Information der Betriebsrate
durch die Geschéftsfithrung in vielen Betrie-
ben ein Hauptproblem ist. Die Planung und
Einflihrung der modernen Informationssy-
steme hat jedoch, wie bereits dargestelit,
immer stérker den Charakter eines offenen
Suchprozesses: Auch die Unternehmenslei-
tung verflgt nicht mehr Gber einen fertigen,
unverdnderbaren Plan, viele Entscheidungen
werden erst im Laufe des Einfiihrungspro-
zesses getroffen; und auch die Unterneh-
mensleitungen wissen, daB fur den Erfolg
dieses Suchprozesses die Beteiligung der
betrieblichen Funktionstrager von erhebli-
cher Bedeutung sein kann. Eine Fixierung
auf unternehmerische Informationsverwei-
gerung kdnnte den Blick verstellen auf unzu-
reichend genutzte Gestaltungsméglichkeiten
durch die Betriebsrate.

Schwachstellen betriebsbezogener
Gewerkschaftspolitik

Als ein Grundproblem fiir den EinfluB
von Gewerkschaften auf betriebliche Gestal-
tungspolitik stellt sich immer mehr das Ver-
héltnis von Gewerkschaftspolitik zu Betriebs-
politik dar. Betriebsbezogene Gewerk-
schaftspolitik wurde bisher wesentlich als
Vorgabe bundesweiter oder regionaler und
branchenbezogener Normen und Regelun-

gen verstanden, die von den Betriebsraten
umzusetzen und zu kontrollieren waren. Die
Institution Betriebsrat wurde als ausfiihren-
des Organ zentraler Konzepte gesehen, die
natrlich in ihrer Entstehung mehr oder weni-
ger stark an die Vorstellungen und Aktivitaten
von Betriebsraten gebunden waren. Tarif-
konzeptionen und -bewegungen waren und
sind nur zu einem geringen Teil ,Ergebnis
von Basisdruck und sichtlicher Auflehnungs-
bereitschaft" (Schauer 1988). Ziel der Tarif-
politik war, moglichst weitgehende und glei-
che Mindeststandards und Regelungen fir
alle Beschéaftigtengruppen und Wirtschafts-
bereiche zu ereichen.

Hintergrund dieser Vorgehensweise ist
die Vorstellung eines grundlegenden Wider-
spruchs zwischen Kapital und Arbeit, der .
nicht nur die Grundstrukuren unserer Geseli-
schaft, sondern auch den Alltag in den
Betrieben pragt. Deshalb misse die 7
Gewerkschaft versuchen, den machtiosen
Arbeitnehmer gegen die standigen Uber-
griffe der Managementseite durch mdglichst
weitgehende Regelungen zu schitzen, die
dem EinfluB des Einzelunternehmens entzo-
gen sind.

Vor dem Hintergrund der historisch
gewachsenen Rollenverteilung zwischen
Management und Gewerkschaften muBte
den Gewerkschaften jede unmittelbare Mit-
wirkung bei der Gestaltung von Technik und
Arbeitsorganisation als ,,Uberschreitung
naturlicher Interessengegensatze”
(Bispinck/Helfert 1987) erscheinen. Die
Tarifpolitik beschrénkte sich auf betriebsun-
abhéngig regelbare Mindestbedingungen der

Entlohnung, der Arbeitsplatzsicherung und
der menschengerechten Gestaltung der
Arbeit, sie zielte auf eine Beschrankung des
Entscheidungsspielraums der Unterneh-
menspolitik in arbeiterrelevanten Bereichen,
enthélt aber keine Beteiligung an unterneh-
merischen Entscheidungsinstanzen (Kurz-
Scherf 1986).

Alitagliche Betriebspolitik, auch fur
Betriebsréte, besteht aber nur zu einem
geringen Teil in der puren Ausfiihrung vorge-
gebener Regeln und Normen, sondern in
einer Vielzahl von Aushandlungsprozessen,
Konflikten und Kompromissen, die sich nach
Regelungstraditionen im Betrieb, Routinen,
der Stérke des Betriebsrats, seinen Bezie-
hungen und seinem Verhandlungsgeschick



etc. richten. Dieses breite Feld von Betriebs-
politik ist — wenn es nicht die klassischen
Formen des Streiks oder des entschiedenen
Widerstands annahm — gewerkschaftspoli-
tisch im dunkeln gelassen worden. Zuge-
spitzt kann man sagen, daB es eine gewerk-
schaftliche Betriebspolitik unterhalb der Mit-
bestimmungsstrukturen — und d. h. auch
unterhalb der grundlegenden Beherr-
schungs- und Machtverhaltnisse — nicht
gegeben hat. Die gegenseitigen Abhangig-
keitsverhaltnisse zwischen Beschéftigten
und Management, die ein MindestmaB an
Stabilitat, an Konsens und Kooperation zwi-
schen den betrieblichen Gruppen erfordert
(die ,betriebliche Sozialerfassung®), sind
dabei nicht mitgedacht.

Das fihrt dazu, daB Betriebspolitik als
Domane des Managements identifiziert wird,
das sich durch immer neue Rationalisie-
rungsschritte neue Produktivitatsressourcen
erschlieBt. Deshalb wurde im Feld der Ratio-
nalisierungsgegenwehr programmatisch das
andere, die gewerkschaftliche Alternative
gefordert — obwohl sie notwendigerweise
blaB blieb oder gar keine war.

- Zu der Ausfillung der
Rationalisierungsschutz-
und Qualifizierungsabkom-
men bedarf es einer unter-
stiitzenden Infrastruktur,
damit sie greifen kénnen.

Wenn also, wie dies bei systemischer
Rationalisierung der Fall ist, der betrieblichen
Gestaltung héhere Bedeutung zukommt, so
weitet sich damit ein Politikfeld aus, das
gerade nicht nach den Regeln zentraler Tarif-
vertragspolitik strukturiert ist. Hinzu kommt,
daB das Thema Arbeitsplatzgestaltung im
Sinne von Arbeitsorganisation bisher weder
als zentraler Gegenstand von Tarifpolitik ver-
standen wurde noch als Kernbereich von
Betriebsratsarbeit. Arbeitsplatzgestaltung
verblieb — auch unter Bertcksichtigung der
AnstdBe durch das HdA-Programm — in der
Regulierung auf Unternehmens- und
Betriebsebene. Nur wenn gewerkschaftliche
Kernthemen dadurch beriihrt wurden,

z. B. in Fragen der Lohnsicherheit, wurde
indirekt auch auf die Arbeitsorganisation Ein-
fluB zu nehmen versucht (vgl. z. B. den Absi-
cherungstarifvertrag von 1978). Aber auch
dieser Hebel wird durch produktionstechni-
sche und arbeitsorganisatorische Entwick-
lungen sowie Veranderungen der Lohnform
selbst in Frage gestellt (Tendenz zu Pra-
mien- und Monatslohn). Flir den Angestell-
tenbereich hat dieser Hebel nie existiert.

Historisches Resultat ist, daB die
Arbeitsgestaltung bisher aus der gewerk-
schaftlichen Betriebspolitik und der Betriebs-
ratspolitik weitgehend herausgefallen ist.
Insofern muBte der im Aktionsprogramm
LArbeit und Technik® erstmals an die
Betriebsrate und Vertrauensleute gestelite
Anspruch, in allen Betrieben , Alternativen
zur unternehmerischen Rationalisierungspo-
littk zu entwickeln, deren Erstaunen und
wohl auch Erschrecken hervorrufen: Das war
ein einschneidender Strategiewechsel, des-
sen Voraussetzungen auf Gewerkschafts-
seite noch nicht hergestellt waren und sind
(vgl. z. B. Bispinck/Helfert 1987).

Der Weg, Tarifvertrage und Musterbe-
triebsvereinbarungen fir betriebliche Anpas-
sungen oder auch Alternativen zu 6ffnen, ist
relativ neu und wurde im Zusammenhang mit
der Arbeitszeitverkilirzung, neuen Rationali-
sierungsschutz- und Qualifizierungstarifver-
trdgen schrittweise entwickelt. Zu ihrer
betrieblichen Ausfillung bedarf es auch
einer betriebsexternen, unterstitzenden
Infrastruktur, die im Themenbereich systemi-
sche Rationalisierung, insbesondere fir
Maschinenbaubetriebe, bisher nicht herge-
stellt worden ist:

o Ein Tarifvertragskonzept zu neuen
Technologien (der umfassende Technologie-
Tarifvertrag oder Rahmentarifvertrag) ist
noch nicht in Sicht und braucht entspre-
chend lange Entwicklungszeit; der Hebel
wird hier eher bei QualifizierungsmaBnah-
men und Entgeltregelungen angesetzt (vgl.
z. B. den Tarifvertrag iber Weiterbildung in
Nordbaden/Nordwirttemberg).

e Auch die Entwicklung von strategi-
schen Alternativen z. B. fiir betriebliche CIM-
Anwendungen durch den schmalen gewerk-
schaftlichen ,Brain Trust" (Frankfurter HdA-
Gruppe) muB sich auf einzelne Schwer-
punkte konzentrieren und ist anschlieBend
erst noch (ber Bildungsarbeit und Beratung
in die Betriebe hineinzuvermitteln.

o Die Zahl gewerkschaftlicher Experten
und Beratungsinstanzen, die Betriebsraien
konkret zur Unterstlitzung zur Verfligung
stehen, ist gering, ist hdchst ungleich auf die
Automobil- und Stahlbetriebe konzentriert
und angesichts der Zahl von Betrieben im
Maschinenbau vollsténdig unzureichend.

o Die Stérkung der Betriebsrate durch
eine Erweiterung der Mitbestimmungs-
Rechte bei der Einflihrung neuer Technolo-
gien (Gesetzesvorschlag des DGB zur
Anderung des Betriebsverfassungsrechts)
scheint zur Zeit nicht durchsetzbar (vgl. den
Gesetzentwurf von CDU/CSU und FDP vom
16. 6. 1988).

Insgesamt scheint das Verhéltnis zwi-
schen Gewerkschaften und betrieblicher
Interessenvertretung im Feld der Technik-
und Arbeitsgestaltung gekennzeichnet zu
sein durch das Warten auf eine zentrale Vor-
gabe auf betrieblicher Seite, durch ein MiB-
trauen gegen betriebliche Kompromisse und
Experimente auf gewerkschaftlicher Seite.
Diese blockierte Situation hat das Manage-
ment durch VorstdBe in ehemals originér
gewerkschatftliche Forderungsbereiche
genutzt (Abschaffung des Akkords, Grup-
penarbeit, dezentrale Produktionskonzepte,
kooperatives Projektmanagement, flexible
Arbeitszeiten).



Die Managementoffensive konzentriert
sich auf den sensiblen Bereich kooperativer
Gestaltung. Sie folgt einer durchgehenden
Logik der Wissensnutzung, der Motivierung
und Integration. So muB die Einflihrung
eines kooperativen Projektmanagements als
gewichtige Modifikation unternehmerischer
Planungs- und Entscheidungsprozesse
bewertet werden, wahrend z. B. Qualitatszir-
kel einen wesentlich begrenzteren Anspruch
verfolgen. Dennoch ist in beiden Feldern das
gleiche betriebspolitische Dilemma der
Betriebsrate zu beobachten.

Die Ausarbeitung einer zentralen
gewerkschatftlichen Politikvorgabe ist nicht
nur deshalb schwieriger geworden, weil es
sich um neue und komplexe Themenfelder
handelt, sondern auch, weil es der Gewerk-
schaft bisher nicht gelungen ist, in bedeutsa-
mem Umfang die neue Fachintelligenz in den
Betrieben zu organisieren und zumindest
Teile der wissenschaftlichen Intelligenz in
Instituten und Universitaten fir ihre Aufga-
ben zu gewinnen. Es kdme darauf an, diese
nicht nur punktuell fiir eine Tagung einzube-
ziehen (wie z. B. die erste bundesweite
TINA-Arbeitstagung 1984 oder die derzeiti-
gen Zukunfts-Tagungen), sondern eine lang-
fristige und kontinuierliche Strategiefindung
im Dialog zwischen wissenschaftlicher For-
schung und betrieblichen Erfahrungen/
Anforderungen zu organisieren.

Erosion traditioneller Betriebsratspolitik
Die Forderung nach ,betriebsnaherer
Tarifpolitik” greift zu kurz, denn neben den
Defiziten gewerkschaftlicher Unterstiit-
zungsstrukturen haben sich erhebliche
Schwdéchen in der betrieblichen Interessen-
vertretung herausgebildet. Die Mdglichkeiten
der Betriebsrate (und Vertrauensleutekorper,
sofern sie existieren), sich auf die neuen
Bedingungen der systemischen Rationalisie-
rung einzustellen, werden {iberbetrieblich
Uberschatzt — nicht nur deshalb, weil sich
die Offentlichkeitsarbeit gerne auf spektaku-
lare bzw. vorbildliche Einzelfalle konzentriert.
Ein GroBteil der strukturellen Verande-
rungen, die informationstechnische Rationa-
lisierung begleiten bzw. von ihr erzeugt wer-
den, sind bereits angesprochen worden: die
Verschiebung der Beschaftigtenstruktur mit
dem Bedeutungsverlust der traditionellen
Facharbeit, die bisher im Mittelpunkt der
Betriebsratsrekrutierung und der Vertre-

Zur Bearbeitung der neuen
Themen mangelt es den
Betriebsriten oft an Kapa-
zitdt und Kompetenz.

tungspolitik stand; weiterhin die Verwissen-
schaftlichung der Produktion und Organisa-
tion mit immer schnelleren Zyklen der
Erneuerung von , Technik-Generationen®,
mit der immer unibersichtlicheren Ausdiffe-
renzierung von Fachwissen, das dem
betrieblichen Erfahrungswissen kaum
zugénglich ist. Weiterhin der Ubergang von
arbeitsplatzbezogenem oder bereichsbezo-
genem Denken hin zu einem betriebsganz-
heitlichen, systemischen Denken, dem Den-
ken in langfristigen und vernetzten Prozes-
sen, statt in statischen und direkten Ursache-
Wirkungs-Zusammenhangen.

Zur Bearbeitung dieser neuen Anforde-
rungen mangelt es den Betriebsratsgremien
an Kapagzitat und der Kompetenz. Die Zahl
der Betriebsrate und insbesondere die Zahl
der freigestellten Betriebsréte reicht, gemes-
sen an den skizzierten Anforderungen, in
keiner Weise aus. Man miBte die Kapazitat
der Betriebsréte prinzipiell an die Geschwin-
digkeit und Komplexitat der Entwicklung des
Produktionsprozesses koppeln. Die traditio-
nelien Kernaufgaben der Betriebsréte, wie
Arbeitsplatz- und Einkommenssicherung,
Leistungskontrolle, Arbeitsschutz und
Arbeitszeitregelungen, bleiben ja erhalten
und gewinnen teilweise noch an Komplexitét.
Unter bestimmten Bedingungen haben die
Betriebsrate leider viel Plausibilitat fir sich,
wenn sie behaupten, daB sie fir Technik-
gestaliung schlicht keine Zeit haben.

Noch schwieriger ist die Aufgabe der
Betriebsréte, sich im Umgang mit informatio-
neller Rationalisierung zu qualifizieren. Dafur
gibt es eine Reihe von Moglichkeiten, die
aber aliesamt im Durchschnittsbetrieb des
Maschinenbaus nur ansatzweise genutzt
werden:

o Einbeziehung der technischen Intelli-
genz im Betrieb in die Betriebsratsarbeit;

o Anhebung der Grundgqualifikation des
gesamten Betriebsratsgremiums Uber
gemeinsame Schulung etc.;

e Spezialisierung im Betriebsrat durch
Etablierung von EDV-Spezialisten und/oder
einen EDV-AusschuB des Betriebsrats;

o Nutzung externer Experten;

o Erfahrungsaustausch mit Betriebsré-
ten vergleichbarer Betriebe.

Unsere Studien haben gezeigt, daB die
Kooperationskontakte der Betriebsrite zum
mittleren Management und zur (EDV-)tech-
nologischen Fachelite im Betrieb flr Informa-
tion und EinfluB entscheidend wichtig sind,
faktisch aber nur ganz vereinzelt stattfinden
und in der Regel informell ausgeprégt sind;
sie beruhen auf dem personlichen Engage-
ment einzelner. Ansonsten scheint die
Abschottung der Ingenieure und Informatiker
von Betriebsrats- und insbesondere
Gewerkschaftsarbeit noch weitgehend stabil
zu sein, sowohl aufgrund des Selbstver-
standnisses der Ingenieure (individuelle Auf-
stiegsorientierung, Eigeninteressenvertre-
tung) wie auch aufgrund einer Spaltungsstra-
tegie der Unternehmensleitungen (Aus-
schlieBlichkeit von fachlicher Karriere und
Betriebsratstétigkeit).



Es wird die Vorstellung geférdert, nicht
nur durch Fensterreden, sondern auch durch
reale , Organisationsentwicklungen*®, daB
der verantwortungsvolle Ingenieur soziale
Folgen seiner Berufstatigkeit immer schon
mitdenke und daB er seine personlichen
Anliegen, wie auch seine betriebsbezogenen
Vorstellungen, insbesondere im Arbeitsteam
einbringen und umsetzen kénne. Fir diese
Perspekiive bietet sich gegenwartig dem
Ingenieur auch kaum eine Alternative, da
Betriebsrat und betriebliche Technik-Arbeits-
kreise, soweit sie existieren, bisher nicht die
Gremien sind, in denen Ingenieursprobleme
aufgehoben wéren.

Wahrscheinlich erdffnet erst ein langfri-
stig angelegtes und qualifiziertes Eindringen
von gewerkschaftlicher Betriebspolitik in
Arbeits- und Technologiegestaltung eine
solide Grundlage, um Ingenieure nicht nur zu
funktionalisieren, sondern materiell zu inter-
essieren und in Interessenvertretungsstruk-
turen einzubinden. Die schnelle Spekulation
auf die Proletarisierung der Iingenieure hat
sich jedenfalls nicht eingeldst.

Die fehlende Unterstiitzung aus dem
Angestelltenbereich fir die Betriebsrate
driickt sich allein schon darin aus, daB deren
Informationen tber Jaufende Projekte und
Umstellungen sowie der fachliche Beistand
seitens dieser Gruppen gering sind. Aber
auch im (Fach-)Arbeiterbereich haben Ero-
sionsprozesse stattgefunden, die dazu fih-
ren, daB das Bild des selbstbewuBten, selb-
standigen und variabel qualifizierten Fachar-
beiters, der seine arbeitsbezogenen Interes-
sen weitgehend selbstandig vertreten kann
und dariiber hinaus den Betriebsrat stitzt,
weitgehend der Vergangenheit angehdrt.
Betriebliche Arbeitsteilung, Automatisierung
und Standardisierung sind auch in typischen
Facharbeiterbereichen so weit vorangetrie-
ben, daB ihnen die Fahigkeiten zu vielféltiger
Intervention und Improvisation abgewdhnt
worden sind. Auf die Perspektive der Aufga-
benanreicherung zum Beispiel in Fertigungs-
inseln haben viele Meister und Facharbeiter
auch aus diesem Grund abwehrend reagiert.

Zur Zeit scheinen, was die Arbeits- und
Technologiegestaltung angeht, auch die
Arbeiter weitgehend von der Tétigkeit des
Betriebsrats abgekoppelt zu sein. Das hat
sich sicher mit der systemischen Rationali-
sierung verschérft, die ein Verstandnis des

Rationalisierungsprozesses aus Sicht des
Einzelarbeitsplatzes noch mehr erschwert
und die Individualisierung fordert. Das hat in
den von uns untersuchten Betrieben dazu
geflihrt, daB gleichzeitig mit der Schwachung
der Eigeninteressenvertretung am Arbeits-
platz auch aus dem Arbeiterbereich die infor-
mation Uber Verdnderungen am Arbeitsplatz
und die Unterstitzung fiir Gestaltungsinitiati-
ven des Bettiebsrats ausgedinnt waren und
die fallweise vorhandenen Vertrauensleute-
kérper dies nicht kompensieren konnten.

Ein Fazit daraus ist, daB der Entwick-
lungspfad, den eine erhebliche Zahl von
Betriebsréte einzuschlagen beginnt, héchst
gefahrlich ist und diese Distanz noch ver-
stérkt: mit Hilfe von EDV-Fachleuten hoch-
komplexe Regelungen auszuhandeln, die
von den normalen Kollegen weder verstan-
den noch mitgetragen werden kdnnen. Die
relative Hilflosigkeit der Gewerkschaften und
Betriebsrate gegenliber systemischer Ratio-
nalisierung muB erst einmal wieder die
Augen dafir 6ffnen, daB die originare Basis
der Interessenvertretung im Betrieb weitge-
hend zerstort ist: die direkte Meinungsbil-
dung und arbeitsplatznahe Interessenvertre-
tung durch die Betroffenen selbst.

Es waére einer ausfihrlichen historischen
Studie wert, wie die Eigeninteressenvertre-
tung der Arbeitnehmer nach und nach durch
Arbeitsteilung und zentrale Steuerung, aber
auch durch den Aufbau institutionalisierter
Interessenvertiretung eingeschrankt worden
ist. Der Aufbau institutionalisierter betriebli-
cher Interessenvertretung war Reaktion auf
die Erosion der Facharbeiterkompetenz und
-autonomie durch Taylorismus und Fordis-
mus. Inzwischen ist sie auch zu einem
Mechanismus der Enteignung der Arbeitneh-
mer von der Mdglichkeit und Fahigkeit zur
Eigeninteressenvertretung geworden.

Gerade in einer Phase, in der die
Bedeutung der einzelnen Arbeitsfunktion
sinkt, miissen das Verstdndnis und der
Zugriff der Beschaftigten auf das Produk-
tionssystem erhoht werden. Daher miiBten
durch Tarifvertrag verstérkt arbeitsplatznahe
Informations-, Qualifikations- und Meinungs-
bildungsstrukturen geschaffen werden (zum
Beispiel Abteilungsversammiungen, Weiter-
bildungs- und Mitbestimmungszeit flr alle
Beschéftigten wahrend der Arbeitszeit), die
die Beschiéftigten wieder stirker an das Ver-
sténdnis der neuen Produktionskonzepie
und an die Betriebsratsarbeit heranfihren.
Die Funktionsiiberfrachtung der Betriebsréte
kénnte zugunsten einer Ruckverlagerung
von Interessenvertretung direkt an den
Arbeitsplatz oder in das Arbeitssystem (Mit-
bestimmung am Arbeitsplatz) und eine dar-
aus wieder erwachsende Unterstiitzung aus
den Arbeiter- und Angestelltenbereichen
heraus abgebaut werden.

In diesem Zusammenhang soliten
einige Gefahren frih gesehen werden. Eine
Gefahr liegt in der Uberschétzung und Uber-
frachtung der Beteiligung der Betroffenen.
Fir viele gilt das Interesse der Arbeitnehmer
an Beteiligung als selbstverstindlich, quasi
als naturgegeben. Und: Die Ausweitung der
Beteiligung auf alle von Unternehmensstra-
tegien dominierten Themenfelder wird als
Garant fir eine Gestaltung im ,, wirklichen
Arbeitnehmerinteresse® hervorgezaubert.



Die Analyse von Beteiligungsinitiativen zeigt
dagegen, daB es sich in der Regel um aktive
Minderheiten handelt, daf sich die Mehrheit
der Arbeitnehmer einer Gestaltungsheraus-
forderung gegeniiber zuriickhaltend bis
ablehnend verhalt. Das Beteiligungsinter-
esse aller als Basis einer neuen Betriebspoli-
tik vorauszusetzen, scheint mir fahrlassig —
es kommt eher darauf an, Raum fur EinfluB
und Gestaltung zu 6ffnen, den die wenigen
Engagierten nutzen kdnnen und evtl. wei-
tere, bisher passive Arbeitnehmer nachzie-
hen kdénnen.

Dabei ist ein weiterer Befund hilfreich:
Die Politisierung des betrieblichen Alitags ist
— neben klassischen Themen — in den letz-
ten zwanzig Jahren (iber gesellschaftspoliti-
sche Themen gelaufen, das heif3t Gber
auBerbetriebliche Einflisse. Umweltschutz,
Datenschutz und Friedenssicherung bestim-
men zunehmend betriebliche und gewerk-
schaftliche Diskussionen, betriebliche Aktivi-
tat ist zunehmend mit auBerbetrieblichem
Engagement in diesen Fragen gekoppelt.
Das verweist einmal darauf, dal3 gewerk-
schaftliche Betriebspolitik starker von
lebensweltlichen Erfahrungen und Vorstel-
fungen beeinfluBt und das heiBt auch, abhén-
gig wird. Die ,Umkehrung der biographi-
schen Politisierungskurve” (Kern 1988) fiihrt
zu der Forderung, Gewerkschaften wieder
starker kulturell in der Kommune zu veran-
kern (siehe hierzu den Artikel von Dietrich
Lange in diesem Heft).

Solange dies nicht der Fall ist, ist eine
Ausweitung der Mitbestimmungsforderung,
zum Beispiel auf Produktgestaltung und
Umweltfragen, nur sehr vorsichtig anzuge-
hen. So sehr es gesellschaftspolitisch zu
begriBen ist, daB diese Forderungen im letz-
ten Jahr 6ffentlich erhoben wurden (Stein-
kihler, Bleicher 1988), so riskant sind sie in
bezug auf die Arbeitnehmer. So sind die
materielien Ankniipfungspunkte flr die ver-
schiedenen Beschaftigtengruppen genau zu
prifen und die Infrastruktur dafur herzustel-
len (Information, Fortbildung, Foren der Mei-
nungsbildung), um sicherzugehen, daB ein
relevanter Anteil der Beschéftigten diese
Beteiligungsangebote auch nutzt (vgi. Hilde-
brandt 1987).

Wenn man den Anspruch der breiten
Demokratisierung mit den betrieblichen
Beteiligungsangeboten der Unternehmer
vergleicht, zeigt sich eine zweite Gefahr: die
Polarisierung der Beteiligungschancen. Es
besteht die Tendenz, daB die Polarisierung
der Arbeitsbedingungen sich in das Beteili-

“gungsfeld hinein fortsetzt. Differenzierende
und aussondernde Managementstrategien
haben bereits dazu geflhrt, daB die Beteili-
gung an betrieblicher Fortbildung hdchst

ungleich zugunsten der oberen Angestellten
verteilt ist (BiBB 1988); KiBler flihrt die Erfah-
rung mit dem franzdsischen Arbeitermitspra-
cherecht an (KiBler 1987); Zwickel flrchtet
sogar ,sozialpolitische Schutzparks fir wil-
dernde Yuppie-Unternehmer® (Handelsblatt
vom 23. 11. 1987). Diese Gefahr ist sehr
real, insbesondere deshalb, weil es den
Unternehmern darauf ankommt, betriebliche
Beteiligungen im Bereich freiwilliger, selekti-
ver und riicknehmbarer Angebote zu
belassen.

Die Betriebe als Experimentierfeider fiir
gewerkschaftliche Gestaltungspolitik
nutzen

Damit kommen wir wieder auf die
Schranke traditionelier Betriebspolitik der
Gewerkschaften zurlick, die ich als Dilemma
zwischen Mitgestaltung und Mitverantwor-
tung bezeichnen mdchte. Dieses Beteili-
gungsdilemma 128t sich am Beispiel der Pro-
jektteams bei der Einflihrung von PPS-
Systemen ebensogut illustrieren wie an den
Qualitétszirkeln oder an den Arbeitskreisen
,Alternativer Produktion”. Es besteht darin,
daB die traditionelle Rollenzuschreibung
zwischen dem Management als Organisator
der Produktion und den Gewerkschaften/
betrieblichen Interessenvertretern als sozia-
len Kontrolleuren und Korrektoren (insbe-
sondere der Verteilung der Ergebnisse der
Produktion) immer weniger aufrechterhalten
werden kann. Diese Trennung hilt die
Gewerkschaften und ihre betrieblichen
Organe auf einer rein reaktiven und reparati-
ven Position fest, schlieBt praventiv gestal-
tende Politik als Grenziberschreitung prinzi-
piell aus. Das fiihrt zu dem Kuriosum, daB die
Gewerkschaften stdndig versuchen, die
Unternehmer zu etwas zu zwingen, was
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Zeitbomben ticken unter
der Erde. Um jedoch Mit-
bestimmung bei Umwelt-
fragen erfolgreich durch-
fahren zu kénnen, muB die
Beteiligung relevanter
Anteile der Arbeitnehmer
sichergestellt sein.

nach ihrer eigenen Unternehmerdefinition
eigentlich ausgeschlossen ist. Dadurch, daB
sich das Management nun aus eigenen Moti-
ven flir solche Forderungen 6ffnet, wird
auBerdem die eigene Forderung in Frage
gestellt, weil die jetzt mit dem Risiko der
Sozialtechnik behaftet ist. Der Umweltschutz
ist der aktuellste und vielleicht entschei-
dende AnstoB dafir, daB vorbeugend in die
Produktionsstrukturen eingegriffen werden
muB. Dies wird von den Gewerkschaften auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene durchaus
gefordert, in den Betrieben aber kaum gefor-
dert. Denn: Hier dominiert die Unternehmer-
seite, hier sind die Arbeitnehmervertreter oft
tiberfordert und kompromiBbereit, Uberse-
hen die Fallstricke der Unternehmer etc. Ent-
sprechende Bedenken seitens der Gewerk-
schaftsfihrung sind richtig, haben aber zu
dem falschen Ergebnis gefiihrt, daB in den
Betrieben auf die Vorgaben der Zentrale
gewartet wird, wahrend umgekehrt unkon-
trollierte Experimente an der Basis von der
Zentrale mehr oder weniger negativ sanktio-
niert werden. Ich denke, daB der Zentrale gar
nichts anderes (brigbleibt, als diese Experi-
mente zuzulassen. Mehr noch: Die Gewerk-
schaft solite sie zulassen, unterstiitzen, aus-
werten und fir eine Strategiefindung ausnut-
zen. Das wirde eine Renaissance von
gewerkschaftlicher Betriebspolitik einleiten,
die mobilisiert, qualifiziert, die betriebliche
Interessenvertretung stéarkt und vielfaltige
Erfahrungen produziert. Wenn die 1G Metall
diese Experimente und die Auswertung der
Erfahrungen organisiert, kann sie der Belie-
bigkeit und Betriebsborniertheit von
Betriebspolitik, die sich zur Zeit naturwiich-
sig breitmacht, mit Strategien entgegenwir-
ken, die in den Betrieben und von den Mit-
gliedern erprobt wurdén.



Fassen wir die Anforderungen an eine
Betriebspolitik flankierende Tarifpolitik aus
der Sicht betrieblicher Defizite zusammen:

e Sie sollte nach wie vor inhaltliche Min-
destnormen enthalten, aber im Bereich der
Beteiligungsrechte Uiber den ganzen ProzeB
systemischer Rationalisierung aufgebaut
werden.

o Tarifpolitik sollte sich als vordringliche
Zukunftsaufgabe das neue Feld der Arbeits-
organisation und Arbeitsgestaltung erschlie-
Ben.

o Tarifpolitik muB Betriebspolitik durch
die Bereitstellung einer Infrastruktur unter-
stlitzten und mit ihr in einen stdndigen Dis-
kurs Gber Gestaltungskriterien treten.

o Der Betriebsrat sollte nicht mehr allei-
niger Adressat einer offeneren Tarifpolitik
sein. Betriebspolitik beruht auf der Eigenin-
teressenvertretung der Beschaftigten, der
institutionalisierten Interessenvertretung und
threm Verhélinis zueinander. Eigeninteres-
senvertretung der Arbeiter und Angestelliten
am Arbeitsplatz setzt laufende Qualifizierung
voraus. Will der Betriebsrat seinen EinfluB
behalten, bedarf es der Einbeziehung der
Techniker und Ingenieure in Betriebsrats-
und Vertrauensleutearbeit. Beides kostet
Zeit neben der unmittelbaren Berufstatigkeit:
Informations-, Qualifizierungs- und Beteili-
gungszeit innerhalb der Arbeitszeit.

e Mégliche Formen, die Betriebspolitik
annehmen kann, sind bisher wenig disku-
tiert. Als Organisationsprinzipien von
Betriebspolitik lassen sich vier Prinzipien
nennen: die Organisation in kleinen und
Ubersichtlichen Einheiten; die Organisation
von Rickmeldungen zwischen den verschie-
denen betroffenen Personen und Gruppen
beziglich der Auswirkungen; die Ermogli-
chung der Eigeninteressenvertretung der
Arbeitnehmer, die Herstellung persénlicher
Beziehungen und Verantwortlichkeiten; die
Offnung der rein fachwissenschaftlichen
Deskription von Technik und Organisation flr
das Alltagswissen und die lebensweltliche
Erfahrung der Arbeitnehmer.

e Die Einbeziehung regionaler und loka-
ter Interessen und Politikprozesse in
Betriebspolitik, der Aufbau einer erganzen-
den (berbetrieblichen Infrastruktur der
Gewerkschaften.

e AbschlieBend sei noch einmal auf die
spezifische Sichiweise dieses Beitrags hin-
gewiesen: Es kam darauf an, die bisherige
Schwéche von gewerkschaftlicher Betriebs-
politik und deren wachsende Bedeutung im
Zuge systemischer Rationalisierung heraus-
zuarbeiten. Das bedeutet, daB die gleichzei-
tig stattfindenden Prozesse der Relativierung
von Betriebspolitik (zum Beispiel durch Giber-
betriebliche Datenvernetzung, durch Kon-
zernverbiinde, durch Zuliefererabhangigkei-
ten) zwar gesehen, aber hier nicht behandelt
wurden.



