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ABSTRACT

Die neuen Rationalisierungsstrategien im bundesdeutschen Ma-
schinenbau werden unter dem Begriff des computer integrated
manufactoring diskutiert. Ein zentraler Baustein solcher Kon-
zepte sind Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme, die
auf die Integration und Transparentmachung der verschiedenen
betrieblichen Funktionen und Bereiche angelegt sind.

Angesichts der erhdhten Anforderungen eines Kundesmarktes er-
warten sich die Geschdftsleitungen eine erhdohte Flexibilitédt
bei den Produkten und den Produktionsprozessen bei kirzeren
Durchlaufzeiten sowie Kosteneinsparungen durch Verringerung
der Halb- und Fertigteillager. Neben diesen Okonomischen Vor-
teilen wird auch argumentiert, daB diese Systeme eine dezen-
tralere und arbeitsorientierte Produktionsorganisation erlau-
ben und dadurch gute Gestaltungsmdglichkeiten fiir die Be-
triebsrdte ertffnen.

Das folgende Papier beschdftigt sich mit der letzten These
und fragt, ob mit der informationstechnonologischen Ratio-
nalisierung im Maschinenbau eine Schwdche oder eine Star-
kung der betrieblichen Beteiligung verbunden ist. Fir den
Typ des mittelgroBen Maschinenbaubetriebes iiberwiegen z.7t.
die Risiken aufgrund der geringen Kapazitat und Kompetenz
der Betriebsrdte sowie systematischer Barrieren einer ge-
werkschaftlichen Gestaltungspolitik.



Einleitung

Dieses Papier beruht auf einem Vortrag der im Oktober 1986 auf
einer CIM-Tagung der IG-Metall/Berlin gehalten wurde.

Die folgenden Thesen beruhen auf den Ergebnissen eines gro-
Beren empirischen und theoretischen Forschungsprojekts, das
in den letzten drei Jahren zusammen mit R. Seltz unter dem
Titel "Politik und Kontrolle beim Einsatz computergestiitzter
Produktionsplanungs- und Steuerungssysteme" am Wissenschafts-
zentrum Berlin durchgefihrt wurde. Ausgangspunkt des Projek-
tes war die sich in der Betriebssoziologie durchsetzende Er-
fahrung, daB es bei den neuen und flexiblen Informationstech-
nologien groBe Moglichkeiten der arbeitsorganisatorischen
Varianz und Gestaltung gibt. Dies zugrunde gelegt, stellten
sich zwei Fragen: Erstens die Frage, ob es Entwicklungen

oder Dimensionen der Arbeitssituation gibt, die dazu fiihren,
daB die Varianz der Arbeitsgestaltung dennoch nicht unbe-
dingt zu angenehmeren und humaneren Arbeitspldtzen fiihrt.

Wir beziehen uns dabei auf die Problematik der Kontrolle von
Arbeitsleistungen und Verhalten der Beschdftigten durch das

Management. Fir viele ist die Einfuﬁrung von Informations-
technologien in den Betrieben mit der Vision eines differen-
zierten und umfassenden Kontrollzugriffs des Managements auf
alle Betriebsbereiche verbunden ("gldserner Betrieb").

Unsere zweite Fragestellung zielt auf eine genauere Bestim-
mung der arbeitsorganisatorischen Gestaltung. Mit der Fest-
stellung von hoheren Gestaltungsrdumen ergibt sich notwendi-
gerweise die Frage, wer gestaltet und in welcher Form dieser
Prozefl der Gestaltung stattfindet. Sind das die Unternehmer,

die eine klar definierte Rationalisierungsstrategie durchset-
zen, sind das die Beschdftigten, die sich qua Qualifikation
und Mitbestimmung einen EinfluB auf die arbeitsorganisatori-
sche Auslegung erdffnen oder sind es die Betriebsradte, die
ihren Auftrag der "sozialen Gestaltung" der neuen Technolo-
gien weitgehend in die Durchsetzung eigener Vorstellungen
umsetzen konnen? Das heift auch danach zu fragen, wie der
Prozefl der Konzeptfindung und der Einfiihrung eines solchen
Produktiensplanungs- und Steuerungs-System stattfindet und
in welcher Phase welche Entscheidungen getroffen werden.



Diese Untersuchungsfragestellungen haben wir in der Maschi-
~nenbaubranche in Betrieben mittlerer BetriebsgrdBe, d. h.
mit ca. 500 bis 1.000 Mitarbeitern, erhoben. Es waren i. d. R.
Anlagenbauer oder Betriebe der Einzel- bis Kleinserienferti-
gung in relativ stabiler Okonomischer Situation. Wir haben
uns diesen Betriebstyp ausgesucht, weil in ihm ein breites
Spannungsverhdltnis zwischen einer tradierten Facharbeiter-
und Werkstattorientierung auf der einen Seite und einer der-
zeit relativ massiven Welle von Computereinsatz fiir Steue-
rungszwecke auf der anderen Seite besteht. Es war also die
Konfrontation zweier unterschiedlicher Prinzipien von Ar-
beitsorganisation und Fertigungsphilosophien zu erwarten und
dementsprechend auch eine Menge von unterschiedlichen Lo-
sungsmoglichkeiten.

Produktionsplanungs- und Steuerungs-Systeme (PPS) sind fiir uns eine zentrale
Vorstufe der Realisierung integrierter Produktion (CIM), weil PPS-Systeme in
zunehmendem MaBe betriebliche Funktionen horizontal und vertikal integrieren.
Vertikal in dem Sinne, daB der Auftragsdurchlauf von der Auftragsannahme
bis zur Endmontage durchgeplant und terminlich verfolgt wird
einschlieBlich aller produktionsbegleitenden Abteilungen.
Horizontal in dem Sinne, daB alle betrieblichen Teilfunktio-
nen, die an der Organisierung der Produktherstellung betei-

ligt sind, miteinander abzustimmen, auf moglichst gleiche
Datensdtze zu beziehen und sachlich/zeitlich mdoglichst opti-

mal abzuwickeln sind.

Die Anlage des Forschungsprojekts und erste Untersuchungser-
gebnisse sind an anderer Stelle ausfiihrlich dargestellt wor-
den.* Im folgenden habe ich versucht, unsere Erhebungen, ins-

* Vgl. Hildebrandt/Seltz, Betriebliche und gesellschaftliche
Rahmenbedingungen von Gewerkschaftspolitik in den achtzi-
ger Jahren, in: DGB-Berlin (Hg.), Technik - Kultur - Ge-
sellschaft. Berlin 1985.

Vgl. Seltz/Hildebrandt, Produktion, Politik und Kontrolle,
in: Frieder Naschold (Hg.), Arbeit und Politik. Frankfurt/
New York 1985.



besondere die Expertengesprache mit den Betriebsrdten in

den Betrieben, in denen wir Betriebsfallstudien gemacht
haben, auf ihre Beteiligung am EinfihrungsprozeB hin

auszuwerten. Es sind bewuBt vorlaufige Thesen mit vorldau-
figer analytischer Reichweite und sehr unterschiedlicher
Vera]1gemeinerungsméglichkeit. Sie sollen hier dazu die-
nen, einige systematische Fragen dazu aufzuwerfen, mit
welchern Problemen Betriebsrdte bei der Realisierung von
CIM-Konzepten konfrontiert sind.

Es ist wichtig zu betonen, daf die referierten Ergebnisse
prinzipiell erst einmal auf den erhobenen Betriebstyp be-
grenzt sind. Denn ein Hauptergebnis unserer Untersuchung
besteht darin, daB die Ausprdgung der industriellen Bezie-
hungen, der Umgang des Managements mit den Rechten des Be-
triebsrates sowie die Reichweite und die Formen des En-
gagements des Betriebsrates fiir Gestaltungsaufgaben eng

an betriebstypische Bedingungen gebunden sind, die wir

die "betriebliche Sozialverfassung" nennen. Und diese be-
triebliche Sozialverfassung scheint deutlich z. B. vaon

der BetriebsgrdBe, der Produktionsart und der betriebli-
chen Beschdftigungspolitik abzuhé&dngen.

In anderer Hinsicht wiederum diirften unsere Ergebnisse

recht aussagekrdftig sein, weil der Betriebszugang nicht
dadurch zustande kam, daB z. B. die Betriebsrdte zwecks Unter-
stliitzung eine Technologie-Beratungsstelle ansprachen. Wir
haben die Betriebe also nicht nach Kriterien ausgesucht,

die mit der Aktivitdt des Betriebsrates etwas zu tun ha-
ben, und insofern dirften es diesbeziiglich eher durch-
schnittliche und unterschiedliche Betriebe sein. Der
Schwerpunkt der Erhebung liegt allerdings in Baden-Wirt-
temberg, also einem Bezirk, der ein hohes Niveau an ge-
werkschaftlicher und betriebspolitischer Aktivitdt aufweist.

Vgl. Seltz/Mill/Hildebrandt (Hg.), Organisation als sozia-
les System. Berlin 1986.



Neue Anforderungen integrierter Produktionskonzepte

Als Gliederungsprinzip der folgenden Darstellung will ich
mich auf Charakteristika von CIM-Systemen beziehen und an-
schlieBend darstellen, welche Anforderungen CIM-Systeme an
Betriebsrdte stellen und welche Moglichkeiten diese haben,
damit umzugehen. Ich beziehe mich auf folgende vier Charak-
teristika:

1. CIM-Systeme sind bereichsiibergreifende Systeme, d. h. sie
integrieren sukzessive Funktionen, die traditionell eigen-
stdndigen und relativ selbstdndigen Abteilungen zugewiesen

_ waren.

2. CIM-Systeme werden stufenweise bzw. als Teilsysteme ein-
gefihrt, wobei der Endzustand hdufig unklar ist und dement-
sprechend auch der Status der derzeitigen Ausbaustufe.

3. Die sukzessive Durchsetzung von CIM-Konzepten fithrt zu
einer Zunahme zentraler PrdzeBbeherrschung seitens der obe-
ren Managementebene, d. h. zunehmeden Kontrollmdglichkeiten
iber Arbeitsvorbereitung und Produktion.

4. Die sogenannten sozialen Auswirkungen von CIM-Systemen auf
die Beschdftigten sind hdufig unbestimmt bzw. ambivalent und
fir die verschiedenen Beschaftigtengruppen hochst unterschied-
lich, Ursache und Wirkung fallen auseinander. Auch in den So-
zialwissenschaften existieren hochgradig unterschiedliche
Einschdtzungen: z. B. einerseits die These von der Entstehung
einer neuen Facharbeit versus der These vom dominanten Fort-
bestand von traditionellen arbeitsteiligen T&tigkeiten.

Dies scheinen mir die vier markanten Punkte der Charakteri-
sierung von CIM-Systemen zu sein, an denen ich im folgenden
die Bedeutung ihrer zunehmenden Realisierung flir Betriebs-
ratstdtigkeit erldutern mochte.



ad 1: Bereichsintegration

Bereichsintegration bedeutet filir den Betriebsrat im ersten
Schritt, daB er iber Informationen verflgen muB.

was in den verschiedenen Betriebsbereichen vor sich geht bzw.
vor sich gehen soll und daB er Ulber die entsprechenden Qua-
lifikationen verfigt, um diese Vorgdnge kontrollieren, beur-
teilen und beeinfiussen zu konnen. Der historisch gewachse-
ne Sachverhalt, daB der Betriebsrat traditionell eine Fach-
arbeiterinstitution ist, d. h. daB der Facharbeiterbereich
das traditionelle Rekrutierungsfeld flir Betriebsrdte ist,

steht dazu in einem deutlichen Widerspruch. Die Frage ist,
wie ein Betriebsrat den Anspruch, der mit einer solchen sy-
stemischen oder integrierten Technologie gestellt ist, ein-
10sen kann. Die beste Information wirde der Betriebsrat si-
cher dann bekommen, wenn er sich aus Vertretern all der Ab-
teilungen zusammensetzen wiirde, in denen die neuen Informa-
tions-, Organisations- und Produktionstechnologien konzi-
piert werden sowie auch der Abteilungen, in denen diese Tech-
nologien eingesetzt werden und in denen die sozialen Fol-
gen auftreten. Fir die Frage des gestaltenden Eingriffs bei
der Technikeinfihrung ist natilirlich die Mdglichkeit des
Rickgriffs auf Kollegen aus den strategischen Innovations-
abteilungen besonders wichtig, wie z. B. der EDV, der Orga-
nisation oder der Fertigungssteuerungsabtei1ung.’Unsere Er-
hebungen haben nun gezeigt, daB es nur in ganz wenigen Be-
trieben und auch dort nur in Einzelfdllen gelungen ist, der-
art systematisch Betriebsrdte zu rekrutieren. Es scheint eine
deutliche Grenze flir bestimmte Berufs- und Statusgruppen zu
geben, sich aktiv an der Betriebsratstdatigkeit zu beteiligen.
Dies liegt sicher einmal in der traditionellen Rekrutierungs-
politik der Gewerkschaften und dem Selbstverstdndnis der
mittleren betrieblichen Fiihrungsebene begriindet, die sich
historisch gegeniiber dem Betriebsrat eindeutig abgrenzt. Es
gibt so etwas wie eine Regel, daB jemand, der im Betrieb noch
etwas werden will, nicht Betriebsrat werden sollte. Be-
triebsrat in solchen Betrieben ist keine Karriere, wider-



spricht also der Aufstiegsorientierung der Techniker und In-
formatiker. Ein weiteres Hemmnis liegt sicher darin, daB
Betriebsratspolitik fir diese Gruppen insofern wenig attrak-
tiv ist, als es keinen spezifischen Interessenvertretungsan-
satz fur mittlere und hohere Angestelltenpositionen in den
Betrieben gibt. Insofern dirfte das Eigeninteresse dieser
betrieblichen Gruppe daran, gewerkschaftlich oder betriebs-
rdtlich tdtig zu werden, gering sein. Die hier angerissenen
Probleme fallen unter das Thema der Ingenieurs- bzw. Ange-
stelltenarbeit der Gewerkschaften, die in den letzten Jahren
verstdrkt worden ist und z. B. in den Ingenieursarbeitskrei-
sen bereits einige Erfolge gezeigt hat. (Vgl. ausfihrlich
hierzu die Ingenieursstudie von Neef u. a./TU Berlin.)

Es bleibt also festzuhalten, daB es bei diesem scheinbar rein
organisatorischen Punkt einer breiteren und reprdsentative-
ren Rekrutierung des Betriebsrats systematische Probleme
gibt, in denen sich zentrale historische Schwerpunktsetzun-
gen von Gewerkschaftsarbeit und fundamentale Verschiebungen
der industriellen Beschdaftigungsstruktur ausdriicken. Wir
haben einige Betriebsrdte gefunden, die aus diesem Grunde die
Listenwahl der Personalwahl vorziehen und die Listen nach
solchen Reprdsentationskriterien aufstellen und damit auch
partiell erfolgreich waren. Wir halten dieses Vorgehen fir
wichtig.

Das ndchste Problem ist der Zugriff auf Information. Woher
bekommt der Betriebsrat eigentlich die zentralen Informatio-
nen Uber neue betriebliche Innovationsprojekte, lTaufende Um-
stellungen etc.? Einmal sicher, kalkuliert und dosiert, von
der Geschdftsleitung, was im ndchsten Abschnitt behandelt
wird. Gemeint sind jetzt Informationen, die er iber Mitglie-
der des Betriebsrates und deren Kontakte in die Abteilungen
sowie von Beschdftigten erhdlt, die diese gezielt dem Be-
triebsrat zutragen. Neben dem Fakt, daB i. d. R. die ent-
scheidenden strategischen Abteilungen im Betriebsrat nicht
vertreten sind, haben unsere Befragungen ergeben, daB auch



der alltdgliche InformationsfluB von den Beschaftigten und

aus den verschiedenen Abteilungen hin zum Betriebsrat ausge-

sprochen dinn und zufdllig ist. Es muB davon ausgegangen wer-
den, daB es in den meisten dieser Betriebe kein systemati-
sches informelles Informationsnetz hin zum Betriebsrat gibt,
uber das er schnell iber die wichtigsten Vorgdange im Be-
trieb informiert wird. Dagegen haben wir sehr viel iber zu-
fallige und klandestine Kontakte(z.B. Einwurf von interessanten
Kopien ohne Absender in den Betriebsratsbriefkasten) gehort.
Dieser Informationsstrang des Betriebsrates scheint also
entscheidend auf persdnlichen Kontakten und Erfahrungen der
Betriebsrdte sowie verdeckten Sympathien einzelner Beschdf-
tigter insbesondere im mittleren Management zu beruhen. Also
auch hier, im Bereich der eigenen Informationsbeschaffung,
ist der Betriebsrat genuin nicht auf Projekte systemischer
Rationalisierung vorbereitet.

Selbst wennin einem Betrieb die Situation gegeben ist, daB
die wichtigsten Abteilungen im Betriebsrat vertreten sind

und der Betriebsrat lUber ausreichende Informationen iber an-
stehende Innovations- und Rationalisierungsvorhaben ver-
fligt, stellt sich immer noch die Frage, wie er die oft umfas-
sende Reorganisation mittels Informationstechnologie im Be-
trieb rekonstruiert. Es diirfte unbestritten sein, daB die
Liste der gleichzeitig in einem Betrieb verfolgten Moderni-
sierungsvorhaben immer umfassender und komplexer wird; eini-
ge der Betriebe haben bereits Projektmanagement-Abteilungen,
die eine Tdngerfristige Innovationsplanung durchfiihren und
die einzelnen Projekte koordinieren und verfolgen. Jedes
einzelne dieser Projekte ist inzwischen in seiner techni-
schen und sozialen Auslegung so komplex, daB jede Vorstellung
sich als unsinnig erweist, daB jeder einzelne Betriebsrat sich
die Gesamtheit dieser ModernisierungsmaBnahmen laufend iiber

betriebliche Information und Fortbildung aneignen konnte.
Wenn man sich zusdtzlich das alltdgliche Aufgabenbiindel der
Betriebsrdte ansieht, wird deutlich, wie gering z. Zt. der
Anteil an Informierung und Qualifizierung zum Verstédndnis



von neuer Technologie ist. Selbst wenn ein Betriebsrat stdn-
dig auf Schulung wdre, widre er kaum in der Lage, den be-
trieblichen Gesamtkomplex von Rationalisierung zu erfassen.
Von daher ist eine Arbeitsteilung innerhalb des Betriebsra-
tes und d. h. Spezialisierung eine naheliegende Folge. Die
Betriebsrite schidtzen sich gliicklich, wenn sie wenigstens ein
Mitglied hatten, daB sich auf dem Gebiet der CIM-Technologien
einigermaBen auskannte - was bei den von uns un-

tersuchten Betrieben in der Minderheit der Fall war. Obwohl
diese Spezialisierung ein notwendiger Schritt zur Aneignung
dieser neuen Themen durch den Betriebsrat ist, fiihrt sie

zu gravierenden Folgeproblemen. Es kommt zu einem zunehmen-
den Auseinanderfallen zwischen der individuellen Sachkompe-
tenz einzelner Betriebsrdte und der gemeinsamen gewerkschafts-
politischen Eintscheidungsfindung im Betriebsrat. Der - neh-
men wir einmal an - PPS-Experte im Betriebsrat kann sich

i. d. R. fachlich im Betriebsrat nur schwer verstdndlich ma-
schen und seine fachlichen Positionen nur schwer in ge-
werkschaftspolitische Positionen umsetzen. Hinzu kommt, daB
die Qualifikationen auf informationstechnologischem Gebiet
hdufig auch mit einer fachlichen Bornierheit gegeniiber den
Facharbeiter-Betriebsratskollegen und mit dem Abwiegeln so-
zialer Folgeprobleme im Zuge des Einsatzes von Informations-
technologie einhergehen. Der zunehmenden Distanz des PPS-
Sachverstdandigen im BR gegeniiber allgemein gewerkschafts-
politischen Positionen entspricht auf der anderen Seite eine
zunehmende Distanz der Betriebsratskollegen gegeniiber dem
PPS-Spezialisten und der stdndige Verdacht der Sachzwang-
Ideologie. Dahinter verbirgt sich teilweise auch die Angst
der Betriebsratskollegen, in einer offenen Diskussion iber
diese Technologien die eigene Inkompetenz eingestehen zu
missen.

Aber nicht nur die kollektive Meinungsbildung im Betriebsrat
wird Uber solche Mechanismen geschwdcht, sondern auch die Po-
sition von Betriebsratsexperten in anderen Gremien wird da-
durch beeinfluBt. So wurden uns Fdlle geschildert, in denen



Beauftragte des Betriebsrates kompetent in Projektplanungs-
teams filr PPS-Systeme mitgearbeitet haben, sich aber Tangsam
aus dem Team dadurch selbst herausbefdrdert haben, als sie
bei Entscheidungen ihr Votum immer von einer Diskussion im
Betriebsrat abhdngig machen muBten. Sie konnten die Bindung
an Entscheidungen des Projektteams nie gewdhrleisten und
wurden daher im Team nicht mehr anerkannt.

Eine wichtige Schwelle in der Beschdftigung des Betriebsrats
mit den neuen Technologien stellt die Einrichtung eines Be-

triebsratsausschusses dar. Diese Schwelle scheint im Maschi-

nenbau z. Zt. erreicht. Ursache diirfte im wesentlichen die Ku-
mulation von neuen Anforderungen durch die massive Einfiihrung
von CAD, PPS, CNC und Personalinformationssystemen sein. Hin-
zu kommt die Forcierung gewerkschaftlicher AusschuB-Arbeit
(vgl. Aktionsprogramm: Arbeit und Technik, Aktionsmappe "Be-
trieblicher RationalisierungsausschuB"). Der Betriebsrat
profiliert sich mit der Bildung dieser Ausschiisse als zu-
stdndiger und kompetenter Gesprdchspartner fiir die Geschifts-
leitung. Die Kapazitdt dieser Ausschiisse ist i. d. R. be-
grenzt, sie tagen nur fallweise und sie bilden kein echtes
Gegengewicht gegen das fachliche Wissen und das Projektma-
nagement bei der Unternehmensleitung. Die Haufigkeit der
Einrichtung solcher Ausschiisse war nach unseren Beobachtun-.
gen in kleineren und patriarchalisch gefiihrtenBetrieben geringer.

Die beobachteten Probleme kdnnen auf den Nenner gebracht
werden, daB, selbst wenn solche fachliche Kompetenz aufge-
baut wird, immer noch die betriebspolitische Kompetenz zur Interven-
tion fehlt. Die beschriebenen Problemlagen fiihrem dazu, daB
uber das Modell einer "“fachlichen und politischen Grundaus-
bildung" fiir alle Betriebsrdte nachgedacht werden miBte. Uber
die Ausgestaltung eines solchen Modells, zu dem es im Rahmen
des HdA-Qua]1fizierungsprojekts.der IG Metall bereits Vor-
stellungen gibt, kann hier nicht diskutiert werden und diese
ergibt sich auch nicht unmittelbar aus unseren empirischen
Befunden.
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Ein weiterer Weg, um die erforderlichen Qualifikationen her-
einzuholen, besteht darin, externe Experten zur Beratung des

Betriebsrates zu nutzen. Beginnen wir mit den Unternehmens-
beratungsfirmen, von denen sich ein Teil in letzter Zeit
spezifisch auf PPS-Probleme spezialisiert hat bzw. in diesem
Feld neu entstanden ist. Die Hinzuziehung von externen Un-
ternehmensberatern neben den Herstellerfirmen der einge-
kauften Hard- und Software ist Ausdruck des derzeitigen Typs
von PPS-Systemen und betrieblicher Innovation. Die gegenwdr-
tige Phase ist dadurch charakterisiert, daB Konzeptentwick-
lung und Einflihrung von PPS-Systemen sehr betriebsnah und

d. h. auch betriebsspezifisch und anwenderspezifisch durch-~
gefihrt werden. Das schlieBt ein, daB im Rahmen dieser neuen
PPS-Philosophie Gesichtspunkte der Art der Einbeziehung der
Anwender und der betrieblichenInteressenvertretungsorgane
explizit herausgestellt werden. Das Beratungskonzept dieser
kleinen und spezialisierten Firmen zeichnet sich hdufig da-
durch aus, daB eigenstdndige Anteile und Schritte zur Be-
troffenen-Information, zur Beteiligung und Schulung konzi-
piert sind. DemgemdB werden die Betriebsrdte von solchen Be-
ratern i. d. R. friihzeitig zum Gesprdch gebeten, werden iiber
das Konzept der Beratungsfirma und ihre Intentionen infor-
miert und es wird das entsprechende Material zur Verfiigung
gestellt. Nach unseren Erhebungen erfolgt nach diesem relativ
of fenen Entree der Unternehmensberater relativ wenig. Die
Betriebsrdte fiihlen sich informiert, sind aber mit dem Ange-
bot einer Taufenden Beteiligung an der Konzeptentwicklung

i. d. R. Uberfordert und geben sich mit dem Angebot z. B.
einer halbjahrlichen Information zufrieden. Im faktischen
Gegensatz zur programmatischen Offenheit und Anwenderorien-
tierung dieser Beratungskonzepte findet eine substantielle
Beteiligung insbesondere des Betriebsrates nicht statt. Dies
liegt nicht nur an den Beratermodellen, aber auch: Viele der
technikorientierten Beratungsinstitute haben sich in letzter
Zeit ein Konzept flir die sozialen Beziehungen und Prozesse
im Betrieb zurechtgelegt und mit ihrem Konzept der Produk-
tionsgestaltung abgestimmt. Diese Modelle sozialer Gestal-



tung sind i. d. R. so formal und banal, daB die wirklichen
Probleme der sozialen Gestaltung dadurch eher verdeckt bzw.
von Gruppen vereinnahmt werden, die nicht den Beschdftigten-
interessen verpflichtet sind. Wir haben also hier die ambi-
valente Entwicklung zu beobachten, dafl auf der einen Seite
eine wesentlich hbohere Bereitschaft von externen Beratungs-
firmen besteht, Betriebsrdte einzubeziehen, zu informieren
und ihnen damit Moglichkeiten der EinfluBnahme zu erdffnen,
auf der anderen Seite, daB diese Einbeziehung so angelegt
ist, daB sie nicht zu einer wirklichen Beteiligung fihrt,
"sondern im Gegenteil zu einer Banalisierung und Verfdl-
schung der sozialen Komponenten von Gestaltung fiihrt.

Die im Betriebsverfassungsgesetz vorgesehene Moglichkeit,

daf der Betriebsrat wissenschaftliche Sachverstdndige auf Ko-
sten des Unternehmens hinzuzieht, ist in keinem der von uns
untersuchten Betriebe genutzt worden. Daflir hat es Fdalle ge-
geben, wo die Beratung durch gewerkschaftliche Experten, ins-

besondere durch die HdA-Beratergruppe in Frankfurt,stattge-
funden hat. Abgesehen von dem Sachverhalt, daB die Zahl die-
ser Berater viel zu klein ist und daB die ihnen zur Verfi-
gung stehende Zeit lberhaupt nicht ausreicht, um sich auf
die zunehmend betriebsspezifischen Problematiken der Ein-
fihrung einzustellen, gibt es u. E. eine weitere, systema-
tische Schwelle fir das konzeptionelle Hineinwirken der Ge-
werkschaft in die Betriebe:

Wir haben in den von uns untersuchten Betrieben, also dem
Betriebstypus von mittleren BetriebsgroBen im Maschinenbau
mit Einzel- und Kieinserienfertigung, eine sehr spezielle

Form von industriellen Beziehungen, eine sehr spezifische be-

triebliche Sozialverfassung gefunden. Das bedeutet, daB in

diesem Betriebstyp traditionell ein sensibler Abstimmungspro-
zeBB zwischen Management, den verschiedenen Betriebsbereichen
und dem Betriebsrat stattfindet. Betriebliche Neuerungen wer-
den moglichst konsensual geregelt, Interessen einzelner be-

trieblicher Gruppen moglichst weitgehend beriicksichtigt. Die-



ser gegenseitige AbstimmungsprozeB, der fiir den Betriebsrat
auch die Gewdhrleistung seiner betrieblichen Position und
seiner wichtigsten Forderungén beziiglich Arbeitsplatzsicher-
heit, Qualifikationserhalt und Einkommenssicherung ein-
schlieBt, zielt auf das Uberleben des Betriebes innerhalb
der sich verschdrfenden Weltmarktkonkurrenz auf dem Absatz-
markt. Interpretationen der Situation als "gemeinsamer Uber-
lebenskampf" sind in diesem Betriebstyp vorherrschend und
bewirken, daB Interventionen der Gewerkschaften von auBen

als Storung dieses betriebspolitischen Abstimmungsprozesses
gesehen werden. So haben wir mehrere Fdlle gefunden, in de-
nen Unternehmensleitungen mit Betriebsrdten Regelungen kon-
sensual vereinbarten wund auch aktiv mittrugen, die deutlich
von gewerkschaftlicher Programmatik, aber auch von den gel-
tenden Tarifvertrdgen abwichen. Der offizielle Druck der

IG Metall auf die Einhaltung der Tarifvertrdage wirkte dann
als "Storung des Betriebsfriedens zwischen Management und
und Betriebsrat" durch die Gewerkschaften. Neben dieser sy-
stematischen Eintrittsschwelle fiir die Gewerkschaften auf-
grund der Form der Betriebspolitik in diesem Betriebstyp
gibt es natiirlich auch die wachsende Spannung zwischen dem
konkreten betrieblichen Regelungsbedarf und den konzeptionel-
len gewerkschaftlichen Vorgaben, die sich in den wachsenden
Schwierigkeiten der Betriebsrdte z. B. im Umgang mit den
Musterbetriebsvereinbarungen ausdriickt (s. unten).

Zusammenfassend kann also gesagt werden, daB die Fdahigkeit
der Betriebsrdte, sich auf den integrierenden, bereichsiiber-
greifenden Charakter der Informationstechnologien einzustel-
len, eine Reihe von Voraussetzungen hat, und es einige erste
Schritte gibt, um diesem Anspruch gerecht zu werden. Dazu
gehoren eine verdnderte Art der Kandidatenaufstellung bei
den Betriebsratswahlen, der Aufbau von Betriebsratsausschiis-
sen zu "Neuen Technologien" oder "Rationalisierung", die Nut-
zung externer Experten etc. AlT diese Schritte sind notwen-
dig, um zumindestens die Voraussetzungen dafiir zu schaffen,
dafl die Betriebsrdte weiterhin als kompetente Gesprachspart-
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ner der Geschaftsleitung Uliberhaupt aKzeptiert werden.

Ich denke, daB hinter der Z0gerlichkeit, mit der der Aufbau
einer "technologieaddquaten" Interessenvertretungsstruktur

begonnen wird, auch ein gravierendes strategisches Problem

steht. Gemeint ist damit die Frage, inwieweit sich die Ge-
werkschaft bzw. der Betriebsrat auf bereichsiibergreifende,

miteinander verkoppelte und transparente Betriebssysteme ein-

lassen sollte. Ich mochte daran erinnern, daB bisher in die-
sem Betriebstyp kleine, iibersichtliche und homogene Einhei-
ten Ublich sind (die Abteilungen oder "die Werkstatt"), die
auch so etwas wie eine Schutzfunktion nach auBen haben. Ich
glaube, daB sich nicht umsonst im Maschinenbau die einzelnen
Abteilungen und auch die Werkstatt immer ein Stiick gegen die
Vorgesetztenabteilungen und gegen die benachbarten Abteilun-
gen abgeschottet haben und will damit die These aufstellen,
daB diese historisch gewachsenen und geschiitzten Bereiche in
den Betrieben eine wichtige Funktion fiir die Beschdaftigten

in dem Sinne haben, der nach Pestalozzi als "small is beauti-
ful” benannt wird. Man sollte zumindestens die Frage stellen,
ob die Diskreditierung dieser gewachsenen Form als borniertes
Bereichsdenken und Fiirstentiimlerei, ob eine Strategie der
Integration und der Durchbrechung von sdamtlichen Bereichs-
grenzen nicht zur ZerstOrung auch von wichtigen Schutzfunk-
tionen im Sinne der Beschdftigten fihrt und ob und wie diese,
Funktionen in reorganisierten, integrierten Betrieben liber-
haupt noch gewdhrleistet werden konnen. Diese Frage ist m. E.
so noch nicht gestellt worden und gibt einen Hinweis auf Wi-
derstandsmotive von Abteilungen, die durch Informationstech-

nologien transparent und durchgdngig gemacht werden sollen.



ad 2: Stufenweise Einfiihrung, Teilrealisirung

Diese Charakteristik von CIM-Bausteinen fiihrt zu den Fragen
der Informierung des Betriebsrates und der Herstellung des

Gesamtzusammenhangs der Teilschritte von Rationalisierungs-
konzepten.

Beziiglich der Informierung des Betriebsrates wird iiblicher-
weise die Meinung vertreten, daB die Betriebsrdte nicht frih-
zeitig und nicht umfassend informiert werden und deshalb
nicht in der Lage sind, friihzeitig und gestaltend einzugrei-
fen. Der vor diesem Hintergrund iiberraschende Befund in den
von uns befragten Betrieben besagt, daB hier eine friihzeiti-
ge und breite Informierung und auch die Bereitschaft des Ma-

nagements zur Beteiligung des Betriebsrates an Einfiihrungs-

schritten kein Problem war. Wir haben kaum einen Betrieb ge-
funden, der -~ bei allen Auslegungsproblemen mit diesen Be-
griffen - nicht relativ frih und relativ umfassend informiert
worden wdre. In der Mehrzahl der Betriebe gab es konkrete
Angebote seitens der Geschdftsleitung an den Betriebsrat,

z. B. an einem oder mehreren Projektteams zu PPS teilzuneh-
men, und es gab in der Mehrzahl der Betriebe eine Reihe von
Schulungsangeboten durch den Betrieb bzw. durch den Herstel-
ler bzw. die Beratungsfirma. Das kalkulierte Angebot der
(teilweise selektiven) Informierung und Beteiligung war ge-
ben; das Problem war eher, daB die Betriebsrdte entweder nicht
in der Lage waren oder nicht die Notwendigkeit gesehen haben,
das vorliegende Material auszuwerten, zu bewerten und zur In-
tervention zu nutzen. Das Interessante ist also, daB trotz
frihzeitiger und breiter Information sowie dem Angebot von
Beteiligung in keinem der von uns untersuchten Fdlle eine
betriebsrdtliche Gestaltungstdtigkeit im Bereich PPS-Einfiih-

rung stattgefunden hat. Dieser Befund weist darauf hin, daB
hinter dem Hindernis der Informationsbeschaffung - das sicher
in vielen Betrieben bereits einen entscheidenden Konflikt-
punkt bildet - eine Reihe von weiteren Hindernissen stehen,
die eine Gestaltungstdtigkeit des Betriebsrates verhindern.



Das hdngt nun eng'damit zusammen, wie sich der Gesamtzusam-
menhang zwischen den einzelnen Rationalisierungsschritten
herstellt.

Nach unseren Erfahrungen ist es so, daB das Management dieser
Maschinenbaubetriebe zwar einige Rahmenziele des jeweiligen
Projektes definiert (bei PPS-Systemen z. B. Personaleinspa-
rung in der Arbeitsvorbereitung, Reduzierung der Zwischenla-
ger in der Fertigung und Reduzierung der Durchlaufzeit), den
Grad von deren Realisierung aber und insbesondere den spdte-
ren, genauen Wirkungszusammenhang mit anderen, ebenfalls lau-
fenden Projekten (z. B. die Einfiihrung von CAD in der Kon-
struktion, den Aufbau von Fertigungsinseln in der Produktion
und eines zentralen automatischen Zwischenlagers) objektiv
noch nicht abschdtzen kann. Ein PPS-System als solches ist
schon hochkomplex, als Baustein fir ein CIM-System wird es

in seinen einzelnen Auswirkungen kaum noch kalkulierbar. Die
These hat viel Plausibilitdt fir sich, daB sich diese Unter-
nehmen in einem hochriskanten, auf einen bestimmten Zeit-
punkt und auf eine bestimmte GroBe nicht mehr kalkulierbaren
Technologiesog befinden. Im Betrieb wirkt sich das so aus,
daB

erstens zu Beginn der Systemplanung nur ein Grobkonzept exi- .

stiert, das dann im Betrieb von verschiedenen Projektgruppen,
Abteilungen etc. kleingearbeitet wird und d. h. in seinen
Einzelheiten im wesentlichen im Betrieb gestaltet wird. Das
heit aber auch

zweitens, daf insbesondere die Auswirkungen fiir die Beschiaf-
tigten nicht determiniert sind, sondern daB hierzu i. d. R.
nur sehr allgemeine Philosophien auf Vorstandsebene vorlie-
gen und daB die einzelnen Folgen (z. B. Kompetenzverschiebung
zwischen Meister, Leitstand und Fertigungssteuerung oder zu-
kiinftigen Lohnformen oder Kontrollen iiber den Arbeitsfort-
schritt) im Betrieb und zwischen verschiedenen Beteiligten-

gruppen verhandelt werden.



Obwohl dieser Wandel in der Unternehmensfiihrung von der Vor-
gabe und Durchsetzung eines klaren Konzeptes hin zur Organi-
sierung eines betrieblichen Konzeptualisierungsprozesses

hier nur ganz kurz angerissen werden kann, so hat er doch
auch fiir den Betriebsrat entscheidende Bedeutung: auch der
Betriebsrat kann-in der Anfangsphase nicht alle letztendli-
chen Resultate dieses Modernisierungsvorhabens kennen und
auf sie reagieren. Dazu miBte auch er an diesem Konzeptua]i-
sierungs- und EinfihrungsprozeB teilnehmen.

Wenn wir behaupten - und fir dieses Resultat haben wir aus
einer Reihe dhnlich gelagerter Untersuchungen Bestdtigung
erhalten -, daB es am Startpunkt eines neuen Projekts keine
detaillierte Konzeption des Managements zur sozialen Ausge-
staltung z. B. eines PPS-Systems gibt, so gibt es doch eine
Strategie des Umgangs mit dem Betriebsrat bzw. mit den

Rechten des Betriebsrates. Unsere These ist, daB diese Stra-
tegie sehr eng mit den gewaqhsenen industriellen Beziehungen
in diesem Betrieb zusammenhdngt und in bestimmten Betriebs-
typen relativ dhnlich ist. In den von uns untersuchten Be-
triebstypen gab es, wie bereits hervorgehoben, ganz dominie-
rend den Typ der kalkulierten strategischen Einbeziehung

und Einbindung des Betriebsrates. Dieser Strategietyp lduft

u. a. darauf hinaus, rechtliche Schritte seitens des Be-
triebsrates moglichst zu vermeiden (z. B. Einigungsstellen-
verfahren), und es gab Fdlle, in denen das Einleiten solcher
rechtlichen Schritte durch den Betriebsrat zur Aufgabe der
kooperativen Politik des Managements gegeniiber dem Betrijebs-
rat gefiihrt hat. |

Ein weiterer Punkt, weshalb es trotz frihzeitiger und breijter
Information des Betriebsrates nicht zu einer profilierten Ge-
staltungstdtigkeit kommt, liegt in der Identifikation des Be-

triebsrates mit den Zielsetzungen solcher Modernisierungspro-

jekte. Diese technischen Innovationen werden in technologi--

schen, okonomischen und organisatorischen Terminie disku-

tiert, nicht in sozialen Termini. Die sozialen Implikationen



dieser technischen Termini sind hdufig unklar, die Informa-
tionen sind insofern einseitig. Als Ziele genannt werden die
Verringerung der Durchlaufzeiten, die Verringerung des La-
gerbestandes, hohere Termintreue usw. Diese Ziele sind auch
fir die Betriebsrdte wichtig und akzeptabel, sie erscheinen
als Bedingungen der Existenzsicherung des Unternehmens - wdh-
rend die problematischen sozialen Implikationen nur sehr ein-
gegrenzt thematisiert werden. Es gibt i. d. R. eine weitge-
hende Einigkeit zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung
iber die okonomischen Ziele des PPS-Einsatzes: Erhaltung der
Marktposition, Kostensenkung, Effektivierung und dariiber Be-
schaftigungs- und Einkommenssicherung fiir die Belegschaft.
Vielfach kommt auch die Vorstellung einer Arbeitserleichte-
rung hinzu. Wdhrend also die Hauptorientierung des Betriebs-
rates bezliglich Beschdftigungs- und Einkommenssicherheit

(was die Notwendigkeit von einzelnen Umsetzungen, Qualifizie-
rungsprogramm etc. einschlieBen kann) thematisiert wird und
gewdhrleistet wird, sind andere, indirektere soziale Folgen
dieses Technologieeinsatzes kaum sichtbar und schwer thema-
tisierbar. Von daher besteht fiir die Betriebsrdte wenig Not-

wendigkeit, massiv zu intervenieren.

Um diese eher indirekten Folgen zu verstehen,miissen wir viel-

leicht mit einigen Vorstellungen brechen. So gﬁbt es inner-
halb der Sozialwissenschaften bei der BeUrtei]ung von Arbeits-
situationen weitverbreitet die Annahme, daB eine uniibersicht-
1iche, schnell wechselnde und anspruchsvolle Arbeitstdtig-
keit auch reich an arbeitsinhaltlichen Anforderungen ist,
Qualifikationen wachhdlt und weiterentwickelt und dem An-
spruch von Facharbeitern an den Inhalt der Arbeit entgegen-
kommt. Umgesetzt auf die Steuerungssituation in der Werk-
statt im Maschinenbau bedeutet dies, daB angenommen wird,

daB das Planungschaos, das bewirkt, daB die Meister/Vorar-
beiter/Maschinenbediener sich Material/NC-Programme/Werkzeu-
ge selber holen missen, daB sie Auftrdge in anderen Abteilun-
gen suchen und auffinden miissen, um sich Arbeit zu beschaf-
fen etc., daB sie also organisieren, sich mit anderen abspre-



chen und koordinieren miissen - daB dies eine sehr positiv

zu bewertende Anforderung von qualifizierter Arbeit ist. Wir
haben nun aber weder im Meisterbereich noch im Facharbeiter-
bereich viele Meinungen gehdrt, die das traditionelle Chaos
im Maschinenbau in diesem Sinne als positive Anforderung cha-
rakterisiert haben. Im Gegenteil wurde eher auf den Bela-
stungsaspekt hingewiesen, also daB eine Organisierung des
Chaos im Arbeitsdurchlauf und in der Arbeitszuordnung mittels
EDV als positiv und als Arbeitserleichterung gesehen wird.

Weiterhin muB man natiirlich berilicksichtigen - jenseits dieser
weitgehenden Identifikation der Betriebsrdte mit dem Ziel der
Modernisierung -, daB natilirlich bestimmte Zumutungen fiir be-
stimmte Beschdaftigte und Beschdftigtengruppen bei Rationali-
sierungsvorhaben gewerkschaftlich akzeptiert werden nach dem
Motto: "Wo gehobelt wird, da fallen auch Spéane"; daB ein
wirtschaftliches Uberleben nicht ohne Zugestdndnisse der Be-
schdaftigten zu erreichen ist. Insofern stellen bestimmte Zu-
mutungen, wie z. B. Umsetzung von bestimmten Beschdftigungs-
gruppen, Frihverrentungsprogramme, Beschneidung von Kompe-
tenzen und Funktionen fiir bestimmte Besch&ftigungsgruppen
etc. die grundlegende Zustimmung der Betriebsridte nicht in
Frage.

Ein weiterhin zu kldrender Sachverhalt ist unsere Beobachtung,
daB viele Betriebsrdte in diesen Prozessen gar nicht mitent-

scheiden und mitgestalten wollen. Das liegt einmal sicher dar-

an, daB sich die Betriebsrdte generell durch diese Aufgaben-
stellung liberfordert fiihlen, zum anderen aber auch daran, daB
sie in der Arbeitsgestaltung auch gar nicht ihre Aufgabe
sehen. Diese Einstellung beruht u. E. auf einer funktionaler
Arbeitsteilung im Betrieb, die auch im gewerkschaftlichen

Selbstverstdndnis tief verankert ist. Gemeint ist eine Ar-

beitsteilung zwischen den Aufgaben des Managements, unter
die die Fiihrung des Betriebs, die Produktentwicklung, die
Produktionsorganisation etc. fallen und auf der anderen Sei-
te die Aufgaben des Betriebsrates, die maBgeblich als nach-



trdgliche soziale Kontrolle von Unternehmerentscheidungen
verstanden werden. Dieses Modell weist den Betriebsridten,
mit Ausnahme der geregelten Kernfragen der Mitbestimmung,
eine eher passive Rolle zu. Auf dieses Politikmodell sind
die Betriebsrdte eingespielt und qualifiziert und es verwun-
dert nicht, daB sie dariiber hinausgehende Anforderungen der
Gestaltung erst einmal mit groBer Zuriickhaltung begegnen.

Ein weiterer Grund fir ihre Zuriickhaltung diirfte in der viel-
fach gemachten Erfahrung liegen, daB sich Betriebsrdte, wenn
sie Positionen zum restriktiven Einsatz von Informationstech-
nologie oder sogar alternative Positionen entwickelt hatten,
i. d. R. nicht durchsetzen konnten. Es gibt also gerade im
Themenfeld der Mitbestimmung beim Einsatz neuer Technologien
in den Betrieben auch eine weitgehende resignative Haltung

der Betriebsrdte aufgrund der gemachten Erfahrungen.

Wenn nun die Betriebsrédte in dieser. Weise zuriickhaltend,
weitgehend einverstanden und weitgehend inkompetent zur Be-
teiligung an der Gestaltung solcher Systeme sind, wer trdgt
dann diesen ProzeB der betrieblichen Ausgestaltung von CIM-
Systemen? Wir haben oben die These vertreten, daB an die
Stelle eines v0llig durchstrukturierten Rationalisierungs-
konzepts der Unternehmensleitungen die Organisierung eines
Prozesses tritt, in dem ein solches Konzept gefunden wird.
Gerade in der derzeitigen Phase der sehr betriebsnahen PPS-
Entwicklung geschieht dies hdufig durch die Bildung von be-

trieblichen Projektteams, an denen die verschiedenen Abtei-

lungen beteiligt sind. Teams entwerfen die Grob- und Fein-
planung fiir das neue PPS-System und begleiten die Durchset-
zung des Systems im Betrieb. Es werden Spielphasen organi-
siert, in denen die Anwendung der Systeme und Programme in
den verschiedenen Abteilungen geiibt wird, mit breiter Betei-
ligung der mittleren Managementebene, der arbeitsvorbereiten-
den Ebene, aber auch der Anwender. Diese Organisierung eines
stufenweisen Konzipierungs- und Detaillierungsprozesses von

PPS unter breiter Beteiligung der arbeitsvorbereitenden und



ausfiihrenden Abteilungen bedeutet zweierlei: Einmal, daB ein
gewisser Komplex von Gestaltung an bestimmte Beschdftigungs-
gruppen zuriickgegeben wird, namlich an die Leute, die sich
an diesen Projektteams beteiligen und dort wirklich die Sy-
steme gestalten. Diese Beschdaftigtengruppe wird zu einer
neuen Technologieelite in den Betrieben. Sie gehOrt nicht

zu den traditionellen gewerkschaftlichen Kerngruppen, son-
dern im Gegenteil, der Zugriff der Gewerkschaften auf diese
Gruppe erweist sich als sehr schwierig.

Hinzu kommt eine weitere Folge des Prozesses: Wenn das System
fertig konzipiert wird und der Betriebsrat bzw. gewerkschaft-
liche Berater kommen hinterher mit Anderungsvorschligen oder
Auflagen, dann sind genau diese Punkte i. d. R. in den Pro-
jektteams bereits verhandelt und im Einverstdndnis mit den
betroffenen Abteilungen geregelt. Das heiBt, bei der herkomm-
lichen gewerkschaftlichen Regelungsstrategie, fiir die lange

Jahre der Versuch der nachtrdglichen Implementierung von Mustervereinberun-
gen in den einzelnen Betrieben kennzeichnend war, kommen die
Betriebsrdte schlicht zu spdat, weil der betriebliche Aus-
handlungsprozeB im wesentlichen bereits abgeschlossen ist.

Somit ist die alte Vorgehensweise der nachtrdglichen Verhand-

lung von sozialen Folgen durch diesen neuen Typ von "fach-

licher Beteiligung" noch obsoleter geworden und der Betriebs-

rat aus einem Teil seines EinfluBbereiches hinausgedrdngt.

Dies ist eine massive Gefdhrdung der betriebsrdtlichen T&dtig-
keit. Es handelt sich dabei aber nicht um eine schlichte
Strategie des Managements zur Ausschaltung von Betriebsrdten,
sondern um neuartige Einfihrungs- und Verhandlungsformen,

die auf der traditionellen Grundlage fiir Betriebsrdte schwer
zugdnglich sind und deren Gestaltungspotential fiir Betriebs-
rdte erst erkannt werden muB. Wenn man diese Projektteams al-
lein als Managementtaktik zur Einbindung wichtiger Beschdf-
tigungsgruppen begreift und nicht auch als ein Stiick Kompro-
miBfindung bei der Zuschneidung von informationstechnischen
Systemen auf die betrieblichen Bedingungen, dann lassen sich



allerdings die in diesem AushandlungsprozeB liegenden Ge-
staltungspotentiale auch nicht ausschopfen.

Eine andere Frage ist, ob die von uns beobachtete stadrkere
betriebsnahe Entwicklung und Beteiligung im Rahmen von Pro-
jektteams eine stabile Entwicklung darstellt, auf die sich
die Betriebsrdte zunehmend einstellen missen mit der Chance,
die darin gesetzten Gestaltungspotentiale fiir sich zu gewin-
nen, oder ob es sich um eine voribergehende Phase von Tech-
nologieeinfliihrung und Gestaltungspolitik handelt, die von
einer Phase stdrkerer iberbetrieblicher Standardisierung und
Verkniipfung abgeldst wird, in der die innerbetrieblichen Ge-
staltungsspielrdume wieder zurilckgenommen werden.



ad 3: Die Zunahme zentraler ProzeBbeherrschung

Mit der Verbreitung der Informationstechnologien ist auch der
Begriff der Kontrolle stdrker in die 6ffentliche Diskussion
gekommen im Sinne der Vorsteuerung, der Transparentmachung
und der Uberwachung von menschlicher Tdtigkeit und Verhalten
im Betrieb. In diesem Sinne kann man einen weiten und einen
engen Kontrollbegriff unterscheiden.

Kontrolle im weiteren Sinne kdnnte dadurch definiert werden,

inwieweit es der Unternehmensleitung gelingt, die Entwick-
lung der verschiedenen Bausteine der innerbetrieblichen Orga-
nisation der Arbeit zu planen, zu steuern und zu kontrollie-
ren und dabei die Einfliisse anderer Interessengruppen auszu-
schalten. Umgekehrt konnte von einer Kontrolle des Betriebs-
rats im weiteren Sinne gesprochen werden, insoweit er die
Moglichkeit gewinnt, auf zentrale Unternehmensentscheidungen
z. B. Uber Marktstrategien, iiber Produktentwicklung, iiber
zentrale Innovationen und Investitionen sowie liber Arbeits-
gestaltung und Arbeitsteilung EinfluB zu nehmen. Dieses Poli-
tikfeld der Kontrolle im weiteren Sinne ist durch die neuen
Informationstechnologien mit ihrem bereichsiibergreifenden
integrativen Charakter entscheidend beriihrt. Wihrend Be-
triebsratspolitik bisher heiBen konnte, bereichsspzeifische,
punktuelle und themenspezifische Regelungen durchzufiihren,
ist dies angesichts systemischer Technologien immer weniger

moglich. Frither konnte z. B. die Lohnform fiir sich verhandelt
werden, es konnten z. B. begrenzte Probleme im Werkerbereich
verhandelt und geregelt werden, man konnte einzelne Arbeits-
platzbeschreibungen verdndern, man konnte punktuell dort, wo
man stark war, eigene Konzepte und Forderungen durchsetzen,
ohne sogleich durch Interdependenzen mit anderen Bereichen
blockiert zu werden. Mit der Durchsetzung der systemischen
Informationstechnologien geht das nun nicht mehr, weil die
Betriebsrdte jetzt zunehmend mit der Gesamtlogik des CIM-Be-

triebs konfrontiert werden. In den Friihphasen des Systemauf-

baus, in denen weitreichende Konsequenzen z. B. auf die Ar-



beitsorganisation noch mitdiskutiert werden kdnnten, sind

die Festlegqgungen nicht direkt als Vorentscheidung in diesen Be-
reichen erkennbar. Wenn spdter die Auswirkungen dieser Vor-
entscheidungen erkennbar werden, sind i. d. R. die Grund-
strukturen des Systems festgelegt und kGnnen dann wegen einer
unerwinschten Folge nicht wieder umgeworfen werden, da sie
auch in vielen anderen Bereichen bereits die Strukturen ge-
prdgt haben. Der Bezugspunkt von Betriebsratstdtigkeit hat
sich also massiv verdndert. Bezugspunkt betriebsrdtiicher

Regelungstdtigkeit miBten die Gesamtrationalisierungsstrate-

gien des Unternehmens und des Betriebes sein und diesbeziig-

lich liegen kaum Konzepte vor. Gesamtrationalisierungsstra-
tegien heiBt mehr als Einsatz neuer Technologien, sie schlie-
Ben die gesamte Marktpolitik, die Produktpolitik, die Inve-
stitionspolitik und die Personalpolitik eines Unternehmens
ein. Fir solche Analysen gibt nur wenig exemplarische Erfah-
rungen und keinen analytischen Ansatz in Deutschland. Der An-
stoB durch die Analyse von "Neuen Produktionskonzepten" sei-
tens Kern/Schumann konnte hier Aktivitdten in die richtige
Richtung anstoBen. Die Aufnahme dieser Diskussion kann aber
nicht so kurzatmig und funktional vor sich gehen, wie sie

von einem Teil der Gewerkschafter vollzogen wurde. Da hatte
man den Eindruck, daB sie mit dem Nachweis der Soziologen zu-
frieden waren, daB aufgekldrte Unternehmensleitungen durchaus
Rationalisierungsstrategien fahren, bei denen qualifizierte
Arbeitsplatze fiir die Beschdftigten und Einbeziehung von Be-
triebsrdten gewdhrleistet sind. Eigene Strategiebildung und
Mobilisierung in diesen Fragen erscheint dann kaum noch not-
wendig.

Wir sehen aufgrund unserer Analyse des betrieblichen Kon-
zeptualisierungsprozesses erhebliche Eingriffspotentiale fiir
die Betriebsrdte, die sich aber nicht von allein auftun -

im Gegenteil. Nur wenn Einschdtzungen der Gesamtrationali-
sierungsstrategien des Unternehmens existieren, wenn die lau-
fenden Projekte darin eingeordnet werden und die diesbeziig-

lichen Verhandlungsspielrdume erkannt und offensiv genutzt



werden, dann kann sich potentiell das einldsen, was als
gewerkschaftliche Gestaltungspolitik programmatisch eingefor-
dert wird.

Bei der Kontrolle im engeren Sinne handelt es sich um die

Vorplanung, Steuekung und Uberwachung von Arbeitstdtigkeit
und Verhalten einschlieBlich der Erhohung der Transparenz
uber den Auftragsdurchlauf, Abteilungsleistungen, Maschinen-
leistungen, Gruppenleistungen bis hin zur Einzelarbeitslei-
stung. Die Kontrollmechanismen haben etwas von ihrer eindeu-
tigen Form verloren, die sie friher in Form von personel-
ler Kontrolle oder technischer Kontrolle hatten und wachsen
in der Tendenz zu einer Kombination "systemischer Kontrolle"

zusammen. Unter diesen Begriff gehSren eine Vielzahl von
schwer kalkulierbaren und schwer durchschaubaren Sachverhal-
ten zur Beurteilung der relevanten Veranderung durch z. B.
PPS-Systeme. Dazu einige Anmerkungen.

Die Auswirkungen von PPS-Systemen in den verschiedenen Di-
mensionen von Arbeitsbedingungen und Arbeitssituationen sind
umstritten. So gibt es bei den Industriesoziologen sehr un-
terschiedliche Einschdtzungen z. B. beziiglich der Qualifika-
tionswirkungen - angefangen von Thesen der Dequalifizierung
tiber die Umqualifizierung bis hin zur Hoherqualifizierungs-
these. Dies ist nur ein Aspekt, zu dem Fragen der Belastung,
der Kommunikation etc. hinzukommen. Betriebsrdte haben zwar
einen mehr oder weniger breiten Einblick in die betrieblichen
Veranderungsprozesse und haben nach unseren Erhebungen mehr-
heitlich Dequalifizierungsprozesse beobachetet; sie kdnnen
sich aber fiir eine tiefere, handlungsleitende Analyse der
stattfindenden Prozesse kaum auf eindeutige Aussagen z. B.
der Sozialwissenschaften stitzen.

Eine zweite Schwierigkeit besteht darin, daB die Auswirkun-
gen solcher Systeme bei den verschiedenen Beschaftigtengrup-

pen und Abteilungen hochst unterschiedlich sind. Es gibt in

bezug auf Belastung, Qualifikation, Flexibilitdtsanforderun-



gen etc. sehr unterschiedliche Auswirkungen in den unter-
schiedlichen Abteilungen. Zum Beispiel konzentrieren sich dije
Personaleinsparungen iiber moderne PPS-Systeme auf die ar-
beitsvorbereitenden Abteilungen. Bedeutsam in diesem Zusam-
menhang ist, daB viele Verdnderungen durch neue Informations-
systeme sich als Verdnderung der Kompetenzverteilung zwischen
verschiedenen Positionen und Funktionen darstellen. Das
heiBt, daB die traditionell gewachsene Kompetenzverteilung

im Falle eines PPS~Systems z. B. zwischen Meister, Arbeits-
verteiler und Fertigungssteuerung in Frage gestellt wird.
Dies kann in Richtung der Stdrkung der arbeitsvorbereitenden
Abteilungen, aber auch in Richtung der Stédrkung der werkstatt-
nahmen Positionen verlaufen.

Das heiBt, was dem einen weggenommen wird, wachst dem anderen
zu. Es ist fir den Betriebsrat dann ausgesprochen schwierig,
Positionen in der Frage zu beziehen, wer eine bestimmte
Kompetenz bekommen soll, wer z. B. riickmelden soll, wer
Arbeitsgdnge umstellen kann, wer Korrekturen in den Ar-
beitspldnen und Terminen vornehmen darf - soll das der Mei-
ster machen, soll das der Einrichter machen, soll das der
Mann im Leitstand machen? Und genau solche Fragen, die Um-
verteilung von Kompetenzen und von Kontrollmechanismen,
bilden das Hauptverdnderungspotential von PPS-Systemen.

Die eigentliche Arbeitsgestaltung war in der Vergangenheit

nur dann Gegenstand betriebsrdtlicher Tatigkeit, wenn sie
eingruppierungsrelevant war. Wenn also Verdnderungen der
Tdtigkeit oder der Tdtigkeitszusammensetzung eine Aufwer-
tung der Tdatigkeit nach dem vereinbarten Arbeitsbewertungs-
system nahelegten bzw. umgekehrt, das Unternehmen mit

einer Abgruppierung wegen Entwertung von Tdtigkeiten droh-
te, dann haben Betriebsrdte in den Tetzten Jahren verstiarkt
MaBnahmen der Arbeitszusammenlegung und der Arbeitssystem-
bildung gefdrdert, um Eingruppierungsniveaus zu erhdhen

und zu stabilisieren. Wenn dieser Eingruppierungsbezug

nicht relevant war, waren Betriebsrate i. d. R. auch keine



Arbeitsgestalter. Und deshalb dirfte die programmatische
Aufforderung zu einer betriebsrdtlichen Gestaltungsinitia~
tive von diesen auch mehrheitlich als Zumutung empfunden
worden sein. Es wird von gewerkschaftlicher Seite durchaus
zugestanden, daB die Betriebsrdte sich hdufig stur gestellt
haben und auf ihrem Tdtigkeitsfeld beharrt haben, das sich
jahrzehntelang eingespielt hatte und immer wieder von den
Gewerkschaften bestdtigt worden war. Den Gewerkschaften
ist vorzuhalten, daB sie die - wie in diesem Refereat auf-
gezeigt werden sollte - umfangreichen Voraussetzungen fir
solche Gestaltungstdatigkeiten von Betriebsrdaten nicht vor-
gearbeitet und hdufig noch nicht einmal thematisiert haben.

Auf der anderen Seite muB festgestellt werden, daB gewerk-
schaftliche Gestaltungsvorschldge - soweit entwickelt -

i. d. R. die Ebene der Betriebe gar nicht erreichen. Wenn
der Betriebsrat hier intervenieren und gestalten soll,

dann ist es wichtig, daB er iiber die AuBerungen der Betrof-
fenen und seine eigene personliche Meinung hinausgehend
einen gewerkschaftlichen Bezugsrahmen von Orientierungen
hat, z. B. in welcher Weise die verschiedenen Arbeitspldtze
durch PPS-Systeme verdndert werden und welche Verdanderun-
gen sinnvoll und anstrebenswert sind. Fiir bestimmte Be-
standteile der Arbeitssituation gibt es klare Orientierun-
gen, z. B. wichtige Programmteile fiir CNC-Werkzeugmaschi-
nen auch in der Werkstatt erstellen zu lassen. Fiir die Fra-
gen des Dispositionsrechts des Werkers bzw. der Maschinen-
gruppe Uber Auftragsvorrat und Arbeitsreihenfolge an den
Maschinen gibt es keine so klaren Orientierungen. Ein in-
dustriesoziologisches Projekt des SOFI hat vor Jahren die
These vertreten, daB die GroBe des Arbeitsvorrates und
insbesondere die Festlegung der Arbeitsreihenfolge die ent-
scheidenden Variablen der Arbeitssituation sind, die durch
PPS-Systeme beeinfluBt werden. Wir haben auch in unserer
Untersuchung gefragt, inwieweit diese Variablen humanisie-
rungs~- und sozialrelevant sind und haben von den verschie-
denen Facharbeitern, Meistern und Betriebsrdten uUberhaupt



kein einheitliches Votum bekommen. Im Gegenteil, viele ha-
ben argumentiert, daB ein groBer Arbeitsvorrat keinen Vor-
teil gegeniiber einem kleineren, iber PPS disponierten Ar-
beitsvorrat bedeute und daB auch die eigene Festlegung der
Arbeitsreihenfolge, die ja auch nur bei einem grdBeren Ar-
beitsvorrat méglich ist, ebenfalls keinen eindeutigen Vor-.
teil beziglich der Interessantheit der Arbeit garantiere.
Bei dermaBen disparaten Einschdtzungen und dem Fehlen einer
gewerkschaftlichen Diskussion u. a. iiber diese Fragen, die
dem Betriebsrat eine Orientierung geben kOonnte, ist es
verstandlich, wenn er in solchen Fragen erst gar nicht ak-

tiv wird.

Bei den arbeitsrelevanten Verdnderungen muB zwischen sd]—
chen unterschieden werden, die traditionell bei Ratijonali-
sierungsmaBnahmen angesprochen werden und beziiglich derer
ein entwickelter Regulierungsmodus besteht (Rationalisie-
rungsschutzabkommen) und den oben bereits angedeuteten in-
direkten Auswirkungen. Das Interessante an dem von uns un-

tersuchten Betriebstyp war, daB die traditionellen Zen-

tralthemen von Betriebsratsarbeit, ndmlich Arbeitsplatz-

sicherheit, Einkommenssicherung und QualifizierungsmaBnah-
men i. d. R. ohne groBere Konflikte von den Unternehmens-
leitungen zugestanden bzw. gewdhrleistet wurden. Durch
diese Gewdhrleistung entsteht der Eindruck, als wenn mit
diesen Technologien gar keine gravierenden Beeintrachtigun-
gen der Situation der Beschdftigten und des Betriebsrats
verbunden wdren. Oben wurde aber ausgefiihrt, daB mit sol-
chen Systemen auch andere Regelungsbereiche vordetermi-
niert werden, die nicht unmittelbar Gegenstand des Einfiih-
rungsprozesses sind. Ein typisches Beispiel dafiir ist die
Lohnform Akkord. Wir haben eine Reihe von Betrieben vorge-
funden, in denen die Unternehmensleitung ohne Verringerung
des individuellen Einkommens den Akkord abgeschafft und
Monatslohn eingefiihrt hat mit den Argumenten, daB



erstens individuelle Leistung nicht mehr wie friiher kalku-
liert werden kann, daB

zweitens die Leistungsbereitschaft der Beschdftigten nicht
durch Akkordkonflikte gestdort werden soll und

drittens, daB die Lohnkosten nur noch einen geringen Anteil
an den Maschinenstundensdatzen ausmachen.

Hinzu komme, daB die Akkordrechnerei ungeheuren Aufwand
erfordere und gleichzeitig durch Akkorderhdhungen und Ver-

dnderungen kaum noch etwas herauszuholen seij.

Somit haben die Unternehmensleitungen etwas vollzogen, was
die Gewerkschaften eigentlich immer gefordert haben: die
Abschaffung des Akkords. In der Angst vor einer schwer zu
kontrollierenden Steigerung udn Individualisierung des
Leistungsdruch fordern nun im Gegenteil einigen Gewerkschaften
moglichst beim Akkordsystem\zu bleiben, das sie im Laufe jahr-
zehntelanger Auseinandersetzungen und Tarifierungen so gut
verregelt haben, daB sie sich hier vor Leistungsverdichtung
weitgehend geschiitzt fiuhlen. Mit der Einfihrung der neuen
Technologien hat also faktisch ein Wechsel der historisch
fortschrittlichen Positionen von den Gewerkschaften hin zu
den Unternehmenleitungen stattgefunden. Vielleicht ist dies
symptomatisch auch fiir andere Bausteine der traditionellen
gewerkschaftlichen Betriebspolitik.

Zu den neuen Themen, die sich erst 1angsam‘mit dem Aufbau
von CIM-Systemen in den Betrieben entwickeln, (ehOren neue
Formen der Kontrolle von Tdatigkeit und Verhalten. Da gibt es

einmal Informationstechnologien, die ganz eindeutig auf per-
sonelle Kontrolle abzielen wie z. B. Personalinformationssy-
steme, Ein- und Ausgangskontrollen und bestimmte Auslegungen
von Betriebsdatenerfassungssystemen. Hier haben die Gewerk-



schaften frihzeitig reagiert und mit dem Bild des "gldser-
nen Menschen" auf Gefdhrdungen der Persdnlichkeitsrechte im
Betrieb aufmerksam gemacht.Dieser begrenzte Zuggriff auf Kon-
trolle reicht aber zur Beurteilung der Kontrollpotentiale

z. B. von PPS-Systemen nicht aus. Gemeint ist die Vor-
stellung, daB mit der Trennung von Arbeitsablauf- und Perso-
nendaten eine personelle Zurechnung unmdglich gemacht wird
und - wie es in vielen Betriebsvereinbarungen steht - "eine
Kontrolle von Personen nicht stattfindet". Kontrolle l&duft
nun aber extensiver und intensiver indirekt iiber die Trans-
parentmachung aller betrieblichen Abldufe und Zustdnde, fak-
tisch zu dem Zeitpunkt, an dem sie stattfinden oder gegeben
sind. Gegeniiber diesen Formen der indirekten, "systemischen"
Kontrolle, die mindestens ebenso einschrdankend auf die Ver-
haltensmoglichkeiten im Betrieb einwirken, gibt es bisher
noch keine adaquate Antwort. Im Gegenteil, weil diese Pro-
zesse der Durchsetzung systematischer Kontrolle nicht so
augenscheinlich und klar zu fassen. sind, sind sie derzeit
auch nicht Gegenstand gewerkschaftlicher Strategiediskussion.
Die wenigen Betriebsrdte, die eine Vorstellung von diesen
Gefahren entwickelt haben, haben groBe Probleme, ihre Sicht-
weise im Betrieb darzulegen und die Unterstiitzung der Kolle-
gen fir ihre Position zu gewinnen. Gerade bei diesem Thema
ist der Riickhalt fiir solche Betriebsrdte duBerst gering, die
Kontrollgefahrdungen grundsdtzlich anzugehen suchen.

Die Unfdhigkeit von Betriebsrdten, den Sachverhalt der Kon-
trolle durch Informationssysteme richtig zu bewerten und als
Gefahrdung aufzugreifen, liegt auch darin begriindet, daB

die bisher vertretenen gewerkschaftlichen Positionen zu Lei-
stungsmessung und -bewertung genau auf der Transparenz und
MeBbarkeit von Leistungen beruhen, die durch den Einsatz von
Informationstechnologien noch gefdordert werden. Das heiBt,
daB die Gewerkschaften traditionell in ihrer Belastungs-
schutz- und Leistungsregulierungspolitik eine Position der
MeBbarkeit und Kontrollierbarkeit vertreten haben, die es

ihnen schwer macht, jetzt gegen unternehmerische Leistungs-



politiken zu opponieren, die auf einer genaueren Erfassung
von ArbeitsprozeB- und Leistungsdaten beruhen.



SchluBbemerkung

Insgesamt gesehen, wenn man die Verdanderungsbreite und Verdn-
derungstiefe durch Informationstechnologien und neue Ratio-
nalisierungsstrategien der Unternehmer betrachtet und wenn
man gleichzeitig den programmatischen Anspruch der sozialen
Gestaltung durch die Betriebsrdte einbezieht, dann fdllt die
Bilanz betriebsrdtlicher Tdtigkeit auch in Betrieben mit ho-
hem Organisationsgrad und in einer gewerkschaftlich starken

Region schwach aus.

Die Substanz der Untersuchungsergebnisse scheint mir in fol-
genden Punkten zu liegen:

1. Die Planung und Einfihrung von integrierender, informa-
tionstechnologischer Rationalisierung unterscheiden sich
grundsdtzlich von traditionellen Rationalisierungsprozessen.
Die Vorgabe eines definitiven und detaillierten Management-
konzepts wird durch die Organisierung eines teamfdrmigen
Konzipierungsprozesses durch das Management ersetzt.

2. Daraus folgt, daB zu Projektbeginn viele Komponenten der
System-Auslegung einschlieBlich wichtiger sozialer Folgen
nicht determiniert sind, sondern erst in einem politischen
ProzeB der Konzeptfindung festgelegt werden. Hinzu kommt,
daB die Ursache-Wirkungs-Zusammenhdnge bei verkniipften infor-
mationstechnologischen Systemen weitgehend entkoppelt sind. .
Beide Faktoren weisen darauf hin, daB die frihzeitige und
ausreichende Information des Betriebsrates durch die Unter-
nehmensleitung zwar eine wichtige Vorbedingung der Einmi-
schung darstellt, entscheidend aber die Intervention in den
betrieblichen KonzipierungsprozeB wird.

3. Hinter dem Argument der Informationszuriickhaltung durch
das Management sind eine Reihe von strukturellen Defiziten
der Betriebsratsarbeit aufgedeckt, die den gewerkschaftli-
chen Gestaltungsanspruch unter gleichbleibenden Bedingungen

zum nicht einldsbaren Anspruch werden lassen.



4. EinfluB auf die betrieblichen Auswirkungen der informa-
tionstechnologischen Rationalisierung und d. h. auch eine
die Erhaltung alter und die Besetzung neuer interessenpoli-
tischer Felder ist zunehmend nur liber die Beteiligung am be-
trieblichen GestaltungsprozeB mdglich. In der Herausbildung
neuer Formen des Projektmanagements, d. h. der Organisation
teamformiger Konzipierung unter Einbeziehung maBgeblich der
technologischen Elite des Betriebs, besteht das Risiko, daB
das Management dieses Feld kooperativer Gestaltung allein
besetzt und bestimmt.

Es wurde versucht, diesen Nachholbedarf an Politikentwicklung
und Durchsetzungsfahigkeit bei Betriebsrdaten und Gewerkschaf-
ten auf eine Reihe von objektiven Konstellationsdnderungen
insbesondere durch neue Technologie in Form von CIM-Systemen
zuriickzufiihren und einzelne Elemente neuer Anforderungen
herauszuarbeiten. Es wurden auch fallweise erste Schritte
geschildert, wie diese Weiteyentwick1ung gewerkschaftlicher
Betriebsratspolitik anzugehen ist. Beispiele waren verdn-
derte Betriebsratsrekrutierung, Griindung betriebsrdtlicher
Auschiisse, Nutzung externer Experten etc. All diese Schritte
sind wichtig und miBten verallgemeinert werden, um die Be-
triebsrdte als gewichtige und akzeptierte Verhandlungspart-
ner bzw. Kontrahenten von Unternehmenslieitungen zu erhalten
und betriebsrdtliche Gestaltungspolitik iliberhaupt erst zu
ermdglichen. Was zur Zeit stattfindet, ist Etikettenschwin-
del: Fortfihrung des klassischen Rationalisierungsschutzes
unter dem neuen Aushdngeschild der "Technik-Gestaltung".

In betrieblichen Erhebungen lassen sich natiirlich nur sol-
che Verdnderungen von Betriebsratspolitik beobachten, wie
sie im Rahmen gegebener Bedingungen moglich sind. Das Ergeb-
nis unserer Erhebungen weist deshalb darauf hin, daB ent-
scheidend die Rahmenbedingungen betriebsrdtlicher Tdtigkeit
verdndert werden miissen, also z. B. schlicht die Zahl der
(freigestellten) Betriebsrdte, die angebotenen Schulungsmig-
lichkeiten, die Ausbildung und Zurverfligungstelllung inter-



ner und externer Experten, die Entwicklung von Analysekon-
zepten fiir Rationalisierungsstrategien und Gestaltungsorien-
tierung etc.

Eine Weiterverfolgung dieses Strangs ist hier nicht méglich.
Sie kann auch nicht nur in Richtung auf eine qualitative und
quantitative Ausdehnung der Betriebsratstdtigkeit gehen -
dann wiirde man die bestehende Funktionsiiberlastung des Be-
triebsrates nur verstdrken. Vielmehr ist auch nach neuen
oder auch alten Strategien der Entlastung der Betriebsrate
zu suchen, z. B. durch neue Formen der Standardisierung und
Verallgemeinerung von Regelungen, z. B. durch eine Schulung
von Betriebsrdten dafiir, gezielt und professionell Exper-

tenkenntnisse zu nutzen.

Eine spezifische Form von Entlastung findet bereits durch
den EinfluB von Betriebsrdten auf den EinfihrungsprozeB in
Form eines Verzogerungseffekts durch betriebsrdtliche Betei-
1igung statt. Die Forderung nach Informationen, nach Ver-
handlungen, nach Qualifizierung der Betriebsrdte mit den
entsprechenden Abstimmungsprozessen fihrt ganz sicher dazu,
daB der ProzeB der Einfihrung langsamer wird. Bei der Kom-
plexitdt und der Einfiihrungsgeschwindigkeit dieser neuen In-
formationstechnologien diirfte fir eine angemessene soziale
Gestaltung dieser Verzogerungseffekt nur positiv zu bewerten,
sein. Obwohl nur ein Nebeneffekt des Einschaltens der Be-
triebsrdte und Gewerkschaften, sollte man diese Auswirkung
nicht als "kontraproduktives Resultat" der Mitbestimmung und
Mitwirkung diskreditieren lassen.

Uns ist aufgefallen, daB die Bedeutung der Betriebsrdte bei
betrieblichen Gestaltungsprozessen von der Managementseite
eher Uberbetont wurde als realistisch eingeschdtzt. In unse-
rem Betriebstyp handeln die Unternehmensleitungen nach der
Maxime, daB sie sich ihre Betriebsrdte erhalten wollen als
wichtige betriebspolitische Figuren. Die Betriebsrdte sollen

das Vorhandensein und die Erhaltung einer Art Krdftegleichge-



wichts in den industriellen Beziehungen signalisieren, des-
sen Beibehaltung fir das Betriebsklima erhebliche Bedeutung
beigemessen wird. Sicher haben wir auch Vorgehensweisen beob-
achtet, die intentional eine partielle Schwdchung von Be-
triebsrdten bedeutet haben, aber in keinem der Betriebe wur-
de eine Strategie gefahren, um die Betriebsrdte offensiv aus-
zuschalten. DaB die neuen Technologien hierzu Moglichkeiten
bieten und es durchaus auch Unternehmensstrategien gibt, die
direkt auf eine Schwdchung bis hin zur Ausschaltung von
betrieblicher und gewerkschaftlicher Interessenvertretung
zielen, dazu gibt es insbesondere im Ausland ausreichende
Beispiele.

Die Anerkennung der Betriebsrdte als "betriebspolitische Fi-
gur" ist nicht gleichzusetzen mit einer Anerkennung der Be-
triebsrdte als kompetente Gesprachspartner. In dieser Hin-
sicht hatten wir den Eindruck, daB in der Mehrzahl der Be-
triebe eine extensive Beteiligung des Betriebsrats an der
Konzipierung z. B. von PPS-Systemen nicht unbedingt forciert
wird, zum anderen aber auch aufgrund der geringen fachli-
chen Kompetenzen des Betriebsrats auch gar nicht fiir moglich
gehalten wird. Das Kompetenzgefdlle wird sicher durch die do-
sierte Informations- und Weiterbildungspolitik der Unterneh-
mensleitungen verldngert, wesentlich aber auch durch die
Zuriickhaltung der Betriebsrdte selbst aufrechterhalten.

AbschlieBend soll noch einmal die Bedeutung der Betriebspo-

1itik hervorgehoben werden. Ich habe dargestellt, daB es in

den von uns untersuchten Betriebstypen mit der Einfiihrung

von Informationstechnologie zu einer erheblichen Verschie-
bung im betrieblichen Akteurssystem und in den betrieblichen
Politikfeldern kommt. Die Werkstatt und der Meisterbereich
verlieren haufig an EinfluB. Es entstehen teilweise sehr
starke DV-Abteilungen, teilweise werden sie zu reinen Dienst-
leistungsabteilungen ausgestaltet; es werden sehr starke
Fertigungssteuerungsabteilungen konzipiert, und es werden
auch Konzepte realisiert, nach denen die Fertigungssteuerung



in die Fertigungsabteilungen dezentralisiert wird. Die tra-
ditionell dominierende Rolle des Betriebsrats wird durch die
"fachliche Beteiligung" einer Art neuer technischer Elite im
Betrieb und durch die Verschiebung der relevanten Themenfel-
der eher geschwdcht. Das Gewicht von Betriebspolitik steigt
aufgrund der relativen Offenheit und des ProzeBcharakters
der Technikeinfihrung. Von entscheidender Bedeutung wird
sein, wie die Gewerkschaften und die Betriebsrdte mit diesen
Verdanderungen umgehen, und hier scheint mir ein entscheiden-
des Hemmnis im gewerkschaftlichen Verstdandnis von Betriebs-
politik vorzuliegen.

Man kann beobachten, daB eine Reihe von neuen betrieblichen
Entwicklungen von der gewerkschaftlichen Diskussion bewuBt
ausgeklammert bzw. als eindeutig negativ und als von den Ge-
werkschaften abzulehnen definiert werden. Ein Beispiel dafir
sind die Qualitdtszirkel. Auch hier haben wir es mit einem
Beispiel zu tun, wo im Umfeld von neuen Produktionsstrate-
gien neue Tatigkeitsfelder und -formen entstehen, neue Be-
teiligungsformen von Unternehmensseite angeboten und kon-
trolliert werden; wo Gestaltungsfelder durch Unternehmens-
Teitungen besetzt werden, die traditionell die Gewerkschaf-
ten fir sich eingefordert hatten. Der Sachverhalt, daB das
Management Themenfelder filr sich vereinnahmt, die alten ge-
werkschaftlichen Forderungen entsprechen, fihrt teilweise
dazu, daB die Gewerkschaften diese Forderungen jetzt als pu-
re Unternehmerideologie bekampfen.

Die Folgen davon sind, daB in diesen neuen Gestaltungsfeldern
nur sehr zdgerndeurd ambivalente gewerkschaftliche Initiativen
und keine konzpetionellen Alternativen seitens der Gewerk-
schaften entstehen. Genau dies scheint auch beziiglich der
Gestaltungsfelder einzutreten, die wir am Beispiel der Pro-
jektteams und ihrem Beitrag zur Konzipierung und Ausdiffe-
renzierung von PPS-Systemen angesprochen haben. Das Auffin-
den dieser Gestaltungsfelder ist u. E. nur moglich, wenn

man betriebliche Politik nicht nur als alltaglichen Vollzug



des Ausbeutungsverhdltnisses interpretiert (wie das hdufig
offiziell von Gewerkschaftsseite geschieht), sondern aner-
kennt, daB es breite gemeinsame Interessenbereiche gibt und
daB es betriebliche Aushandlungsprozesse gibt, die in gegen-
seitigen Kompromissen und Konsensen enden. Gerade bei rea-
listischer Anerkennung der massiven betrieblichen Machtver-
hdltnisse und EinfluBstrukturen bestehen solche Gestaltungs-
spielrdume im Vorfeld der unmittelbaren Einfuhrung neuer
Technologien, die aufgedeckt und genutzt werden sollten.
Solche Spielrdume wurden traditionell hdaufig in der Form ge-
nutzt, daB sich Betriebsrdte auf halboffene bis verdeckte
Verhandlungen mit der Unternehmensleitung, pragmatische Kom-
promisse auf Gegenseitigkeit etc. einlieBen. Gerade die Wi-
derspriichlichkeit der Sicht von Betriebspolitik: der Vollzug
des _Lohnarbeit-Kapital-Verhdltnisses als maBgebend fiir alle
betriebliche Politik auf der einen Seite, die faktisch sehr
pragmatische Verhandlungspolitik der Betriebsrdte in den Be-
trieben andererseits machen u. E. eine strategisch angelegte,
offensive Gestaltungspolitik weitgehend unmoglich. Es kann
dann hochstens Einzelfdlle von besonders geschickten Be-
triebsrdten geben, die mit ihrer Betriebspolitik Ergebnisse
erreichen, die als ganz spezifisch und eigenartig gelten und
somit fir eine verallgemeinerbare Gewerkschaftspolitik keine
Rolle spielen. Damit wird nicht die Schwierigkeit geleugnet,
die durch die zunehmende Verbetrieblichung fir Interessenpo-
1litik entsteht. Es ist notwendig, daB ein Bewegungsraum fiir
einzelbetriebliche LGsungen existiert, der gewerkschaftlich
weder vorgeplant werden kann noch sollte.



