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Peter Ittermann, J6rg Abel’

Neue Herausforderungen fiir die Grenzinstitution.
Ganzheitliche Produktionssysteme und ihre Folgen fiir die
Betriebsratsarbeit™

Zusammenfassung — Mit der Einfiihrung von Ganzheitlichen Produktionssystemen wird in
der deutschen Industrie eine neue Entwicklungsstufe betrieblicher Rationalisierung verbunden:
Es sollen bislang wenig verbundene Rationalisierungsmal3nahmen ,ganzheitlich® zusammenge-
fihrt werden. Der reale Stellenwert Ganzheitlicher Produktionssysteme in der Industrie ent-
spricht hingegen in vielen Fillen nicht diesem Anspruch. So zeigen sich in der konkreten Vor-
gehensweise und in der jeweiligen Auslegung von ,Ganzheitlichkeit® deutliche Unterschiede in
den Unternehmen. Der vorliegende Beitrag thematisiert die Konsequenzen dieser neuen Pro-
duktionsstrategien fir die Situation der Betriebsrite in den Unternchmen. Diese miissen im
Spannungsfeld der verschiedenen Interessenlagen von Management, Beschiftigten und Ge-
werkschaften geeignete Vorgehensweisen bei der Mitgestaltung Ganzheitlicher Produktionssys-
teme finden. Der Beitrag stellt Ergebnisse eines von der Hans-Béckler-Stiftung geférderten
Forschungsprojektes zum Wandel der Industriearbeit bei Ganzheitlichen Produktionssystemen
vor. Methodisch basiert er auf Expertengesprichen und Fallstudien in ausgewihlten Industrie-
unternchmen zu den Einfiihrungsprozessen, Arbeitsfolgen und arbeitspolitischen Konsequen-
zen neuer Produktionssysteme.

New challenges for works councils as a result of comprehensive
production systems

Abstract — The discussion about comprehensive production systems (CPS) has given opera-
tional reorganisation processes in German industry a new thrust: Companies are striving to
blend existing and new modernising elements into an overall concept to avoid the problems of
previous standalone solutions. Our paper focuses on the following question: What conse-
quences does the introduction of CPS have for the constellation of interests between manage-
ment, employees and employee representatives? Methodologically, our paper is based on in-
depth case studies and additional expert discussions.

Key words: comprehensive production system, industrial relations, works council,
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1. Einleitung: Betriebsrite als Grenzinstitution

Es ist fast 60 Jahre her, dass Friedrich Firstenberg (1958) in seiner bekannten Struk-
turanalyse des Betriebsrats dessen schwierige Situation als ,Grenzinstitution® an der
Schnittstelle von Management-, Belegschafts- und Gewerkschaftsinteressen verortete.
Firstenberg prognostizierte der Institution Betriebsrat angesichts seiner Grenzstellung
keine besonders handlungsmichtige Rolle im Betrieb (vgl. Firstenberg 1958: 428-
429). In kritischer Auseinandersetzung mit dieser Perspektive konnte die Mitbestim-
mungsforschung der folgenden Jahrzehnte dieses Szenario jedoch durchaus relativie-
ren, insbesondere dadurch, dass sie Fiirstenbergs statischer Strukturanalyse eingehen-
dere und vergleichende Prozessanalysen der betrieblichen Mitbestimmung folgen liel3.
In genauer Untersuchung der betrieblichen Akteure und Praktiken wurden die vielfil-
tigen Muster der Interessenaushandlung nachgezeichnet, die zahlreiche Typologien
betrieblicher Mitbestimmungspolitik und von Interaktionsbeziehungen der Betriebs-
parteien begriindeten (zum Uberblick Funder 1999; Trinczek 2010). Die Darstellung
von ,jeweils betriebsspezifischen Organisations- und Verhandlungskulturen mit einem
Nebeneinander von Machtbeziechungen und Konsens- und Verstindigungshandeln
auf Basis individueller und kollektiver Interessen® (Bosch/Ellguth/Schmidt/Trinczek
1999: 29; vgl. Kotthoff 1994) hat dabei verdeutlicht, dass die betriebliche Mitbe-
stimmung mehr als eine statische und vernachldssigbare GréBe der betrieblichen
Arbeitsbeziehungen ist. Spitestens mit der Verbetrieblichungsdynamik der Industri-
ellen Beziehungen seit den 1990er Jahren hat sich der Stellenwert der Betriebsrite
weiter verdndert: Neben der klassischen Interessenvertretungsarbeit gilt es in vielen
Fillen, die Anforderungen eines ,,Co-Managers* (Miller-Jentsch 1999, 2008; Mins-
sen/Riese 2005; Rehder 2006) oder neuen ,,Tarifakteurs® (Holtrup 2008; Haipeter
2010) zu bewiltigen, der die Entwicklungsverlidufe auf der betrieblichen (und tber-
betrieblichen) Ebene ganz entscheidend mitgestalten kann. Die Ubernahme dieser
neuen Funktionen ist dabei keineswegs einfach und widerspruchsfrei: Das Spannungs-
feld der Interessenlagen von Gewerkschaften, Beschiftigten und Management, in dem
sich die betrieblichen Mitbestimmungstriger bewegen mussen, existiert weiterhin. Die
Ubernahme tarifpolitischer Aufgaben fiihrt die Betriebsrite an die sensible Schnittstel-
le von betrieblicher und gewerkschaftlicher Interessenvertretungsarbeit; ein intensives
Co-Management hingegen wirft Fragen nach ,,Legitimititsdefiziten* (Rehder 20006)
bzw. einer wirkungsvollen Reprisentation von Beschiftigteninteressen auf.

Zu den zentralen Faktoren, die auf das Spannungsfeld der Betriebsrite einwirken,
zihlen neue Management- und Reorganisationskonzepte, die in bestindiger Regelmi-
Bigkeit in den Industrieunternehmen implementiert werden. So mussten sich in den
vergangenen Jahren die Mitbestimmungstriger insbesondere mit Spielarten der Lean
Production auseinandersetzen, die ihr Verhiltnis zu Managementvertretern einerseits
und — u.a. durch Angebote direkter Partizipation — zu den Beschiiftigten andererseits
auf den Prufstand stellten. Seit einigen Jahtren hat sich ein neues Modell in den (insbe-
sondere grofleren) Industrieunternehmen eingenistet: Die sogenannten Ganzbheitlichen
Produktionssysteme (GPS) zielen auf eine systemische Vorgehensweise bei hoher Stan-
dardisierung und auf die kontinuierliche Optimierung der inner- und tUberbetriebli-
chen Produktionsabliufe ab. Mit einer systematischen Ordnung von mehr oder weni-
ger neuartigen Prinzipien, Handlungsfeldern und Methoden soll in den Unternehmen
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eine ganzheitliche Produktionsstrategie etabliert werden. Diese wirkt sich u.a. auf die
bislang praktizierten Formen der Arbeitsorganisation, Arbeitszeitmodelle, Qualifika-
tionsanforderungen und Titigkeitsstrukturen aus. Die mdglichen Potentiale und
Risiken der neuen Produktionssysteme fiir die Arbeitssituationen der Industriebe-
schiftigten werfen somit Fragen nach dem innerbetrieblichen Verstindnis von mo-
derner Industricarbeit und der Neujustierung der Rolle der Betriebsrite im Verhalt-
nis zu Management und Belegschaft auf.

Die sozialwissenschaftliche Arbeitsforschung hat sich bislang nur wenig mit den
Auswirkungen von GPS auf die Gestaltung von Industriearbeit und die betriebliche
Mitbestimmung befasst. Somit ist es ein Ziel des vorliegenden Artikels, eine genauere
Bestandsaufnahme der Charakteristika der neuen Produktionssysteme vorzunehmen
und ihre Folgewirkungen fiir die Betriebsratsarbeit zu analysieren. Der Beitrag basiert
auf Ergebnissen des von der Hans-Bockler-Stiftung geférderten Forschungsvorha-
bens ,,Neue Formen von Industriearbeit — Herausforderungen und Folgen neuer Pro-
duktionssysteme®, in dem die Produktionssysteme von zehn Industrieunternchmen
explorativ untersucht wurden.!

Der Beitrag gliedert sich in finf Abschnitte. Der zweite Abschnitt zielt auf eine
kritische Darstellung von Modellen Ganzheitlicher Produktionssysteme sowie deren
Verbreitung in der deutschen Industrie. Auf dieser Basis werden in den folgenden
Abschnitten Konsequenzen fiur die Mitbestimmungsarbeit thematisiert, wobei diese
zunichst anhand der Beziehungen der Betriebsrite zu den Akteuren Management und
Gewerkschaft (Abschn. 3) verortet werden sollen. AnschlieBend erfolgt eine genauere
Betrachtung der Interessenvertretung der Beschiftigten durch den Betriebsrat (Ab-
schn. 4) Am Ende wird ein kurzes Fazit der zentralen Erkenntnisse und der Hand-
lungsperspektiven der betrieblichen Mitbestimmungstriger bei neuen Produktionssys-
temen gezogen.

I Zur Exploration des Untersuchungsfeldes und der Prizisierung der leitenden Forschungs-
fragestellungen wurden zunichst Expertengespriche mit Vertretern von Gewerkschaften,
Unternehmensberatungen und Unternehmen durchgefithrt. Die Erkenntnisse aus diesen
Gesprichen und die Betriebszuginge legten eine breitere Auswahl von Untersuchungsbe-
trieben nahe. Im Ergebnis wurden zehn Fallstudien in unterschiedlichen Industriezweigen
des Verarbeitenden Gewerbes durchgefiihrt: Automobil- und Zulieferindustrie, Elektro-
industrie, Chemische Industrie und Softwareindustrie. Bei den Fallbetrieben handelt es
sich Uberwiegend um gréBere Unternchmen der Serienfertigung, die in den Jahren zwi-
schen 2000 und 2009 ein Ganzheitliches Produktionssystem eingefiihrt haben. Insgesamt
wurden in den zehn Unternehmen tber 30 Personen interviewt. Erginzt wurden die Be-
fragungen durch die Analysen von z.T. umfinglichen Dokumenten und Unterlagen zur
Konzeption und Realisierung der Produktionssysteme sowie lingeren Betriebsbegehun-
gen mit der Beobachtung von reorganisierten Arbeits- und Unternchmensbereichen in
der Praxis. Die Interviewtranskripte und weiteren Dokumentationen wurden zeitnah zu
monographischen Zusammenfassungen der einzelnen Fallstudien verdichtet und inner-
halb der Arbeitsgruppe vergleichend ausgewertet.
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2. Neue Produktionssysteme in der deutschen Industrie:
Von Lean zu GPS

In der deutschen Industrie sind in der Vergangenheit immer wieder nene Produktions-
und Organisationsmodelle zum Einsatz gekommen, um Antworten auf globale Heraus-
forderungen, neue Qualititsanforderungen, steigende Flexibilitdtserfordernisse und
kiirzere Innovationszyklen zu geben. Diese Konzepte betrieblicher Reorganisation
werden zumeist in wissenschaftlicher Expertise oder in der Unternehmensberatung
entwickelt; die Halbwertszeit dieser Ansitze betrigt in der Regel wenige Jahre. Ein
Dauerbrenner der betrieblichen Reorganisation ist hingegen die Lean Production, die
das ,schlanke Unternehmen® in das Zentrum rickt, das sich auf das Kerngeschift
konzentriert und nach Just-in-Time-Prinzipien arbeitet (Shah/Ward 2007: 791).
Dieses Konzept hat seit den 1990er Jahren nicht nur die deutsche Automobilindust-
rie, sondern auch viele weitere Industriezweige durchdrungen und die — mehr oder
weniger explizite — Abwendung von den bis dahin dominierenden Grundprinzipien
industrieller Massenferticung forciert. Die Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis
und zahlreichen wissenschaftlichen Studien haben gezeigt, dass Lean Production auf
breite Zustimmung in den Geschiftsfithrungen der Industriebetriebe stiel3, seine
konkrete und konsequente Umsetzung jedoch hidufig an sehr realen Grenzen schei-
terte. So blieben in der betrieblichen Praxis die Modernisierungsbausteine zumeist
isolierte Manahmen, die nur in seltenen Fillen in eine grundlegend neuen Unter-
nehmensphilosophie oder ein stimmiges Gesamtkonzept mundeten: ,,Die mit Lean
Production verbundenen unterschiedlichsten Reorganisationsprojekte begannen
vielversprechend, wurden dann allerdings oftmals nicht konsequent weiterentwickelt
oder aber aufgrund auftretender Probleme, wenn die entwickelten Konzepte in die
Praxis umgesetzt wurden, nach kurzer Zeit gestoppt. Der Blick in viele Unternehmen
zeigt, dass nach Jahren immer neuer Reorganisationsprojekte die Implementierung
von organisatorischen Innovationen an Dynamik vetliert. (Lay/Neuhaus 2005: 33)

Um diese Dynamik neu zu beleben, wurde zu Beginn der 2000er Jahre ein neu-
es Label ausgerufen, das den Anforderungen an eine umfassende Reorganisations-
strategie Rechnung tragen sollte: Gangheitliche Produktionssysteme (GPS) wurden insbe-
sondere in ingenieurwissenschaftlichen Publikationen und der Beratungsliteratur
prisentiert, um mit diesem Begriff den erforderlichen systemischen Charakter der
neuen Herangehensweisen in den Mittelpunkt zu stellen (MTM 2001, 2002; IfaA
2002; Hinrichsen 2002; Spath/Korge/Scholtz 2003). Ein GPS lisst sich in dieser
Auffassung charakterisieren als ein ,,dynamisches Netzwerk von Methoden und
Werkzeugen zur Planung, zum Betrieb und zur permanenten Verbesserung von
Geschiftsprozessen, das von Menschen unter hoher Mitverantwortung betrieben
wird“ (MTM 2002: 6). Zentrale Bausteine sind in der Weiterentwicklung bisheriger
Ansitze, einem umfassenden Ordnungsrahmen von Methoden und Werkzeugen
im Sinne eines Regelwerks sowie der Verbindung bestehender ,Insellésungen’, die
sich auf die gesamte Wertschopfungskette richten kann, zu sechen (Dombrowski/
Palluck/Schmidt 2006; Spath 2003; Korge et al. 2009). Einige Autoren schen in der
konsequenten Umsetzung des Toyota-Produktionssystems (TPS) den Idealtyp des
Ganzheitlichen Produktionssystems (Deuse/Stausberg/Wischniewski/KeBler 2007).
Die Fertigungsgrundsitze der schlanken Produktion umfassen Just-in-Time, Ver-
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schwendungsvermeidung und eine gleichmiBig flieBende Produktion auf der Basis
von miteinander verbundenen, wertschopfenden Titigkeiten. In seinen Grundprin-
zipien lieBe sich das Toyota-Konzept auch auf Engineering- und administrative
Bereiche, unterschiedliche Betriebstypen, Branchen und gesamte Wertschépfungs-
ketten tbertragen (Wildemann/Baumgirtner 2006; Straub/Schiepp 2010).

Der gegenwirtigen Diskussion um GPS liegt keine einheitliche theoretisch-
analytische Perspektive zugrunde, sondern allenfalls eine implizite Ubereinkunft, die
sich auf den systemischen Charakter der Vorgehensweise richtet und den Fokus auf
die integrative Betrachtung betrieblicher Funktionen, Prozesse und Bezichungen bei
der Analyse von Produktionsabliufen und Wertschépfungsketten legt. Allein die Ver-
wendung des Plurals ,,Ganzheitliche Produktionssysteme* spricht dafir, dass sich die
Ansitze in Theorie und Praxis nicht auf ein einziges Modell konzentrieren. In der
einschligigen (ingenieurwissenschaftlichen) Literatur ldsst sich keine konsensfihige
Definition von ,,ganzheitlich® finden und auch in der Praxis wird da ,,nicht zu viel
driiber nachgedacht™ (Werkleiter ELEKTROZ2). Die konkreten Gestaltungsvarianten
eines Ganzheitlichen Produktionssystems bleiben letztlich unbestimmt; vielmehr kann
der skizzierte Ordnungsrahmen in der Praxis viele Elemente umfassen: den Einsatz
tayloristischer Arbeitsteilung und repetitiver Teilaufgaben ebenso wie selbstorganisier-
te Formen der Gruppenarbeit, die Abflachung innerbetrieblicher Hierarchien ebenso
wie den Einzug neuer Fihrungsebenen in der Produktion, die Standardisierung und
Dequalifizierung von Titigkeiten genauso wie die Ausweitung qualifikations- und
wissensintensiver Facharbeit. In dieser Perspektive kénnen GPS als ,,alles andere als
ein grundlegend neues Managementkonzept™ (Pfeiffer 2008: 146) angesehen werden;
allenfalls als eine mehr oder wenige innovative Kombination bewiéhrter Instrumente.
Insgesamt bleibt die Frage, was an GPS ,,neu”, ,,ganzheitlich® und gef. ,,nachhaltig®
ist, bislang nicht hinreichend beantwortet (LWIS/APS 2013).

Die neuen, ganzheitlichen Produktionssysteme verbreiteten sich in Deutschland
zunichst in den GroBunternehmen der Automobilindustrie (u.a. Hafner 2009;
Lay/Neuhaus 2005). Dabei orientierten sich die deutschen Automobilhersteller und
ihre Leitzulieferer zumeist an dem Toyota-Produktionsmodell, um auf dieser Basis
ihre eigenen Varianten von Produktionssystemen zu entwickeln. Eine Betrachtung der
Leitbilder und zentralen Elemente der zumeist in aufwendigen Graphiken dargestell-
ten GPS-Modelle in der Automobilindustrie bestitigt, dass die Unternehmen tberwie-
gend der Toyota- bzw. Lean-Philosophie folgen, um auf dieser Basis Ansitze zu erar-
beiten, die sich u.a. auf einheitliche Vorgehensweise, weitgreifende Reorganisation und
Gesamtprozessoptimierung richten. Als zentrale Elemente finden sich in nahezu allen
Modellbeschreibungen die Vermeidung von Verschwendung, die Standardisierung
von Arbeits- und Produktionsabliufen, die Verschlankung von Prozessen, Pull- und
Null-Fehler-Prinzipien sowie Wertstromanalysen. Von der Automobilindustrie ausge-
hend verbreitete sich das GPS-Modell auch auf andere Industriezweige u.a. chemische
Industrie, Maschinenbau oder Elektroindustrie, sofern es die Produktionsformen
projekt- bzw. auftragsbezogener Einzelfertigung zulieBen.

Die quantitative Verbreitung der Ganzheitlichen Produktionssysteme in der deut-
schen Wirtschaft hielt sich jedoch — den wenigen vorliegenden Erhebungen zufolge —
bislang in engen Grenzen. Erste Erhebungen schitzten den Anteil der Unternehmen
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mit GPS auf ca. 20 Prozent (Hinrichsen 2002; Becker/Korge/Scholtz 2002). Det
Produktionserhebung des Fraunhofer ISI (2010) zufolge verfligten 5,8 Prozent der
untersuchten Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes 2009 tber ein GPS. Im
Fahrzeugbau betrug der Verbreitungsgrad 16 Prozent, in der Elektroindustrie knapp
neun Prozent und im Maschinenbau knapp sieben Prozent. Das Fraunhofer ISI er-
fasste dabei die Unternehmen, die die Gestaltungselemente Gruppenarbeit, Just-in-
Time, Kanban, Total Quality Management (TQM), Visualisierung sowie Verfahren
des Personalmanagements umgesetzt hatten (Fraunhofer ISI 2010; vgl. Dombrowski
et al. 2000). Eine Studie der IG Metall und des IMU-Instituts hat die GPS-Einfihrung
aus Betriebsratsperspektive in Betrieben der Metall- und Elektroindustrie in Baden-
Wirttemberg untersucht (Pfifflin/Schwarz-Kocher/Seibold 2011): Der Anteil der
Unternehmen mit Ganzheitlichen Produktionssystemen liegt in dieser (allerdings nicht
reprisentativen) Erhebung bei ca. 50 Prozent. Umgesetzt werden insbesondere Me-
thoden der Visualisierung, 55-Methode, Kanban, KVP/Kaizen, Standardisierung und
FlieBfertigung. In der Summe der Betrachtung der wenigen vorliegenden Daten zeigt
sich, dass die Umsetzung von Ganzheitlichen Produktionssystemen bislang bei wei-
tem nicht das Ausmal} hat, das ihr von der einschligigen (Beratungs-)Literatur zuge-
schrieben wird.

3. Neue Produktionssysteme und betriebliche Arbeitsbeziehungen

Die betriebliche Mitbestimmung steht vor zahlreichen neuen Herausforderungen, die
sich aus den 6konomischen und sozialen Umbriichen der letzten Jahre ergeben. Wih-
rend friher die Themen Lohn- und Sozialfragen sowie Arbeitssicherheit den Mittel-
punkt der Betriebsratsarbeit bildeten, ,,sind in den letzten Dekaden zunehmend Fra-
gen der aktiven Krisenbewiltigung, der Kompensation (gewollter und ungewollter)
tariflicher Freirdume und des Verhiltnisses von gesetzlich institutionalisierter Mitbe-
stimmung und partizipativen Managementstrategien in den Vordergrund gertickt™
(Trinczek 2013: 150, vgl. Hirsch-Kreinsen/Ittermann 2013). Die Diskussion um
Ganzheitliche Produktionssysteme flgt dieser Liste von Herausforderungen eine wei-
tere hinzu (Gerst 2010). Nicht wenige Betriebsrite sind zunichst iberfordert mit der
Einfiihrung eines neuen Produktionssystems im eigenen Unternehmen, da dieses viele
— auch mitbestimmungsrelevante — Handlungsfelder tangiert: z.B. Zeitwirtschaft, Da-
tenermittlung, Ergonomie, Arbeitsschutz, Leistungsgestaltung und -entgelt oder Ar-
beitsprozesse/-systeme. Wie bei der Frage nach Ubernahme tarifpolitischer Aufgaben
oder des Umgangs mit Formen direkter Partizipation hat auch die Bewertung der
neuen Produktionssysteme fir die Betriebsrite eine Licht- und eine Schattenseite. So
koénnen sie den Ansitzen weder vorbehaltlos zustimmen, noch diese rigoros zurtick-
weisen. Gegen ersteres sprechen die erheblichen Gestaltungsrisiken, die in der ein-
schligigen Literatur bereits unter Schlagworten wie Taylorismus 2.0, Dequalifizierung
von Facharbeit, Leistungsintensivierung durch Wegfall von Freirdiumen sowie daraus
folgenden Prozessen der Unter- und Uberforderung von Beschiftigten diskutiert wer-
den (Pfeiffer 2008; Springer 2011; Gerst 2011). Die direkte Zurlickweisung hingegen
erscheint angesichts der vielfach konstatierten Potentiale von GPS zur Verbesserung
der Arbeitsabldufe und Arbeitsbedingungen der Industriebeschiftigten ebenso wenig
sinnvoll. So stellen die neuen Konzepte die innerbetrieblichen Arbeitsbeziechungen
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zwischen Betriebsrat und Management auf den Priifstand. Dartiber hinaus berithren
sie auch das Verhiltnis von betriebsritlicher und gewerkschaftlicher Interessenpolitik.

Hinsichtlich der Beteiligung der Betriebsrite an der Einfiihrung neuer Produkti-
onssysteme sprechen vorliegende Studien zundchst fiir ein wenig erfreuliches Bild: Sie
verweisen auf eine unzureichende Integration der Betriebsrite in die neuen Reorgani-
sationsvorhaben der Unternehmen (Pfifflin et al. 2011; Goécking 2012; Beh-
rens/Kidtler 2008). Die Studie von IG Metall und IMU zeigt, dass nur rund ein Viet-
tel der Betriebsrite (ca. 24 Prozent) aktiv an der GPS-Einfiihrung beteiligt sind, wih-
rend die iberwiegende Mehrheit entweder gar nicht einbezogen oder allenfalls Gber
den Umsetzungsstand informiert wird. Nur rund 16 Prozent der Betriebsrite konnten
eigene Interessen durchsetzen, der Rest sah fiir sich keine Einflussmdglichkeiten oder
allenfalls die Option, negative Auswirkungen der GPS zu verhindern (Pfifflin et al.
2011: 93). Eine frithe Integration der Betriebsrite und eine aktive Mitwirkung an den
Reorganisationsmallnahmen ist nur in wenigen Fillen zu konstatieren (Springer/
Schulz 2007; 1G Metall 2011). Diese Ergebnisse widersprechen dem Grundgedanken
der Konzepte, dass die Beteiligung von Beschiftigten und Betriebsriten ein wichtiger
Erfolgstaktor bei der Implementierung von GPS ist, da durch Partizipationsangebote
die Akzeptanz und Unterstiitzung der geplanter Verdnderungen gewihrleistet und die
Umsetzungsprozesse beschleunigt werden sollen (Schwarz-Kocher/Dispan/Richter/
Seibold 2010).

Die von uns untersuchten Fille belegen, dass Betriebstite nicht zwangsldufig bei
der Konzeptionierung und Einfithrung der neuen Produktionssysteme beteiligt sind.
So werden sie nicht selten mit bereits ausgearbeiteten Reorganisationsstrategien der
Geschiftsfiihrungen konfrontiert, die dann ,Top-down‘ umgesetzt werden sollen und
die aus Sicht vieler Betriebsrite lediglich ,,kostengetrieben (Betriebsrat ELEKTRO2)
sind. Dabei stehen viele Betriebsrite der Einfithrung von Ganzheitlichen Produkti-
onssystemen generell positiv gegeniiber, sofern diese langfristig im Unternehmen
implementiert werden und sich mit diesen die Chance verbindet, nicht nur eine héhe-
re Wettbewerbsfihigkeit, sondern auch attraktive Arbeitsbedingungen zu erzielen:
,»Wir hitten am liebsten so eine Karte gehabt, wo jetzt zum Beispiel die Bausteine
Alternsgerechtigkeit, Lernforderlichkeit, Ergonomie, Fuhrungskrifteentwicklung,
Gestaltungspartnerschaft kann man vielleicht noch nennen, KVP — so als gleichwerti-
ge Themen daneben auftauchen.” (Betriebsrat ELEKTROZ2) Hier wird deutlich, dass
die betrieblichen Interessenvertretungen eigene Vorstellungen der ,,Ganzheitlichkeit
von Produktionssystemen haben, die sich von den Leitbildern der Unternehmen un-
terscheiden.

Wenn sich entsprechende (ggf. betriebsspezifische und von den Betriebsriten er-
kimpfte) Gestaltungsspielriume erdffnen, ibernehmen die Betriebsrite auch wichtige
Mitgestaltungsfunktionen bei der Umsetzung der neuen Produktionssysteme: ,,Wir woll-
ten auch als Betriebsrat ein einheitliches Konzernsystem. Aber mit der Einschrin-
kung: (...) Dann haben in jedem Werk die Feinheiten gemacht zu werden. (...) Wir
machen abweichend vom Konzernsystem das so und so. Funktioniert.” (Betriebsrat
AUTO1) Diese Freirdume sind von entscheidender Bedeutung fiir eine nachhaltige
Beteiligung der Betriebsrite. Dies erfordert gleichzeitig, dass sie sich mit den Anforde-
rungen der Produktionssysteme auseinandersetzen, ,,um dann auch eigene Interessen
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einbringen zu kénnen: zum Beispiel Sichtweise auf Standardisierung. So kénnten Be-
triebsrite der Einfihrung von Standardisierung wie oben beschrieben zustimmen,
unter der Voraussetzung, dass Standardisierung in einer bestimmten Weise ausgelegt
wird.” (Unternehmensberater) Die Frage der angemessenen Handlungsstrategie der
Betriebsrite stellt sich nicht zuletzt dann, wenn sie sich ,,auf die weitgehend unabgesi-
cherte Funktion einer Art priventiven, kritischen Co-Managements einlassen mussen®
(Benz-Overhage 2000: 47; Rehder 2006; Frerichs 2014). Allerdings kann nicht uner-
wihnt bleiben, dass sich fur viele Betriebstite kaum eine wirkliche Alternative zur
Beteiligung bei GPS ergibt, da diese in den Unternehmen auch ohne betriebliche Inte-
ressenvertretungen umgesetzt wiirden — in zumeist deutlich restriktiveren Varianten.
Dartiber hinaus planen Unternehmen, standardisierte Produktionsabliufe und At-
beitsprozesse weltweit zu implementieren, wihrend eine effiziente betriebliche Inte-
ressenregulierung hiufig an nationale Grenzen st6ft. Europiische Betriebsrite oder
Konzernbetriebsrite sind nicht zwangslidufig mit wirkungsvollen Handlungsressour-
cen ausgestattet, um diese betrieblichen Verinderungen in ihrem eigenen Sinne beein-
flussen zu kénnen.

Die gelebte Beteiligungskultur bei GPS kann als ausschlaggebend fiir die jeweilige
Akteurskonstellation von Management und Betriebsrat im Umsetzungsprozess neuer
Produktionssysteme angeschen werden. Hier ergeben sich auf der Basis unserer Un-
tersuchungen deutliche Unterschiede. In einigen Fallen hat sich nicht zuletzt aufgrund
einer ausgeprigten Mitbestimmungskultur der Unternehmen ein eher sozzalpartnerschaft-
liches Modell durchgesetzt: ,,Unser gemeinsames Verstindnis ist einfach unser Ziel: Wir
wollen den Stand, die Bedeutung, die wir haben, weiterentwickeln, weil wir genau
sehen, der Globus ist rund und die anderen entwickeln sich sehr schnell. Da kann man
sich nicht auf irgendwas ausruhen. (...) Und wir haben einen hohen Standard in vielen
Dingen erreicht, eben auch bei der Qualitit unserer Arbeitsplitze. Und natiirlich wol-
len wir die weiter haben.” (Unternehmensvertreter AUTOT1) ,,Sollten aus irgendeinem
Grund Probleme auftauchen, dann setzen wir uns relativ schnell zusammen und ver-
suchen, die aus dem Weg zu rdumen. (...) Ich glaube, da ist unser Weg (im Unter-
schied zu anderen Unternchmen, d.A.) besser, weil man einfach offen dartber
spricht.” (Betriebsrat AUTOT1) ,,Also da baut sich schon ganzheitlich etwas auf. Mein
Eindruck ist, dass das tiiber Toyota hinausgeht, dass wir sozusagen ein anderes Ver-
stindnis haben zwischen Belegschaft, Interessenvertretung und dem Unternehmen.®
(Betriebsrat AUTO3) In diesen Fillen sind die Betriebstite an einer konstruktiven
Mitwirkung der GPS-Einfiihrung interessiert und versuchen, ,ihre* Themen wie Be-
schiftigungssicherung oder faire Arbeitsbedingungen einzubringen. Das grundsitzlich
konsensuale Vorgehen schlieSt jedoch nicht aus, dass es in einigen Fillen deutliche
Interessenkonflikte und Auseinandersetzungen geben kann und bestimmte GPS-
MaBnahmen nicht realisiert werden.

In anderen Fillen zeichnet sich eine erheblich konflikttréchtigere 1 ariante der Ma-
nagement-Betriebsrat-Beziehung ab, die hdufig auf eine repressive Top-down-
Einfihrung der neuen Produktionssysteme und die eher distanzierte Haltung der Inte-
ressenvertretung zuriickzufithren ist. Aus Betriebsratssicht sprechen u.a. einseitig effi-
zienzorientierte Konzepte sowie fehlende eigene Beteiligungsspielriume gegen die
Herausbildung einer integrativen Perspektive der betrieblichen Akteure: ,,Ein Ganz-
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heitliches Produktionssystem ist aus meiner Sicht fiir eine Firma sinnvoll, aber man
muss gestalterische Spielrdume lassen. (...) Wenn man das so stark standardisiert, dass
der Mensch auch standardisiert wird, da ist die Grenze Uberschritten. Aber ansonsten
finde ich ein Ganzheitliches Produktionssystem wahrscheinlich sogar fir notwendig,
aber dann muss man diese ungefihre Gleichstellung zwischen Arbeitsbedingungen
und Arbeitsleistung wieder irgendwie herstellen. Weil das ist das, was aus dem Ruder
gelaufen ist. Nur noch: Wie kann ich mdéglichst viel Arbeitsleistung bekommen mit
einem Mindestmal3 an Arbeitszufriedenheit. (Betriebsrat AUTO2) So entstehen
Probleme, wenn u.a. deutlich wird, dass Unternehmen nicht ernsthaft einen ganzheit-
lichen und nachhaltigen Ansatz der Produktionssystemgestaltung verfolgen, sondern
lediglich kurzfristige Synergieeffekte und Rentabilititsziele in den Fokus stellen: ,,Und
zwei Jahre und dann ist's vorbei (...), die Sau ist durchs Dorf. Ist sicher nicht nachhal-
tig. (...) Gelingt es, Nachhaltigkeit zu bewahren oder gewinnt der kurzfristig denkende
Shareholder die Oberhand? In der Gemengelage sehen wir uns derzeit. Im Gesamtbe-
triebsrat (...) und bis hin in die Standorte. (Betriebsrat ELEKTRO1) Nicht zuletzt
angesichts des enormen internationalen Wettbewerbsdrucks der Unternehmen stellt
sich fiir die Betriebsrite das Dilemma, inwieweit sie sich die Leitlinie der Wettbe-
werbstihigkeit zur eigenen Handlungsleitlinie machen (,,Am Ende muss schon Pro-
duktivitit her, ob wir wollen oder nicht.” [Betriebsrat ELEKTRO1]) oder sie versu-
chen, die ecigenen arbeitnchmerorientierten Interessen im Kontext einer GPS-
Einfihrung durchzusetzen. Letzteres begriindet fir die betrieblichen Interessenvertre-
tungen ,,ein Durchsetzungsproblem. Wollen wir das durchsetzen? Ist schon das Prob-
lem. Weil alleine das Durchsetzen wollen heilit: Volle Pulle gegen ,Wir miissen aber
besser sein als der Mitbewerber. Das ist ja schon das Problem in simtlichen Arbeit-
nehmervertretungen: Darf man das unterstiitzen oder muss man auf Wettbewerbsfi-
higkeit achten?* (Betriebsrat AUTO?2)

Dieses Zitat verdeutlicht das grundsitzliche Dilemma der Betriebsratsarbeit, das
sich durch die Einfiihrung neuer Produktionssysteme weiter verschirft: Der Institu-
tion Betriebsrat ist qua Gesetz cine ,,intermedidre” Funktion zugewiesen worden; sie
soll die Belange der Beschiftigten unter der Berticksichtigung betrieblicher Erforder-
nisse vertreten. Dies stof3t jedoch bei einer ganzheitlichen Produktion dort an Gren-
zen, wo die (Schutz-)Interessen der Beschiftigten mit den weiter gesteckten Zielen der
Rentabilitit und Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens kollidieren. Von zentraler
Bedeutung ist in diesem Kontext der Abschluss von Betriebsvereinbarungen zu Ganzheit-
lichen Produktionssystemen, da in diesen die Positionen der Betriebsrite (und Beleg-
schaften) dokumentiert sind. In den Untersuchungsbetrieben finden sich nicht in allen
Fillen umfassende Betriebsvereinbarungen. Einige Unternehmen setzen auf die Ver-
einbarungen, die bereits in fritheren Phasen abgeschlossen wurden: u.a. zu Gruppen-
arbeit, KVP, Innovationen, strategischer Personalplanung oder Leiharbeit; diese wer-
den gef. bedarfsgerecht angepasst und weiterentwickelt. In anderen Fillen sind die
Inhalte unter dem Dach einer ,ganzheitlichen® Vereinbarung zusammengefithrt wor-
den. Hierbei wurden in einigen Vereinbarungen die Gleichrangigkeit ergonomischer
und wirtschaftlicher Ziele oder weitreichende Beteiligungsmoglichkeiten von Beschif-
tigten bzw. Interessenvertretungen festgeschrieben, was von Betriebsratsvertretern der
Unternehmen als Erfolg gewertet wird; andere Fille zeugen jedoch auch von der Zu-
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gestindnispolitik der Interessenvertretungen in Fragen der Personalbemessung oder
Leistungsintensivierung.

Letztlich mussen die Betriebsrite nicht nur innerbetrieblich, sondern auch ,nach
auflen hin‘ ihre Interessenlagen und Handlungsweisen legitimieren. Die Umsetzung
der Ganzheitlichen Produktionssysteme in den Unternehmen kann das Spannungs-
verhiltnis zwischen Betriebsriten und Gewerkschaften weiter forcieren. Nicht zuletzt
die unternehmensspezifischen Modelle des Produktionssystems begriinden ,,indivi-
dualisierte Handlungsstrategien von Betriebsriten, die sich nicht in allen Fillen mit
den gewerkschaftlichen (und anderen externen) Vorstellungen decken: ,,Und da haben
wir wirklich unseren eigenen Weg gesucht; die Lehre von der IG Metall nicht ange-
nommen und die Lehre auch nicht von der Arbeitgeberseite oder von gescheiten Leu-
ten, die das noch nie gemacht haben.” (Betriebsrat AUTO1) Die Gewerkschaften
stechen den neuen Produktionssystemen nicht generell ablehnend gegentiber, da aus
ihrer Sicht durchaus Perspektiven bestehen, ihre eigenen Vorstellungen besser auf der
betrieblichen Ebene zu verankern. Ein Ansatzpunkt hierfiir sind Schulungsangebote
fir Betriebsrite zu Ganzheitlichen Produktionssystemen, mit denen die betrieblichen
Interessenvertreter frithzeitig ,fit gemacht® werden sollen fiir die neuen Herausforde-
rungen (IG Metall 2011). Die gewerkschaftlichen Schulungen und Beratungsangebote
sollen dartiber hinaus den Schulterschluss der Betriebstite mit ,ihrer’ Gewerkschaft
sicherstellen, um gewerkschaftlichen Forderungen auch auf der betrieblichen Ebene
Nachdruck zu verleihen. Diese kénnen sich z.B. in Betriebsvereinbarungen zu neuen
Produktionssystemen niederschlagen oder in der Gewinnung neuer Beschiftigten-
gruppen wie den qualifizierten Angestellten, die sich angesichts eingeschrinkter Ent-
wicklungsmdglichkeiten stirker organisieren wollen.

Die Ergebnisse zeigen, dass auch traditionell ,starke® Betriebsrite, etwa aus der
Autoindustrie, angesichts des hohen Drucks der Arbeitgeber und ihrer Kostenargu-
mente auf die gewerkschaftliche Unterstlitzung angewiesen sind. Grundsitzlich gilt,
dass das gegenseitige Verhiltnis zwischen Gewerkschaften und Betriebsridten — und
damit die Regulierungskompetenz beider Akteure — deshalb permanent neu auszuta-
rieren ist. So zeigen einige gelungene Beispiele, dass ein Leitbild von guter Arbeit auf
tberbetrieblicher Ebene entwickelt und von vertretungswirksamen Betriebsriten in
den Aushandlungsprozess um neue Produktionssysteme eingebracht werden kénnen.
Innovative Arbeitspolitik als Kern strategischer Betriebsratspolitik ist ohne die enge
Verzahnung von Gewerkschaften und Betriebsriten nicht mdglich (vgl. Haipe-
ter/Brettschneider/Bromberg/Lehndorff 2011). Dies bedeutet ggf. auch fiir gewerk-
schaftliche Positionen, sich einerseits den betrieblichen Anforderungen stirker zu
6ftnen, aber andererseits auch den Betriebsriten die Grenzen einer Zugestindnispoli-
tik und betriebsorientierten Sichtweise aufzuzeigen.

4. Neue Produktionssysteme und Interessenvertretung der Beschiftigten

Bereits eingangs wurde die Frage aufgeworfen, welche Konsequenzen sich fiir die
Vertretungs- und Reprisentationsaufgaben der Betriebsrite ergeben, wenn sie sich aus
zwingenden Erfordernissen oder aktiver Selbstzuschreibung auf weitreichende Co-
Managementfunktionen einlassen. Dieses Problem ist in groflen Industriekonzernen
und mittelstindischen Betrieben, in denen vielfiltige Interessenlagen in der Beleg-
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schaft existieren und auch die Betriebsratsgremien verschiedene Fraktionen umfassen,
von zentraler Bedeutung. In der Mitbestimmungsforschung stand die diffizile Bezie-
hung zwischen Betriebsrat und Beschiftigten(gruppen) bislang nicht im Fokus, jedoch
haben sich einige Studien mit Erwartungshaltungen an die Betriebsratsarbeit und
dem Problem der Interessenreprisentation befasst (Holtrup 2008; Wilkes-
mann/Vitgillito/Wilkesmann 2011; Musiol 2014). Sie zeigen, dass das Co-
Management von Betriebsriten nicht im Zentrum der Beschiftigtenerwartungen
steht. Dariiber hinaus wurden das Komplementir- und Konkurrenzverhiltnis von
direkter Partizipation und reprisentativer Mitbestimmung auf der Shop-floot-
Ebene und in Bereichen wissensintensiver Arbeit untersucht. Insbesondere Hoch-
qualifizierte wahren aufgrund ihrer spezifischen Arbeitsidentititen und beruflichen
Orientierungen eine kritische Distanz zur betrieblichen Mitbestimmung (Kotthoff/
Wagner 2008; Ittermann 2009; Hoose/Jeworitzki/Pries 2009).

Betriebsrite werden bei der GPS-Einfiihrung mit spezifischen Interessenlagen
und moglichen Widerstinden von unterschiedlichen Belegschaftsgruppen konfron-
tiert, da die neuen Produktionssysteme per definitionem das Ziel einer ganzheitlichen,
arbeitsbereichsiibergreifenden Implementierung verfolgen. Somit sind in der Regel
nicht nur die direkten Produktionsbeschiftigten, sondern auch indirekte Bereiche,
administrative Tatigkeiten, Forschungs- und Entwicklungsabteilungen u.a.m. von den
Reorganisationsmal3nahmen betroffen. Fiir die Beschiftigten heif3t das, dass in vielen
Segmenten neue Arbeitsstandards definiert werden, anhand derer sie ihre Titigkeiten
und Arbeitsschritte auf Optimierungsmdéglichkeiten und die Vermeidung von Fehlern
hinterfragen sollen. Im positiven Sinne sind hiermit ein effizienteres Arbeiten und die
Entlastung von Nebentitigkeiten verbunden. Ferner kann die Umsetzung neuer Pro-
duktionssysteme die Zunahme der ,universellen Fachlichkeit“ (Prozesskompetenz,
Gestaltungskompetenz) in den Betrieben fordern (Lacher 2007; Clement/Lacher
2007: 34) und zur Integration neuer Titigkeiten in bestehende Aufgabenprofile beitra-
gen, u.a. wenn bei komplexen Produkten die Facharbeiter in der Hightech-Produktion
cinfache Wartungs- und Instandhaltungstitigkeiten mit Gbernehmen.

Im negativen Sinne ergeben sich neue Belastungen und Risiken fir die Beschit-
tigten: Erstens begiinstigt die Standardisierung der Produktionsprozesse die ,,Erosion
ganzheitlicher Aufgabenstellungen im Bereich der Kerntitigkeiten des manuellen
Montierens bzw. des maschinellen Fertigens® (Baethge/Holm/Tullius 2006: 120; vgl.
Lendzian/Schneider/Deuse 2010). Die Vermeidung vermeintlicher Verschwendung
kann zum Verlust vielseitiger Arbeitsanforderungen und umfassender Tatigkeitsstruk-
turen fihren: ,,Dann haben wir einen schleichenden Prozess der Dequalifizierung.
Das ist auch ein Weg, den wihlen viele Arbeitgeber und gegen den kommt ein Be-
triebsrat so gut wie gar nicht an. Da gibt es keine Mitbestimmungsméglichkeiten.
(Betriebsrat ELEKTRO1) Zweitens kollidieren klar definierte Positionen und Aufga-
benzuschreibungen mit dem Aufbau von Handlungsspielriumen und angereicherten
Arbeitsformen wie teilautonome Gruppenarbeit oder Selbstorganisation (A-
bel/Ittermann i.E.). Die GPS-Methoden bieten den Unternehmen Ansitze, einfache,
wenig komplexe Titigkeiten (z.B. Montagetitigkeiten) noch stirker arbeitsteilig zu
organisieren, um somit weitere Personalanpassungsmafinahmen durchzusetzen. In der
Konsequenz beférdert diese Entwicklung eine stirkere Polarisierung der Belegschafts-
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strukturen mit einem kleiner werdenden Kern qualifizierter Kernbelegschaften einer-
seits und einem dynamisch fluktuierenden Rand flexibler und temporirer Beschifti-
gungsverhiltnisse andererseits.

Die Umsetzung Ganzheitlicher Produktionskonzepte wirft zudem die Frage einer
Leistungsintensivierung fir die Produktionsbeschiftigten auf, da kleinere Freirdume
und vermeintlich nicht-produktive Titigkeiten beseitigt werden: ,,Diese ganzen War-
tezeiten, diese Mikropausen, die man sonst in diesen Linien hat, die fallen relativ
schnell weg. (...) Ohne Mikropausen den ganzen Tag so zu arbeiten, das empfinden
die Leute als psychische Belastung, das ist stressiger, und sie empfinden es auch als
korperlich belastender, weil die Titigkeiten sich sehr schnell wiederholen und auch die
Arme und der ganze Bewegungsapparat kriegen auch keine Pause. IG METALLT)
Modelle der ,,geflihrten Gruppenarbeit verweisen auf die Riickkehr zu hierarchischen
Strukturen und eine Zunahme von Stress und Arbeitsbelastungen der Gruppenmit-
glieder (IG Metall 2011: 94£f)). In Angestelltenbereichen ergeben sich ebenfalls Ver-
dnderungen hinsichtlich der Leistungsregulierung: Auch hier sollen die Arbeiten
transparenter, effektiver gemacht werden, so dass Titigkeitsstrukturanalysen vorge-
nommen werden kénnen, um Verschwendungspotentiale zu identifizieren. Beispiels-
weise erfahren Entwickler im Unternehmen SOFTWARE eine Leistungsverdichtung,
wenn Pausen zwischen den Projekten wegfallen und es in Engineering-Bereichen
durch Standardisierung ganz neue Arbeitsanforderungen gibt. Hier ergeben sich neue
Aufgabenfelder fir die Interessenvertretungsarbeit, die nun stirker als zuvor neue,
partikulare Beschiftigteninteressen integrieren muss. In der inhirenten Leistungsver-
dichtung besteht somit eine gemeinsame Gefihrdung verschiedener Beschiftigten-
gruppen; die Thematik kann somit fiir die betrieblichen Mitbestimmungstriger ein
wichtiges Feld ,,bedarfsorientierter” Interessenpolitik bei Ganzheitlichen Produktions-
systemen darstellen.

Ein weiteres Feld der Betriebsratsarbeit stellt die Identifizierung der Potentiale
und Notwendigkeiten der Ganzheitlichen Produktionssysteme dar. Diese kénnen die
bestehenden Widerspriiche zwischen bisher existierenden Einzelmalinahmen auflésen
und den kurzen Rationalisierungswellen moderner Managementkonzepte eine langfris-
tige Perspektive entgegensetzen. Dies setzt in nicht wenigen Fillen eine langwierige
Uberzeugungsarbeit der Betriebsrite voraus, um die Bedenken und Widerstinde der
Beschiftigten aufzubrechen: Deren Denken zu verindern, ist ein ,,ganz, ganz langer
Prozess, weil man bricht mit Gewohnheiten. (...) Betriebsrite werden in der Regel
datiir gewihlt, dass sich nichts dndert, damit alles so bleibt, wie es ist. (...) Und wir
werden fir Sicherheit gewahlt. Wir definieren aber Sicherheit ein bisschen anders seit
ein paar Jahren, und das heif3t, wir miissen uns verindern, um erfolgreich zu bleiben.
Und je schneller man das kann, sich zu verdndern, desto erfolgreicher ist man im
Markt. Ich behaupte, Verinderungsgeschwindigkeit ist der wesentliche Wettbewerbs-
faktor der Zukunft.” (Betriebsrat AUTO3) ,,Also fiir mich sind Veridnderungen nichts
Schlechtes: Auch wenn Gerite verlagert werden ins Ausland, das ist erst mal nichts
Negatives. Wichtig ist, dass was Verniinftiges nachriickt, dass die Leute weiterhin
Beschiftigung haben. Dort ist mein Fokus, aber ich sage, wenn wir einmal stehen
bleiben und uns nicht weiterentwickeln, haben wir innerhalb sehr, sehr kurzer Zeit
keine Chance mehr auf dem Weltmarkt. Deswegen bleiben wir ja auch stindig am Ball
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— und das gemeinschaftlich. Deswegen tragen wir auch so Projekte mit, weil wir sagen:
Das ist eine Mdglichkeit, uns weiterzuentwickeln. Dadurch werden wir besser. (...)
Ich bin ja eigentlich eher ein Freund von Verinderungen (...), man muss die Truppe
im Griff behalten, man darf da keine Panik aufkommen lassen, keine Angste schiiren
und so was. Das ist wiederum mein Part als Betriebsrat.” (Betriebsrat AUTOZULIE-
FERERT)

Fir den Betriebsrat ist die Beteiligung an der Implementation neuer Produktions-
systeme mit Risiken behaftet, da er ggf. von den Beschiftigten fir die Folgen mitver-
antwortlich gemacht wird. Was der Betriebsrat bereits im Vorfeld ,,schon alles abge-
wendet hat, bekommen die Kollegen ja gar nicht mit® (Betriebsrat AUTOZULIEFE-
RERB3). Vielmehr setzt sich der Betriebsrat der Gefahr aus, dass ihm ,Kungelei® mit
der Unternehmensleitung unterstellt wird, wenn die Ergebnisse nicht auf die Zustim-
mung der Beschiftigten stoflen. Zwangsldufig sind viele Betriebsrite zundchst durch-
aus gespalten in der Frage, ob man ein neues Produktionssystem mitgestalten solle
oder versuchen solle, die Einfithrung zu verhindern: ,,Es hat sich aber die Erkenntnis
durchgesetzt: Wenn wir da uns von Anfang an mit einbringen, kénnen wir zumindest
an dem Thema Arbeitsbedingungen fiir die Kollegen mehr machen; (...) durch das
Produktionssystem (...) quasi Unternehmensziele (verkoppeln) mit den ergonomi-
schen Vorteilen fir Kollegen.“ (Betriebsrat AUTOZULIEFERER3) Diese Verbin-
dung von Interessenpolitik und Co-Management ist voraussetzungsvoll, und nicht in
allen Fillen gelingt es den Betriebsriten, gleichzeitig den Anforderungen der Okono-
mie und den (Schutz-)Interessen der Beschiftigten gerecht zu werden (Rehder 2000).
Eine erfolgreiche Positionierung erfordert nicht nur den genannten Spagat zwischen
Mittragen von Rationalisierungsmaf3nahmen und Sicherung von Arbeitsplitzen, son-
dern auch Strategien zur richtigen Kommunikation der Malnahmen mit den Beschif-
tigtengruppen wie Produktionsmitarbeitern, Meistern und unteren Vorgesetzten oder
indirekten Bereichen: ,,Wenn wir irgendwo schlampig reingehen und informieren, hast
du eine Diskussion und hast einen Arger. Wenn man richtig reingeht und mit Aufkli-
rung, dass das richtig funktioniert, dann ist da eine Ruhe vor Ort. Und das ist immer
die Kunst, rechtzeitig vom Unternehmen und vom Betriebsrat in die Aufklirung zu
gehen. (...) Und das ist Gott sei Dank iberwiegend der Fall, aber es tauchen auch
immer wieder neue Diskussionen auf. (...) Aber vom Grundsatz hilt der Betrieb und
der Betriebsrat an der Kontinuitit von der Umsetzung fest.* (Betriebsrat AUTOT1)

Potentiale fiir eine bedarfsorientierte Interessenpolitik bieten die neuen Produkti-
onssysteme dahingehend, dass sie vom Ansatz her einen professionelleren Umgang
mit der Ressource Arbeitskraft implizieren. Formal ist die direkte Partizipation von
Beschiftigten und unteren Fihrungskriften an der Reorganisation ein Element der
meisten Modelle Ganzheitlicher Produktionssysteme  (Springer/Schulz 2007,
Zink/Kotter/Longmuf3/Thul 2009). Die eigenen Untersuchungen sprechen jedoch
dafiir, dass es eher die Ausnahmen sind, in denen eine systematische Mitarbeiterbetei-
ligung oder eine Aufwertung von Produktionstitigkeiten gelingt. Mit Blick auf die
Arbeitsorganisation setzen sich eher restriktive, weniger selbstbestimmte Varianten
der Gruppenarbeit durch; die weitgetricbene Standardisierung von Arbeitsprozessen
sowohl in Produktions- als auch in Angestelltenbereichen verhindert die Implementie-
rung ganzheitlicher Aufgabenzuschnitte mit angemessenen Handlungsspielrdumen:
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,»Ich sage, wie es ist. Wenn wir jetzt von der Lehre der Gruppenarbeit ausgehen, alle
Instandhaltung und andere Funktionen integrieren méchten, dann brauche ich gar
nicht anfangen, dann ist es gescheitert. (Betriebsrat AUTO1) Ein neues Leitbild von
industrieller Arbeitsorganisation, das sich auf ganzheitliche Aufgabenzuschnitte und
abwechslungsreiche Titigkeiten richtet, zeichnet sich vor diesem Hintergrund nicht
ab: ,,Ganz sicher sind die neuen Ganzheitlichen Produktionssysteme in diesem Sinn
keine Ablésung des Taylorismus, sondern eher eine Neuauflage mit moderneren und
qualitativ verdnderten Mitteln — sozusagen ein Taylorismus 2.0.“ (Pfeiffer 2008: 149)
Vor diesem Hintergrund ist es eine grole Herausforderung in der Betriebsratsarbeit,
innerbetriebliche Beteiligungsprozesse anzustol3en, die den Erwartungen der (einzel-
nen) Beschiftigtengruppen gerecht werden.

5. Fazit

Mit der Einfihrung von neuen Produktionssystemen in der Industrie wird eine neue
Entwicklungsstufe betrieblicher Rationalisierung verbunden. Der reale Stellenwert
Ganzheitlicher Produktionssysteme in der Industrie entspricht hingegen — quantitativ
und qualitativ — nicht diesem Anspruch. Dartiber hinaus zeigen sich in der konkreten
Vorgehensweise und hinsichtlich des Stellenwerts von Ganzheitlichkeit in den Unter-
nehmen deutliche Unterschiede. Welchen nachhaltigen Stellenwert diese neuen Pro-
duktionssysteme in den deutschen Industrieunternehmen haben, kann weder umfas-
send noch abschlieBend beantwortet werden; die Moglichkeiten der Riicknahme oder
des Versandens sind jedoch aufgrund kurzfristiger Rentabilititsanforderungen wett-
bewerbs- und kapitalmarktorientierter Unternehmen oder neuer Herausforderungen
betrieblicher Prozessoptimierung (Stichwort: Industrie 4.0) durchaus real.

Der vorliegende Beitrag hat thematisiert, was diese Entwicklungen in der Konse-
quenz fur die ,Grenzinstitution® Betriebsrat im Spannungsfeld unterschiedlicher Inte-
ressenlagen bedeutet. Die Ergebnisse unserer Studie sprechen daftr, dass die Betriebs-
rite weiterhin Co-Managementfunktionen ausfillen, da sie diese Rolle hiufig als eine
PriventivmalBnahme verstehen: Wenn sie die Verinderungen nicht méglichst frithzei-
tig mit begleiten, ist ,der Zug hiufig abgefahren®, ohne dass noch Einfluss auf den
weiteren Kurs genommen werden kann. Dies setzt zudem voraus, dass die Unterneh-
mensseite ebenfalls eine frithzeitige Einbindung von Betriebsrat und Belegschaft ver-
folgt und deren Interessen bei der Gestaltung des Produktionssystems Rechnung
trdgt, damit sich eine konstruktive und dauerhafte Variante eines neuen Produktions-
systems entwickeln kann. Perspektiven einer solchen Umsetzung bestehen insbeson-
dere in den wenigen Unternehmen, in denen die Lean-Ansitze der 1990er Jahren in
einer integrativen Perspektive konsequent weiterentwickelt wurden. Gleichzeitig ver-
suchen die Betriebsrite ihrer Reprisentationsfunktion als Belegschaftsvertreter ge-
recht zu werden. Standortsicherung, Arbeitsplatzsicherheit und humane Arbeitsbedin-
gungen sind fiir nahezu alle Betriebsrite oberste Maxime ihrer Interessenpolitik. Dar-
Uber hinaus versuchen sie u.a. Einfluss auf die Leistungsintensivierung in zahlreichen
Produktionsbereichen zu nehmen, die sich aus dem Wegfall ,verschwendeter® Zeiten
und Aufgaben ergibt. Um ihre betriebliche Position zu stirken, sind die Betriebsrite
auf die ,externe’ Unterstitzung angewiesen. Gemeinsam mit den Gewerkschaften
konnen sie ihre eigenen Leitvorstellungen von ganzheitlicher Produktion und guter
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Industriearbeit weiter konkretisieren, um diese in die Weiterentwicklung der neuen
Produktionssysteme zu implementieren.
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