Perspektiven der Arbeitspolitik nach der Krise:
Entwicklungslinien und Handlungsbedingungen

Martin Kuhlmann

In der seit Jahren intensiv gefithrten Debatte iiber Perspektiven betrieblicher Arbeitspolitik hat der Hinweis auf negative Wirkungen
einer finanzmarktdominierten Unternehmenssteuerung eine grofe Rolle gespielt. Auf der Basis eines Uberblicks iiber zentrale ar-
beitspolitische Entwicklungslinien und Einschidtzungen von Betriebsriten aus der Automobilindustrie geht der Beitrag der Frage nach,
inwieweit sich die Handlungsbedingungen fiir Arbeitspolitik im Zeichen von Krise und De-Legitimierung der Shareholder-Value-Oko-

nomie verindern (konnten).

Einleitung

Strukturmerkmale und soziale Wirkungen
des Finanzmarktkapitalismus sind seit gut
einem Jahrzehnt ein Bezugspunkt sozialwis-
senschaftlicher Analysen der Entwicklung
von Unternehmen und Erwerbsarbeit
(Hopner 2003; Dorre/Rottger 2003; Win-
dolf 2005; Froud et al. 2006). So finden sich
seit Ende der 1990er Jahre bei verschiedenen
Autoren Hinweise, dass die unter Uber-
schriften wie ,Shareholder Value“ und
»wertorientierte Unternehmensfithrung®
forcierte Finanzialisierung betrieblicher
Strategien fir das Feld der Arbeitspolitik
nicht folgenlos geblieben ist. ,,Frifit die Sha-
reholder-Value-Okonomie die Modernisie-
rung der Arbeit?“ (Schumann 1998) oder
»Das deutsche Produktionsmodell unter
dem Druck des Shareholder Value“ (Dorre
2001a) lauten Aufsatztitel, die den Grundte-
nor vielfacher Beobachtungen pointieren:
In der deutschen Industrie lisst sich seit
Mitte der 1990er Jahre eine zunehmende
Abkehr von Arbeitspolitikkonzepten beob-
achten, die auf aufgabenintegrative, qualifi-
kationsorientierte Arbeitsstrukturen in Ver-
bindung mit beteiligungsorientierten Or-
ganisations- und Arbeitseinsatzstrategien
als Grundlage fiir innovationsorientierte
Modernisierungskoalitionen zwischen Ka-
pital und Arbeit setzen. Gerade in der Auto-
mobilindustrie, die sich einmal mehr als
Taktgeber fiir den Wandel arbeitspolitisch-
er Leitbilder erwiesen hat, haben sich im
Gefolge von Concession Bargaining betrieb-
liche Biindnisse eines ginzlich anderen Zu-
schnitts ausgebreitet, in denen es im Kern
um den Tausch von Beschiftigungssicher-
heit gegen Zugestindnisse in den Bereichen
Bezahlung, Arbeitszeiten und Leistungsre-

gulierung geht (Rehder 2003). Ein
Uberblick tiber kontrollierte Abweichung-
en vom Flichentarifvertrag in der Metall-
und Elektroindustrie, wie sie das Pforzhei-
mer Abkommen erméglicht hat, liegt mitt-
lerweile vor (Haipeter 2009). Eine systema-
tische Bilanz der arbeitsbezogenen Verinde-
rungen (Arbeitsstrukturen, Arbeitseinsatz-
strategien) innerhalb der letzten Jahre steht
dagegen noch aus und scheint angesichts
der zunehmenden Vielfalt betrieblicher Ent-
wicklungstendenzen (Schumann 2008) und
des liickenhaften Stands der arbeits- und
industriesoziologischen Forschung derzeit
auch kaum maoglich.

Die arbeitspolitische Debatte der letzten
Jahre kreiste im Kern um die Frage, inwie-
weit angesichts der sich immer stirker
verallgemeinernden Finanzmarktorientie-
rung und der hiermit verbundenen Steige-
rung von Renditeerwartungen iiberhaupt
noch Spielrdume fiir innovative arbeitspo-
litische Konzepte bestehen, die Wirtschaft-
lichkeitsvorteile fiir die Unternehmen mit
Elementen ,,guter Arbeit“ verbinden (Detje
et al. 2005). Im Augenblick deutet sich vor
dem Hintergrund der aktuell von politi-
schen Beobachtern diagnostizierten De-Le-
gitimierung des Finanzmarktkapitalismus
eine Diskursverschiebung an. Ahnlich wie
sich auf der Ebene der Makrookonomie ei-
ne Abkehr von neo-liberalen Politikkon-
zepten abzeichnet, stellt sich auch fiir den
Bereich der Corporate Governance und der
betrieblichen Arbeitspolitik die Frage, ob
die im Bereich der Finanzokonomie aus-
geloste und tief in die Realokonomie hin-
einreichende Krise eine erneute Zeitenwen-
de einleiten konnte (Pickshaus/Urban
2009). Auch wenn die Zusammenhinge
zwischen Finanzmarktdominanz und be-
trieblicher Arbeitspolitik in der arbeitsbe-
zogenen Forschung weitgehend ungeklirt
sind: Als mégliche Entwicklungsrichtung
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ganz ausschlieflen ldsst es sich nicht, dass
die — auch von Unternehmensvertretern —
verstdrkt artikulierte Kritik an der Domi-
nanz von Finanzmarktorientierungen in ei-
ne Abkehr von Shareholder Value domi-
nierten Unternehmensleitbildern miindet
und stattdessen realwirtschaftliche Kalkiile
und produktionsékonomische Uberlegun-
gen wieder an Bedeutung gewinnen.
Angesichts fehlender Befunde zum Ver-
hiltnis von Finanzmarktkapitalismus und
Arbeitspolitik konnen die in der gegenwir-
tigen Debatte aufgeworfenen Fragen derzeit
allerdings nicht serigs beantwortet werden.
Der vorliegende Text konzentriert sich viel-
mehr darauf, in einem ersten Schritt zu-
nichst einige grundlegende Trendbestim-
mungen der arbeits- und industriesoziolo-
gischen Forschung zur Entwicklung indus-
trieller Arbeit zu skizzieren (Abschnitt 2),
bevor dann, gestiitzt auf Interviews mit Be-
triebsriten aus der deutschen Automobilin-
dustrie,! Aussagen zu aktuellen Entwick-

1 Materialbasis des Beitrages sind rund 30 ausfthrli-
che Interviews mit Betriebsraten der deutschen Au-
tomobilindustrie (Endhersteller und Zulieferer), die
ganz Uberwiegend im ersten Halbjahr 2009 durch-
gefiihrt worden sind. Bei den Gesprachspartnern
handelte es sich um Arbeitspolitik- und Arbeitsge-
staltungsexperten. Einbezogen waren nicht nur
verschiedene Werke samtlicher deutscher Endher-
stellerim PKW-Bereich, sondern auch Vertreter des
Nutzfahrzeugsegmentes; bei den Zulieferunter-
nehmen handelte es sich um eine Mischung aus
kleineren Unternehmen und Mega-Zulieferern. Ein
groBer Teil der Interviews wurde von Heiko Spie-
ker und Ulrich Voskamp gefiihrt. Ermoglicht wur-
den die Erhebungen durch eine finanzielle Forde-
rung der Hans-Bockler-Stiftung.
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lungsdynamiken von Arbeit und Hand-
lungsbedingungen von Arbeitspolitik ge-
troffen werden (Abschnitt 3). Der Begriff
Arbeitspolitik zielt auf den Gegenstands-
bereich der betrieblichen Arbeits- und Or-
ganisationsstrukturen, wobei jedoch ein
breites Verstindnis unterlegt ist, das tiber
die Ebene der Arbeitsgestaltung und der
Arbeitseinsatzkonzepte hinausgeht und
betriebsorganisatorische Aspekte, die be-
trieblichen Fithrungsstrukturen und Steu-
erungsformen, das Thema Leistungspoli-
tik sowie die Frage nach der Ausgestaltung
von Prozessoptimierungsaktivititen einbe-
zieht. Ausgehend von zentralen Befunden
zu diesen Themen werden abschlieflend,
thesenartig verdichtet, Aussagen zu den
Perspektiven von Arbeitspolitik formuliert
(Abschnitt 4).

Trendbestimmungen der
Entwicklung von Arbeit

In der arbeitssoziologischen Forschung
werden seit einer Reihe von Jahren di-
vergierende Tendenzen der Entwicklung
von Arbeit diagnostiziert. Zu nennen
sind:

2.1 RETAYLORISIERUNG

In den 1980er und bis zu Beginn der
1990er Jahre wurden Trends des Wandels
von Industriearbeit unter Stichworten wie
Entdifferenzierung der Arbeitsorganisa-
tion, Riicknahme fachlicher und funktio-
naler Arbeitsteilung, ganzheitliche Nut-
zung des Arbeitsvermogens und Reprofes-
sionalisierung gefasst (Kern/Schumann
1984; Pries et al. 1990). In den 1990er Jah-
ren war im Kontext der ersten Lean-Pro-
duction-Welle dann zunidchst eine sprung-
hafte Zunahme von Gruppenarbeit zu
verzeichnen, die tiber die fachliche Auf-
wertung von Téatigkeiten hinaus auch eine
Institutionalisierung von Gruppenselbst-
organisation und erweiterte Beteiligungs-
formen beinhaltete. Ab Ende der 1990er
Jahre wendete sich jedoch das Blatt: Ten-
denzen einer Retaylorisierung von Arbeit
wurden diagnostiziert (IG Metall 2001;
Dorre 2001b; Kuhlmann 2004) — und
mittlerweile sogar als industriepolitische
Strategie offensiv propagiert (Gryglewski
2007). Uberraschend kam dieser Rollback
nicht. Als Folge der immer engeren Aus-
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richtung an Lean-Production-Prinzipien
und Ubernahme von Elementen des Toyo-
ta-Produktionssystems im Verlauf der
1990er Jahre (Jiirgens 1997; Liker 2004)
bildete sich eine immer starkere Orientie-
rung an einem durch kurzzyklisches, repe-
titives Arbeiten gepragten Leitbild und ei-
ne moglichst weitgehende Standardisie-
rung von Arbeits- und Produktionspro-
zessen heraus. Zeitlich etwas verschoben,
aber letztlich parallel zur produktions-
strukturellen Forcierung von Fliefferti-
gungsprinzipien und arbeitsstrukturellen
Retaylorisierungstendenzen, zeigten sich
auf der betriebsorganisatorischen Ebene,
insbesondere in der Automobilindustrie,
zunichst Tendenzen eines Ausbaus zen-
traler Planungsprozesse. Anschlief}end er-
folgten eine insgesamt stirkere Zentrali-
sierung von Fachfunktionen sowie eine
Rehierarchisierung der betrieblichen Fiih-
rungsstrukturen.

2.2 VERMARKTLICHUNG

Als ,Vermarktlichung® werden in der
Debatte zur Entwicklung von Arbeit im
Detail durchaus unterschiedliche Orga-
nisationskonzepte gefasst (Moldaschl/
Sauer 2000), die allesamt jedoch in einem
Zusammenhang zur Ausweitung von Fi-
nanzmarktorientierungen gesehen werden
(Ezzamel et al. 2008). Als gemeinsames
Kennzeichen spielen marktliche Elemente
bei der Organisation von Arbeit eine
zunehmende Rolle. Sie konfrontieren die
Beschiftigten mit Marktdruck und fithren
in Kombination mit erweiterten Hand-
lungsspielraumen zu erhéhtem Leistungs-
druck und einer Internalisierung von
Marktanforderungen (Peters/Sauer 2005).
Allerdings erfolgt die Bezugnahme auf
sMarkt“ in den unter der Uberschrift
»Vermarktlichung“ zusammengefassten
Organisationskonzepten hochst unter-
schiedlich (Kuhlmann 2004, S. 316ff.):
Als radikale Vermarktlichung (Ausgliede-
rung in den Markt) lassen sich die bereits in
verschiedenen Dezentralisierungsstudien
erforschten Formen der Ausgriindung und
Verselbststindigung von Organisations-
einheiten bezeichnen, sofern es hierbei zu
Leistungsvereinbarungen auf der Basis
frei verhandelbarer Verrechnungspreise
kommt. Im Mittelpunkt der Debatte ste-
hen jedoch verschiedene Formen einer
hybriden Vermarktlichung, die sich zu-
meist durch eine Kombination von markt-
formigen oder marktnahen Koordina-
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tionsformen mit hierarchischen Steue-
rungsprinzipien auszeichnen. Hier wire
zum einen die Koordination durch Markt
zu nennen, worunter insbesondere Prak-
tiken der Koordination iiber interne Leis-
tungsvereinbarungen auf der Basis von —
mikropolitisch beeinflussten — Verrech-
nungspreisen fallen. Aber auch der seit
den 1990er Jahren in Groflunternehmen
immer haufiger praktizierte Standort-
wettbewerb bei der Vergabe von Produk-
tionsauftrdgen und Investitionen zihlt
hierzu. Zum anderen lassen sich auch
Formen einer engeren Steuerung am Markt
als Vermarktlichung bezeichnen. Letztere
reichen von einer engeren Anbindung
von Organisationseinheiten an Kunden-
wiinsche, iiber Zielkostensysteme (Target
Costing), bei denen es bereits in frithen
Phasen der Produktplanung zu einer
verbindlichen Festlegung von Einzelkosten
— ausgehend von Marktpreisen und Er-
l6szielen — kommt, bis hin zur Steuerung
iiber Kennzahlensysteme und Zielverein-
barungen. Fiir die unterschiedlichen For-
men der Vermarktlichung gilt, dass sie
zunichst als Gegenbewegung zu zen-
tralistisch-hierarchischen Organisations-
konzepten propagiert wurden, zuneh-
mend aber auch in Kombination mit Re-
zentralisierungsprozessen angewandt wer-
den.

2.3 SUBJEKTIVIERUNG

Der Begriff ,Subjektivierung® zielt im
Kern auf Entwicklungen, bei denen Betrie-
be im Gegensatz zu tayloristischen Kon-
zepten auf eine aktive Einbindung der Be-
schiftigten in die Gestaltung der Arbeits-
abldufe setzen. Fiir die Beschiftigten beste-
hen damit erweiterte Moglichkeiten, aber
auch Anforderungen, an selbstorganisier-
tes Arbeiten (Kleemann et al. 2003; Lohr
2003). Unter der Uberschrift ,normative
Subjektivierung® werden zudem Trends
diagnostiziert, wonach Beschiftigte ihrer-
seits erweiterte Anspriiche an Eigenstan-
digkeit, Sinnhaftigkeit und Selbstverwirk-
lichung in der Arbeit formulieren und als
Maf3stab bei der Berufswahl und Bewer-
tung von Titigkeiten ins Spiel bringen
(Baethge 1991). Wihrend Subjektivie-
rungsprozesse, teilweise iiber professionel-
le Berufskulturen vermittelt, bei hochqua-
lifizierten Titigkeiten und Angestellten-
arbeit immer schon zum Bestandteil be-
trieblicher Organisationsstrategien und
zum Arbeitsverstindnis dieser Beschiftig-
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tengruppen gehorten,? haben neuere Or-
ganisationskonzepte3 zu einer stirkeren
Verbreitung von Subjektivierungstenden-
zen gefithrt. Prozesse der Subjektivierung
von Arbeit greifen durchaus Anspriiche
der Beschiftigten auf und beziehen sich
in Teilen auf Arbeitsgestaltungsansitze wie
sie auch Konzepten ,guter Arbeit“ unter-
legt sind. Empirische Studien weisen
jedoch zugleich darauf hin, dass subjekti-
vierte Arbeitsformen in bestimmten orga-
nisatorischen Arrangements und bei be-
stimmten Beschiftigtengruppen, insbe-
sondere dort, wo Arbeitskulturen und
Praktiken der Leistungsregulierung wenig
verbreitet sind, leicht in (Selbst-)Uberfor-
derungstendenzen einmiiden kénnen.

2.4 PREKARISIERUNG

Als weiterer Haupttrend der Entwicklung
von Arbeit und als moglicher Bezugspunkt
fiir arbeitspolitische Strategien der Ge-
werkschaften lassen sich Prozesse der Pre-
karisierung bezeichnen (Doérre 2005). Sie
haben sich nicht zuletzt auf der Basis von
schrittweisen und seit Ende der 1990er Jah-
re beschleunigten Veranderungen im Be-
reich der Arbeitsmarktgesetzgebung voll-
zogen (Brinkmann et al. 2006; Castel/Dor-
re 2009). Anders als die bisher genannten
Trends haben Prozesse der Prekarisierung
von Arbeit ihren Ausgangspunkt zwar
nicht in arbeitsorganisatorischen Strate-
gien. Sie sind vielmehr im Kern Bestandteil
betrieblicher Flexibilisierungs- und Kos-
tensenkungsstrategien, die am Beschifti-
gungsverhiltnis ansetzen. Es ist jedoch da-
von auszugehen, dass von der Zunahme
prekirer Beschiftigungsformen (insbeson-
dere Leiharbeit, Befristungen und Nied-
riglohnbeschiftigung) nicht nur Verunsi-
cherungseffekte und leistungspolitische
Disziplinierungswirkungen ausgehen, son-
dern dass Prozesse der Prekarisierung letzt-
lich auch betriebliche Arbeitseinsatzstrate-
gien und Arbeitsstrukturen verdndern. In
einer Reihe von Branchen — insbesondere
im Dienstleistungsbereich — finden sich
Hinweise auf einen beschleunigten Wandel
des deutschen Beschiftigungsmodells. Das
wirft die Frage auf, inwieweit auch in den
exportorientierten Kernindustrien das
deutsche Produktionsmodell mit seiner
Kombination aus Innovationsorientierung
auf der Basis hochwertiger Produkte, qua-
lifizierter Arbeit und regulierter Hoch-
lohnbeschiftigung, ermoglicht durch ver-
tretungsstarke Gewerkschaften, unter den

Druck einer fortschreitenden Prekarisie-
rung von Arbeit gerdt (Lehndorff 2009;
Streeck 2009).

2.5 INNOVATIVE ARBEITSPOLITIK

Der Begriff ,innovative Arbeitspolitik®
fasst schliellich Konzepte der Gestaltung
von Arbeits- und Organisationsstrukturen
zusammen, die an die Modernisierung des
deutschen Produktionsmodells in den
1980er Jahren ankniipfen, diesen Pfad
ausbauen und auf qualifizierte Aufgaben-
zuschnitte, verbesserte Kooperationsbezie-
hungen und ein hoheres Mafd an Selbstor-
ganisation und Beteiligung setzen (Kuhl-
mann et al. 2004). Innovative Arbeitspoli-
tik steht nicht fiir einen breitflichig zu
beobachtenden Entwicklungstrend, wohl
aber fiir ein zukunftsweisendes Leitbild der
Organisation von Arbeit. Zentrales Bestim-
mungsmoment derartiger Strategien ist die
Verfolgung einer Mutual-Gains-Perspekti-
ve, bei der Wirtschaftlichkeitsvorteile fur
die Betriebe mit Arbeitsverbesserungen aus
Sicht der Beschiftigten kombiniert werden.
Vorliegende Untersuchungsbefunde deu-
ten darauf hin, dass sowohl die Wirtschaft-
lichkeitsverbesserungen als auch die Vor-
teile fiir die Beschiftigten sich allerdings
nur in dem Maf3e realisieren lassen, wie die
Reorganisationsansitze tiber den Bereich
der unmittelbaren Produktionsarbeit und
die Ebene der Arbeitsorganisation hinaus-
gehen. Notwendig ist es, dabei unter ande-
rem zu einer Neugestaltung von betriebs-
organisatorischen Strukturen in Richtung
einer prozessorientierten Dezentralisierung
und einer Ausrichtung der betrieblichen
Steuerungs- und Koordinationsformen im
Sinne kooperativer Selbstorganisation zu
kommen (Schumann et al. 2006; Kuhl-
mann 2007). Wihrend die arbeitspoliti-
schen Debatten der 1990er Jahre insbeson-
dere um die Ausgestaltung von Gruppen-
arbeit kreisten, diirften sich fiir die weitere
Entwicklung innovativer Arbeitspolitik
Themen wie die Verbesserung von funkti-
ons- und hierarchietibergreifenden Koope-
rations- und Abstimmungsprozessen sowie
die aktive Einbeziehung der Beschiftigten
in Prozessoptimierungsaktivititen und be-
triebliche Planungsprozesse als sehr viel
folgenreicher erweisen. Die im Leitbild
yinnovative Arbeitspolitik“ verfolgten Re-
organisationskonzepte stehen insofern
zwar in der Kontinuitit von Grundelemen-
ten des deutschen Produktionsmodells
(Schumann et al. 2008), sie stellen ande-
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rerseits jedoch eine (notwendige) Weiter-
entwicklung angesichts wichtiger, bereits
in den 1990er Jahren diagnostizierter
Schwichen (Jiirgens/Naschold 1994; Kern/
Sabel 1994) dieses Modells dar.

2.6 ZWISCHENBILANZ: PLURALISIE-
RUNG UND AMALGAMIERUNG

Retaylorisierung, Vermarktlichung, Sub-
jektivierung, Prekarisierung, aber auch in-
novative Arbeitspolitik benennen wichti-
ge, von der Arbeits- und Industriesoziolo-
gie in den letzten Jahren diagnostizierte
arbeitspolitische Entwicklungslinien. Ein
verlisslicher, empirisch fundierter Uber-
blick tiber die relative Verbreitung dieser
Trends ist derzeit allerdings nicht moglich.
Fiir einzelne Branchen und Titigkeitsfelder
lassen sich jedoch Gewichtungen vorneh-
men: So finden sich Retaylorisierungskon-
zepte insbesondere in manuellen Grof3-
serienfertigungsbereichen —aber eben auch
in vielen Dienstleistungsbereichen oder,
in Form von Standardisierungstendenzen,
selbst bei vergleichsweise qualifizierten An-
gestelltentitigkeiten; Subjektivierung bleibt
eine wichtige arbeitspolitische Strategie im
Bereich mittlerer und hochqualifizierter
Beschiftigungsgruppen. Sie wird vielfach
jedoch mit Vermarktlichungsansitzen kom-
biniert; und auch Prekarisierungsprozesse
sind selbst fur gut qualifizierte Beschiftig-
tengruppen keine Seltenheit mehr (Vester
et al. 2007). Bei Fallstudien in Betrieben,
die eine auf innovative Arbeitspolitik aus-
gerichtete Linie verfolgen, zeigt sich haufig,
dass Unternehmen von einer systemati-
schen, kohdrenten Ausrichtung ihrer Ge-
staltungsansidtze tiber unterschiedliche
Handlungsfelder hinweg weit entfernt

2 Empirische Studien der letzten Jahre deuten eher
auf gegenlaufige Tendenzen hin. Parallel zu der in
vielen Fihrungskraftestudien gemachten Beob-
achtung, dass die Reorganisationswellen der
1990er Jahre die bei dieser Beschéftigtengruppe
ausgepragte ,Beitragsorientierung” bedrohten
(Kotthoff/Wagner 2008), geraten die im Zuge ver-
starkter Finanzmarktorientierungen erzeugten und
in die verschiedenen Unternehmensbereiche und
Téatigkeitsfelder hinein vermittelten Anforderungen
an steigende Renditen und der hiermit einherge-
hende Okonomisierungsdruck vielfach in einen
Gegensatz zu professionellen Arbeitsorientierun-
gen (Vester et al. 2007).

3 Hierzu zéhlen selbst organisierte Gruppenarbeit
(Gerst 1998; Kuhlmann/Schumann 2000), die Zu-
nahme projektférmiger Arbeitsstrukturen, aber
auch leistungspolitische Instrumente wie variable
Formen der Bezahlung, Zielvereinbarungen oder
Vertrauensarbeitszeit.

WSI Mitteilungen 12/2009

677

untersagt, ir fiir oder in


https://doi.org/10.5771/0342-300X-2009-12-675

sind. Im Regelfall mischen sich beispiels-
weise Elemente einer innovativen Arbeits-
politik — etwa bei der Gestaltung von Grup-
penarbeit — mit Retaylorisierungs- oder
Vermarktlichungsphinomenen. Besonders
hiufig anzutreffen ist eine Kombination
verschiedener, auch entgegengesetzter Leit-
bilder: Einerseits werden die qualifikatori-
schen und motivationalen Kompetenzen
und die Kooperationsfihigkeit der Be-
schiftigten betont; andererseits finden sich
gerade im Bereich der Leistungspolitik und
der Beschiftigungsbedingungen Formen
einer rigiden Okonomisierung (Kratzer
et al. 2008; Schumann 2008). Gerade weil
verschiedene Dynamiken zunehmend auch
in Kombinationen zu beobachten sind,
werden eine arbeitspolitische Standortbe-
stimmung und der Entwurf von Perspek-
tiven gewerkschaftlicher Arbeitspolitik er-
schwert. Eine Zuordnung von arbeitspoli-
tischen Strategien etwa zu unterschied-
lichen Titigkeitsfeldern oder Beschiftig-
tengruppen ist nur begrenzt moglich. Ver-
dichten lisst sich der gegenwirtige Wis-
sensstand eher entlang von Formeln wie
Pluralisierung und Amalgamierung der ar-
beitspolitischen Konzepte und Strategien.
Betriebliche  Reorganisationsstrategien
werden hinsichtlich ihrer Verursachungs-
bedingungen, aufgrund der vielfiltigen
Wechselwirkungen sowie im Hinblick auf
ihre (Arbeits-)Wirkungen komplexer, wi-
derspriichlicher und letztlich instabiler.
Selbst innerhalb von Teilbranchen lassen
sich aber auch erhebliche Unterschiede in
den Arbeitspolitikstrategien von Unter-
nehmen und Betrieben feststellen. Koha-
rente Unternehmensstrategien stellen eher
die Ausnahme dar, was angesichts manage-
mentsoziologischer Einsichten in die Un-
gewissheit, mikropolitische Umkdmpftheit
und Konkurrenzhaftigkeit von Manage-
menthandeln letztlich auch nicht verwun-
dert.

Arbeitspolitische Heraus-
forderungen aus Sicht von
Betriebsraten in der
Automobilindustrie

Am Beispiel der Automobilindustrie lieBen
sich die skizzierten Entwicklungslinien
konkretisieren und differenzieren. Statt-
dessen sollen jetzt jedoch — auf Basis der
Aussagen von Betriebsriten — in kompri-
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mierter Form einige Einschitzungen zu
den Perspektiven von Arbeitspolitik vor
dem Hintergrund der gegenwirtigen Krise
formuliert werden. Die Wirkungen der
Krise bestimmen in hohem Maf3e den All-
tag der betrieblichen Interessenvertretun-
gen, der sich insbesondere um die Ausge-
staltung von Kurzarbeit dreht. Bei der
Suche nach zukiinftigen arbeitspolitischen
Perspektiven spielt die Krise jedoch eine
vergleichsweise geringe Rolle. Kurzfristig
registriert die tiberwiegende Mehrheit der
Gesprichspartner eher eine noch weitere
Ressourcenverknappung fir arbeitspoliti-
sche Initiativen: So werden beispielsweise
Beschiftigungsiiberhidnge nicht fiir Quali-
fizierungsmafinahmen genutzt; im Rah-
men von Gruppenarbeit geplante Opti-
mierungsaktivititen fallen verscharften
Sparauflagen zum Opfer. Und auch fiir die
Zeit nach der Krise rechnen die von uns
befragten Betriebsrite eher mit einem sich
weiter verschirfenden Kostensenkungs-
druck wie auch einer fortschreitenden Glo-
balisierung und Intensivierung des Wett-
bewerbs. Fiir die betriebliche Arbeitspolitik
diirften sich aus der Debatte iiber die Krise
des Finanzmarkt-Kapitalismus vorerst
auch deshalb kaum Impulse ergeben, weil
insbesondere die Retraditionalisierungs-
tendenzen im Bereich der Arbeits- und Or-
ganisationsgestaltung sich mit dem Toyota-
Produktionssystem gerade nicht auf ein
Unternehmen mit ausgeprigter Finanz-
marktorientierung beziehen, sondern auf
ein produktionsékonomisch ausgerichtetes
Leitbild der Gestaltung von Arbeit.

3.1 ARBEITSPOLITIK UNTER DRUCK -
ABER OHNE WIRKLICHE ALTERNATIVE

Die von uns befragten Betriebsrite sehen
die betrieblichen Interessenvertretungen
bei ihrem Engagement fiir qualifizierte Ar-
beit und auskommliche Leistungsbedin-
gungen seit Jahren in der Defensive. Selbst
in gewerkschaftlich gut organisierten Be-
trieben mit konflikterprobten Belegschaf-
ten hat es seit etwa Mitte der 1990er Jahre
von der Managementseite her nicht nur
eine Politik des Concession Bargaining
zur Standortsicherung gegeben, in der
tibertarifliche Entgeltbestandteile und lei-
stungspolitische Regelungen (bei Pausen,
der Bestimmung von Leistungsvorgab-
en, der Personaldichte) zulasten der Be-
schiftigten verandert wurden. Riickschrit-
te sind in nahezu allen Betrieben auch im
Bereich der Arbeitspolitik im engeren Sin-
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ne zu verzeichnen: In den Produktionsbe-
reichen sind entlastende Umfeldaufgaben
und Vormontagen teilweise entfallen; Takt-
zeiten, Taktausgleiche und Arbeitsumfinge
wurden reduziert. Die in einigen Betrieben
zu beobachtenden Bemiihungen fiir eine
erweiterte und systematischere Rotation
kompensieren die vielfach beklagte Ten-
denz der Arbeitsverdichtung nur unzurei-
chend, zumal personalpolitische Strategien
der Flexibilisierung des Personaleinsatzes
und steigende Anteile von Beschiftigten mit
Einsatzeinschrinkungen Rotationsmog-
lichkeiten zugleich einschrinken. Auch be-
zogen auf die leistungspolitisch nach wie
vor wenig regulierten Angestelltenbereiche
wird eine erhebliche Leistungsverdichtung
beklagt. Ausscheidende Beschiftigte wer-
den nicht ersetzt, Arbeitsaufgaben werden
ohne gleichzeitige Personalaufstockung
ausgeweitet oder es kommt im Rahmen
von Reorganisationsmafinahmen zu einer
Verlagerung von Aufgaben und Zustindig-
keiten. Kritik wird auflerdem an Tendenzen
der Formalisierung und Standardisierung
von Titigkeiten und Abldufen geiibt, die
mittlerweile in nahezu allen Bereichen ver-
starkt zu beobachten sind. Riickschrittliche
Entwicklungen werden von der iiberwie-
genden Mehrheit der Betriebsrite schlief3-
lich auch insofern geschen, als Beteili-
gungsansitze, insbesondere im Bereich der
Prozessoptimierung, durch starker hierar-
chiebetonte und expertengetriebene Kon-
zepte ersetzt werden oder Beteiligung nur
verengt erfolgt bei kurzfristig rechenbaren
Kosteneinsparungen.

Auch wenn Betriebsrite in der iiber-
wiegenden Zahl der Betriebe von Gegen-
wind fiir Formen innovativer Arbeitspoli-
tik berichten und auflerdem monieren,
dass ihnen auf der Managementseite (ins-
besondere auf den oberen Fithrungsebe-
nen) zunehmend aktive Biindnispartner
fehlen, halten sie unter normativen Ge-
sichtspunkten an qualifikationsorientier-
ten und beteiligungsorientierten Leitbil-
dern fest. Sie sehen darin auch iber die
Krise hinaus einen tragfihigen arbeitspo-
litischen Ansatz und verweisen darauf,
dass eine hierauf ausgerichtete Politik von
den Beschiftigten unverindert eingefor-
dert wird und auch fiir die Betriebe vor-
teilhaft wire. In einigen Unternehmen
ldsst sich bei unseren Gesprachspartnern
mittlerweile zwar ein gehoriges Maf an
Frustration bis hin zu Resignation feststel-
len. Fast alle sind sich jedoch darin einig,
dass innovative arbeitspolitische Konzepte
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bislang noch keineswegs ausgereizt wur-
den. Thr Interesse an diesen Ansitzen ist
nach wie vor hoch.

3.2 ERHEBLICHE UNTERSCHIEDE
BEI DEN ARBEITSPOLITISCHEN
PRAKTIKEN

Auch wenn als Leitbild der Gestaltung von
Arbeit seit Jahren eine eher tayloristische
Variante des Toyota-Produktionssystems
(Jirgens 2007) tberaus einflussreich ist,
sind die betrieblichen Arbeitsstrukturen
und Arbeitseinsatzformen durch eine er-
hebliche Spannbreite und relevante Unter-
schiede geprigt. Selbst innerhalb von Un-
ternehmen und teilweise sogar groferen
Betrieben finden sich verschiedene arbeits-
politische Orientierungen und Praktiken.
Produktionsstrukturell haben sich in den
Grof3serienmontagen und bei verbleiben-
den Maschinenbedienungstitigkeiten na-
hezu tiberall kurzgetaktete Flief3fertigungs-
prozesse durchgesetzt. Und auch die Logis-
tikprozesse sind durchweg auf das Prinzip
der Minimierung von Lagerbestinden aus-
gerichtet, sodass sich die Anteile indirekter
Tatigkeiten deutlich reduziert haben. Ins-
besondere in den quantitativ ebenfalls be-
deutsamen technisierten Fertigungsberei-
chen, bei Kleinserien und im Nutzfahr-
zeugbereich sind die Arbeitsumfinge und
die Anteile indirekter Tétigkeiten aber im-
mer noch deutlich grofler. In solchen Fer-
tigungsbereichen spielen arbeitspolitische
Konzepte, die auf Facharbeit, grofle Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdume so-
wie erweiterte Funktionsintegration set-
zen, aus Griinden der Prozessbeherrschung
fast tiberall eine grof3e Rolle.

Gruppenarbeit bleibt — auch aus Sicht
der Beschiftigten — ein wichtiger Anspruch
und ein zentraler Bezugspunkt von ,guter
Arbeit®, Sie verspricht verbesserte Zusam-
menarbeit, wechselseitige Unterstiitzung
und hat — u.a. mit der Wahl von Gruppen-
sprechern — demokratisierende Elemente.
Allerdings hat die Qualitit der Gruppenar-
beit in vielen Betrieben gelitten. Nicht nur,
weil es Stagnation und héufig sogar Riick-
schritte bei der Arbeitsgestaltung gegeben
hat. In einigen Betrieben wurden auch die
Ressourcen und Handlungsmaoglichkeiten
der Gruppen eingeschrinkt: Die Zeitspiel-
rdume fir Gruppengespriche sind gerin-
ger, die Personalplanung ist restriktiver ge-
worden, die Gruppen haben weniger Mog-
lichkeiten, auf betriebliche Planungspro-
zesse Einfluss zu nehmen.

Beztiglich der Entwicklung der be-
triebsorganisatorischen Strukturen regis-
trieren die Betriebsrite bei vielen betriebli-
chen Fithrungskriften die Einschitzung,
dass die funktionsiibergreifende Zusam-
menarbeit und eine stirker an den jeweili-
gen Prozessbesonderheiten ausgerichtete
Gestaltung von Abldufen insbesondere in
grofleren Betrieben nach wie vor nicht be-
friedigend gelost sind. Konzepte einer stér-
ker marktformigen Ausgestaltung der Or-
ganisationsstrukturen und internen Ko-
operationsbeziehungen, die vielfach seit
Mitte der 1990er Jahre eingesetzt wurden,
befinden sich eher auf dem Riickzug. Auf-
wind haben dagegen — nicht zuletzt als Fol-
ge des Aufbaus zusitzlicher Standorte im
Zuge von Globalisierungsprozessen — eine
stairkere Zentralisierung von Entschei-
dungswegen und unternehmensweite For-
malisierung von Prozessen.

3.3 AUSEINANDERSETZUNGEN
UM PRODUKTIONSSYSTEME

Die in der Branche gefiihrte Debatte um
Produktionssysteme ist der Versuch, ver-
schiedene, mit dem Leitbild Toyota ver-
kntpfte Elemente der Gestaltung von Pro-
duktions- und Arbeitsstrukturen innerhalb
eines einheitlichen Rahmens einzufiihren.
Zugleich ist sie Ausdruck des in vielen Be-
trieben vorhandenen Unbehagens an dem
seit den 1990er Jahren zu beobachtenden
Nach- und Nebeneinander unterschiedli-
cher und teilweise wenig kompatibler Re-
organisationskonzepte. Jenseits allgemein
gehaltener Prinzipien findet sich allerdings
auch bei der Gestaltung von Produktions-
systemen, der Auslegung der jeweiligen
Einfithrungsprozesse und mit Blick auf die
Rolle der betrieblichen Interessenvertre-
tung hierbei eine erhebliche Spannbreite.
Auf der einen Seite gibt es betriebliche
Konstellationen, in denen Management
und Betriebsrite die Realisierung eines
Produktionssystems als gemeinsame Auf-
gabe betrachten und die aktive Beteiligung
der Betriebsrite auch aus Sicht des Mana-
gements wichtig ist fir die Qualitit des
Einfithrungsprozesses. Dies gilt auch in sol-
chen Fillen, in denen beide Seiten davon
ausgehen, dass es unterschiedliche Interes-
sen gibt und die arbeitspolitischen Ziele
keineswegs deckungsgleich sind. Es finden
sich andererseits jedoch auch Beispiele fiir
rein legitimatorische Beteiligungsangebote
aus Griinden der Akzeptanzbeschaffung
und Fille, in denen die betriebliche Inte-

216.73.216.57, am 07.03.2026, 15:16:46. @
i it, fiir od

ressenvertretung die Einfithrung von Pro-
duktionssystemen eher passiv beobachtend
begleitet oder sich ausschliefilich beteiligt,
mit dem Ziel, Kontrollmoglichkeiten tiber
arbeitspolitische Prozesse nicht ganz aus
der Hand zu geben.

Auch wenn angesichts der Krise das
Thema Beschiftigungssicherung alle ande-
ren Politikbereiche tiberschattet, sind ins-
besondere die Betriebsrite in der Automo-
bilindustrie in den bisher genannten Fel-
dern seit Jahren aktiv und verfiigen iiber
ein erhebliches Mafd an Wissen und Politik-
erfahrung.

3.4 ARBEITSPOLITIK FUR
ANGESTELLTE ALS LEERSTELLE

Ganz anders sieht es aus Sicht der Betriebs-
riate im Politikfeld ,,Arbeitspolitik fiir An-
gestellte“ aus. Bezogen auf die Regulierung
ausufernder Arbeitszeiten gibt es hier zwar
erste Erfahrungen. Betrieblich erprobte
Konzepte, wie sich die seit Jahren zuneh-
menden leistungspolitischen Probleme
dieser Beschiftigtengruppe einddimmen
lassen, sind aus Sicht der Betriebsrite aber
Mangelware. Arbeitspolitisch, d.h. hin-
sichtlich der Gestaltung der Arbeits- und
Organisationsstrukturen im Angestellten-
bereich, fallen die Einschidtzungen der Be-
triebsréte noch drastischer aus. Dieses The-
ma steht nur in Ausnahmefillen auf der
Agenda, obwohl fast alle Befragten erhebli-
chen Handlungsbedarf artikulieren: Die
Umgestaltung von Arbeitsabldufen der An-
gestellten ist seit Jahren in vollem Gang.
Zudem haben inhaltliche Aspekte von Ar-
beit, professionelle Arbeitsorientierungen
sowie berufliche Entwicklungschancen ge-
rade bei Angestellten einen hohen Stellen-
wert.# Doch anders als fiir gewerbliche
Titigkeiten fehlen gerade in diesem quan-
titativ grof8er werdenden Bereich in der ge-
werkschaftlichen Debatte konkrete Leitbil-
der guter Arbeit, von denen her sich be-
triebliche Entwicklungen kritisieren und
eigene Gestaltungskonzepte begriinden
liefen.

4 Eine wichtige Rolle spielt hierbei die Statusgruppe
der ersten Fiihrungsebene (haufig: Meister), die
traditionell in besonders groBem Umfang gewerk-
schaftlich organisiert war, die in besonderer Weise
direkt im Fokus betrieblicher Reorganisationskon-
zepte steht oder hiervon zumindest betroffen wird
und der zudem fiir das arbeitspolitische Klima in
den Betrieben eine groRe Bedeutung zukommt.
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3.5 BAUSTELLE KOORDINATIONS-
UND STEUERUNGSFORMEN

Als unterausgeschopft gilt auch das ar-
beitspolitische Handlungsfeld der Steue-
rungs- und Koordinationsformen, und
das, obwohl im Rahmen der Vermarktli-
chungsdebatte vielfach auf den Wandel be-
trieblicher Steuerungsformen hingewiesen
wurde und finanzorientierte Kennzahlen
bis auf die betriebliche Ebene hinunter an
Bedeutung zugenommen haben. Die Aus-
gestaltung und der betriebliche Umgang
mit Kennzahlsystemen vollziehen sich
weitgehend auflerhalb der Einflusssphire
und teilweise auch der Aufmerksamkeit
der betrieblichen Interessenvertretungen
(Wagner 2005). Lediglich dort, wo Kenn-
zahlen zum Bestandteil von Entgeltsyste-
men werden, sind sie Gegenstand von In-
teressenhandeln, eine Tendenz, die bisher —
trotz der reformierten Entgeltrahmentarif-
vertrige (ERA) —aber noch wenig verbrei-
tet ist. Auch fiir die Gestaltung betriebli-
cher Steuerungs- und Koordinationsfor-
men gilt, dass sie zukiinftig sehr viel starker
als arbeitspolitisches Handlungsfeld zu
entdecken wire: unter dem Gesichtspunkt
der Entwicklung eigenstindiger leistungs-
politischer Konzepte, aber auch mit Blick
auf die Verbesserung betrieblicher Koope-
rationsstrukturen sowie vor dem Hinter-
grund der Frage, welchen Stellenwert fi-
nanzbezogene Kenngroflen im Arbeitshan-
deln von verschiedenen Funktionsberei-
chen und Titigkeitsfeldern haben (sollten).

3.6 ARBEITSFORMEN DER INTERES-
SENVERTRETUNG: AUSSCHUSS-
VERSUS PROJEKTARBEIT?

Schlieflich registrieren die von uns befrag-
ten Betriebsrite beim Thema Arbeitspoli-
tik auch verdanderte Anforderungen an die
Arbeitsweise der betrieblichen Interessen-
vertretung. Arbeitspolitische Themen ha-
ben in den Betriebsratgremien einen sehr
unterschiedlichen Stellenwert. Fast durch-
weg gibt es in den Interessenvertretungen
zwar einzelne Personen, die die Arbeits-
und Organisationsgestaltung zu ihrem
Themenschwerpunkt gemacht haben; nur
in einem Teil der Betriebe existieren jedoch
auch eigenstindige Gremien (Ausschiisse,
Arbeitsgruppen), die eine kontinuierliche
Bearbeitung arbeitspolitischer Fragestel-
lungen gewihrleisten. In manchen Betrie-
ben liegt die arbeitspolitische Arbeit aus-
schliefllich bei temporiren Projektgrup-
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pen, die sich entlang von Managementpro-
jekten — in einzelnen Fillen auch gewerk-
schaftlichen Kampagnen — bilden. Die von
uns befragten Betriebsrite registrieren De-
fizite in Bezug auf das Rollenverstindnis
und die Kompetenzen der betrieblichen In-
teressenvertretung, auf die zumeist wenig
konsolidierte und hiufig von punktuellen
Aktivititen geprigte Gremienlandschaft
sowie im Bereich der tiberbetrieblichen
Vernetzung.

Mit Blick auf das Rollenverstindnis ar-
tikulieren Betriebsrite einerseits eine be-
sonders deutliche Kritik an der nach wie
vor verbreiteten Stellvertreterorientierung
in der Interessenvertretungsarbeit. Die viel
diskutierte Beteiligung der Beschiftigten ist
in der Praxis immer noch sehr begrenzt.
Andererseits sehen Betriebsrite aber auch,
dass eine weitergehende Professionalisie-
rung fiir eine effektive Interessenvertretung
unverzichtbar ist. Insbesondere gegeniiber
dem Management erfordert Arbeitspolitik
sowohl umfingliches Expertenwissen be-
zogen auf arbeits- und betriebsorganisato-
rische Sachthemen als auch systematisches
Know-how im Bereich Organisationsent-
wicklung. Mit dem Hinweis auf beteili-
gungsorientierte Interessenvertretungsar-
beit ist es folglich nicht getan. Notwendig
sind zugleich fundierte Sachkenntnisse
und ein hohes Maf3 an Professionalitit und
Expertenwissen im Bereich der Arbeits-
und Organisationsgestaltung.

Eine Diskussion tiiber geeignete Ar-
beitsformen im Handlungsfeld Arbeitspo-
litik hat noch nicht wirklich begonnen,
spielt in den Uberlegungen einzelner Be-
triebsrite jedoch eine erhebliche Rolle. Die
formelle Berticksichtigung des Themas
durch einen eigenstindigen Ausschuss
wird als sinnvoll erachtet, zugleich jedoch
die Gefahr gesehen, dass die enge Ver-
schrankung arbeitspolitischer Themen mit
anderen Handlungsfeldern (insbesondere
Leistungspolitik, Arbeitsschutz und Quali-
fizierung) hierdurch aus dem Blick geraten
konnte. Arbeitspolitik wird im Kern als
projektfdrmig zu bearbeitende Quer-
schnittsaufgabe betrachtet, das Verhiltnis
von Gremien- und Projektarbeit gilt viel-
fach als noch kldrungsbediirftig.

Etaubnis st j
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Perspektiven der Arbeits-
politik - vier Thesen

(1) Auch fiir den Fall, dass es als Folge der
Finanzmarktkrise zu Verdanderungen auf
der Ebene der Corporate Governance
kommt, spricht derzeit wenig dafiir, dass
sich Problemlagen und Handlungsbedin-
gungen im Politikfeld Arbeitspolitik we-
sentlich verdndern. Da allenfalls von einem
Verhiltnis loser Kopplung zwischen Cor-
porate Governance und Arbeitspolitik aus-
zugehen ist und den betrieblichen Akteu-
ren erhebliche Spielrdume in der Uberset-
zung von Rahmenbedingungen in betrieb-
liche Politiken bleiben, diirften von einem
Wandel auf der regulativen Ebene zumin-
dest keine starken und eindeutigen Impul-
se fur Arbeitspolitik ausgehen (vgl. hierzu
auch Dorre/Holst in diesem Heft). Kosten-
druck und Renditeerwartungen bleiben an-
gesichts globalisierter Produktmirkte und
neuer Akteure auf dem Weltmarkt weiter-
hin hoch, und es gibt bisher keine Hinwei-
se, dass es zu einer Umorientierung bei den
arbeitspolitischen Leitbildern kommt.

(2) Derzeit spricht mehr fiir ein Fortbeste-
hen des spannungsgeladenen Nebeneinan-
ders divergierender und haufig gegensitz-
lich ausgerichteter Trends. Dies bedeutet
aber zugleich, dass die vorhandenen Ge-
staltungsspielrdume fiir arbeitspolitische
Initiativen genutzt werden konnen. Die
Frage, wie sich Wirtschaftlichkeits- und Ar-
beitsverbesserungen kombinieren lassen,
hat fiir arbeitspolitische Initiativen weiter-
hin eine grofle Bedeutung. Wirtschaftlich-
keitstiberlegungen (Produktivitit, Qua-
litét, Effektivitat und Innovationsfihigkeit)
lassen sich nicht auf finanzékonomische

5  Argumente fiir eigenstandige Gremien sind, dass
hierdurch eine groRere Kontinuitat und Sichtbar-
keit beim Thema Arbeitspolitik erreicht wird und
dass kontinuierliche Gremienarbeit zugleich eine
Grundlage fiir notwendige Professionalisierungs-
prozesse bildet. Insbesondere gegentiber den auch
im Management nicht selten stark arbeitsteiligen
Strukturen wiirde eine Blindelung der verschiede-
nen Facetten durch die Interessenvertretung einen
Vorteil bedeuten. Zudem kénnte die von vielen Be-
triebsraten beklagte mangelhafte tiberbetriebliche
Vernetzung — sowohl innerhalb der jeweiligen Un-
ternehmen, aber auch mit anderen Unternehmen
sowie mit gewerkschaftlichen Initiativen — von der
Institutionalisierung eigenstandiger Gremien profi-
tieren.
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Anforderungen reduzieren und sind von
Nachhaltigkeitsfragen nicht zu trennen.
Ausgehend von Maf3staben ,,guter Arbeit®
geht es darum, eine Auseinandersetzung
iiber arbeitspolitische Leitbilder zu fithren,
fiir die sich vor dem Hintergrund der mitt-
lerweile wiederbelebten Debatte tiber Wirt-
schaftsdemokratie und Unternehmensmit-
bestimmung neue Bezugspunkte ergeben
(Demirovi¢ 2007; Schumann 2007).

(3) Voraussetzung fiir eine Revitalisierung
der Arbeitspolitik ist ein erweiterter Blick
auf die Gestaltung betrieblicher Struktu-
ren aus einer doppelten Perspektive: ,,Hal-
ten und Entfalten®. Erfolgreich — auch im

Sinne von auf Dauer durchsetzungsfihig —
ist eine innovative Arbeitspolitik nur dann,
wenn sie in ihrer Gestaltungstiefe und
-reichweite tber die bisherigen Ansatz-
punkte hinausgeht und bezogen auf un-
terschiedliche Handlungsfelder konkrete
Gestaltungskonzepte entwickelt. So sind
iiber die Ebene der Arbeitsorganisation
hinaus insbesondere betriebsorganisatori-
sche Strukturen, Steuerungs- und Koordi-
nationsformen, Fragen der betrieblichen
Fithrung und Formen der Produkt- und
Prozessoptimierung in den Blick zu neh-
men. Fiir die betrieblichen Interessenver-
tretungen geht es zum einen darum, Re-
taylorisierungs-, Vermarktlichungs- und

Prekarisierungstendenzen zu begrenzen
(»Halten®). Zugleich sind sie gefordert, die
sozialen und wirtschaftlichen Potenziale
qualifizierter, beteiligungsintensiver Ar-
beitsstrukturen sowie funktions- und hier-
archieiibergreifender Kooperationsprozes-
se offensiver auszureizen (,,Entfalten).

(4) Aus den Gesprichen mit Betriebsriten
ist deutlich geworden, dass eine Perspekti-
ve der Neubelebung von Arbeitspolitik
auch Folgen haben diirfte fiir die Rollende-
finitionen und Arbeitsweisen der betriebli-
chen Interessenvertretungen. Die Diskussi-
on hieriiber hat jedoch gerade erst begon-
nen.
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