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1. Einleitung

Lean Konzepte dringen seit einiger Zeit verstarkt in die indirekten Bereiche der Industrie-
unternehmen vor. Bekannt sind die Konzepte von einigen Grof3unternehmen und aus der
Managementliteratur. Daher war es ein Ziel dieses Projektes, Anhaltspunkte zu finden, wie
sich der Stand der Entwicklung von Lean-Konzepten auf breiter Ebene darstellt. Wie sich
dabei die Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingungen verindern, ist kaum erforscht. Die
Rolle der mittleren Qualifikationen in den indirekten Bereichen, der Beschiftigten in kauf-
minnischen und technischen Sachbearbeitungstitigkeiten — bisher ein blinder Fleck. Daher
lag ein Fokus der Gespriche auf diesen Bereichen und nicht den Entwicklungsabteilungen
und -standorten der Unternehmen'.

Welche Rolle spielen Lean-Konzepte in den Burobereichen? Je nach Unternehmen und
Unternehmensbereich werden Lean-Instrumente mit unterschiedlicher Reichweite und
Durchdringung eingefiithrt. Die Auswirkungen unterscheiden sich entsprechend Einsatzort
(Verwaltungs- oder Entwicklungsbereich), Methode sowie Durchdringungsgrad und Kon-
sequenz in der Umsetzung,

Vor diesem Hintergrund ging es darum, zunichst die Erfahrungen und Einschitzungen der
mit den neuen Steuerungskonzepten konfrontierten Betriebsrite sowie einiger Systemex-
perten auszuwerten, um vertiefende Forschungsfragen zu gewinnen. Dabei sind wir fol-
genden Untersuchungsdimensionen nachgegangen:

1. den von Betriebsriten wahrgenommenen Umstrukturierungskonzepten, seien es
Gesamtsysteme in Anlehnung an das Toyota-Produktionssystem oder die Einfiih-
rung einzelner Elemente aus diesem System;

2. den Einschitzungen der Betriebsrite zur Umsetzung der Konzepte, zu Konsequen-
zen fir Arbeitsabliufe und Arbeitsbedingungen sowie zu Handlungserfordernissen
und Ansatzpunkten fir die Interessenvertretung;

3. den Auswirkungen der Verinderungen auf kaufmannische, technische und verwal-
tende Sachbearbeitungstitigkeiten und damit tiberwiegend auf Frauen mit mittleren
Qualifikationen.

1 Zu den Entwicklungen in den Bereichen der hochqualifizierten IT- und Entwicklungsbeschif-
tigten gibt es Forschungsarbeiten und aktuell ein von der Hans-B&ckler-Stiftung finanziertes
Forschungsprojekt ,,Lean im Biiro®, das Fallstudien in ,,Verwaltung, Forschung & Entwicklung
sowie Software-Entwicklung und IT-Dienstleistungen® durchfiihrt (vergleiche Kimpf/Boes
2013).
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In diesem Bericht wird daher eine sehr breite, pragmatische Definition von ,,Lean Office®
zugrunde gelegt, um explorativ das betriebliche Verstindnis von Lean Office und den Ver-
breitungsgrad von Lean-Konzepten zu erfassen. Wir verstehen unter ,,LLean Office® alle
Entwicklungen in den Burobereichen von Fertigungsunternehmen (auch an Entwicklungs-
standorten von solchen), die sich am Toyota-Produktionssystem orientieren. Je nach ,,Bu-
Lean IT* oder ,,lLean

Leadership® gesprochen. Dabei werden Methoden (wie insbesondere Standardisierung,

robereich® wird von ,,LLean Administration®, ,,Lean Development*

> 9 >

Wertstromanalyse, Kennzahlensysteme, Fehlervermeidung, 5S, kontinuierliche Verbesse-
rung) eingesetzt und Prinzipien aus den Fertigungen auf die Burobereiche tibertragen.

Die Unternehmensleitungen versprechen sich von der Einfithrung von Lean-Konzepten
eine Produktivititssteigerung auch im Buro, die durch schnellere, bessere und flexiblere
Arbeit erreicht werden soll. Konkret sollen dazu Prozesse und Titigkeiten standardisiert,
Durchlaufzeiten verkiirzt, Verschwendung eliminiert sowie alle Unternehmensbereiche
aufeinander abgestimmt und zu einem das gesamte Unternehmen umfassenden ganzheitli-
chen Produktionssystem zusammengefasst werden.

Eine gute Darstellung der Prinzipien und Methoden sowie deren mogliche Belastungen fiir
Beschiftigte bieten die Veroffentlichungen von Detlef Gerst und Michaela B6hm (Gerst
2014; Gerst/Bohm o. J.).

Im Forschungsprojekt ,,Blinder Fleck Lean Office® konnte durch Interviews mit Beschaf-
tigten, Betriebsratsmitgliedern (,,einfache® Betriebsratsmitglieder, Betriebsratsvorsitzende,
Gesamtbetriebsratsvorsitzende, Konzernbetriebsratsmitglieder) und Systemexperten sowie
durch die Auswertung von Unternehmensdokumenten ein explorativer Uberblick iiber die
Verbreitung und Folgen der Konzepte gewonnen werden.

Insgesamt wurde mit 23 Personen aus 12 Unternehmen Interviews gefithrt. Die qualitati-
ven Interviews ergeben kein reprisentatives Bild, sie lassen jedoch erste Schlussfolgerungen
tir Betriebe unterschiedlicher Gré3e der Metall- und Elektroindustrie zu. Aulerdem wurde
mit den Betriebsratsmitgliedern tGber ihre Einschitzungen und ihr Problembewusstsein
diskutiert.

Ubersicht der befragten Betriebe

Branchen Anzahl UnternehmensgréBen
(am Standort) zwischen
Maschinenbau 3 1.500-3.000 Beschéftigte
Elektroindustrie 5 200-10.000 Beschéftigte
Automobilzulieferer 4 300-10.000 Beschéftigte

Quelle: IMU-Darstellung



MU

Zusitzlich wurden Erfahrungen von Betriebsratsmitgliedern ausgewertet, die sich am Be-
triebsritenetzwerk der IG Metall Baden-Wiirttemberg ,,LLean-Systeme im Biiro menschen-
gerecht gestalten® beteiligen®. AuBerdem konnte die Bestandsaufnahme der Betriebsrats-
mitglieder zu ,,Lean im Entwicklungsbereich® aus dem ,,Aribera-Netzwerk 11 Baden-
Wiirttemberg® in die Studie einflieBen.

2 Nach einem Auftakttermin, an dem iiber 50 Betriebsratsmitglieder aus 30 Betrieben teilnahmen,
arbeiten mittlerweile rund 20-25 Betriebstrite an der Umsetzung von Beschiftigteninteressen in
den Biirobereichen bei der Einfiihrung und Umsetzung von ,,Lean-Konzepten®.

3 Das ,,Aribera-Netzwerk 11 wurde im Rahmen des Projektes der IG Metall ,,Arbeit und Innova-
tion — arbeitsorientierte Innovationen férdern, Beratungsstrukturen stirken, Innovationspromo-
toren ausbilden — ARIBERA® im Zeitraum von Juni 2012 bis Dezember 2014 in Baden-
Wiirttemberg durchgefiihrt. Die rund 20 Teilnehmer und Teilnehmerinnen kamen aus For-
schungs- und Entwicklungsabteilungen sowie Entwicklungsstandorten von Unternehmen der
Metall- und Elektroindustrie Baden-Wiirttembergs.
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2. Lean-Konzepte im Bliro: Perspektiven und Dimensionen

2.1 Lean-Konzepte von der Produktion in die indirekten
Unternehmensbereiche

Die Debatte um ,,Lean Office™ kam in der Offentlichkeit verstirkt ins Rollen mit den bei-
den Studien von Fraunhofer Institute IPA und Kaizen Institut sowie von Fraunhofer IPA
und Fraunhofer Research Austria (Wittenstein et al. 2006 und Schneider et al. 2011). Er-
gebnis ihrer Online-Befragungen bei Unternehmen war die Einschitzung, dass es in den
indirekten Bereichen einen Verschwendungsanteil von knapp 30 % gibe. Verschwendung
entstiinde beispielsweise direkt am Arbeitsplatz (30 %) oder durch schlecht abgestimmte
Prozesse (55 %). Laut den Autoren gibe es offensichtlich ein hohes Verbesserungspotenzi-
al in den indirekten Bereichen. Nach der Umsetzung von Lean-Konzepten in der Produk-
tion schienen die Einsparpotenziale hier ausgereizt und der Fokus, insbesondere auch von
Seiten der Unternehmensberatungen, richtete sich auf die Buros.

Bereits Mitte der 1980er Jahre kam innerhalb der deutschen Soziologie die Diskussion um
neue Produktionskonzepte auf. Dabei ging es um die Beobachtung, dass mit den technisch-
organisatorischen Umstrukturierungen im Betrieb zunehmend ein anderer Zugriff auf die
Beschiftigten einherging. Mit dieser Analyse verband sich das arbeitspolitische Ziel eines
ganzheitlichen Arbeitszuschnitts mit qualifizierten Titigkeiten (Reprofessionalisierung). Die
Debatte wurde durch Kern/Schumann (1984) ,,Das Ende der Arbeitsteilung?* ausgel6st.
Neu war, dass tber fordistisch-tayloristische Rationalisierungskonzepte hinaus auf den
Menschen zugegriffen wurde. Unter dem Einfluss moderner Technologien und beglinstigt
durch verinderte Rahmenbedingungen kam es in den industriellen Kernsektoren (Auto-
mobilindustrie, Maschinenbau, chemische Industrie) zu einer Verinderung der Produkti-
onsarbeit: integrierter Arbeitseinsatz, erhchte Qualifikationsanforderungen.

Grundlage war ein tiefgreifender Wandel der Unternehmens- und Arbeitsorganisation:
Programme zur Reduzierung von Fithrungsebenen, Integration von Funktionsbereichen zu
neuen Unternehmenseinheiten mit ganzheitlicher Geschiftsverantwortung, Reduktion von
Stiben und zentralen Dienstleistungsbereichen, z. T. in der Folge mit Auswirkungen auf
andere Unternechmensebenen.

Zur Durchsetzung trug die wirtschaftliche Entwicklung bei. Zuriickgehende Umsitze und
Ertrige Ende der 1980er Jahre fiihrten in Ansitzen in Pionierunternehmen und Anfang
der 90er in Folge der tiefgreifenden Wirtschaftskrise nach dem Vereinigungsboom zu ei-
nem Organisationswandel — der in der Automobilproduktion besonders radikale Formen
annahm. Die Krise war jedoch weitgehender. Sie wurde auf eine grundlegende Wettbe-
werbsschwiche des Standortes und auf Mingel in vorherrschenden Methoden und Model-
len von Organisation und Management zuriickgefiihrt.



MU

Die Verbreitung des Toyota-Produktionssystems in der westlichen Welt erfolgte seit den
1990er Jahren in unterschiedlichsten Reorganisationsprojekten und -wellen. In der Folge
kam es zu einer raschen Abfolge von unterschiedlichen Konzepten:

Auf Lean Production folgte Lean Management, das japanische Toyota-Modell und ameri-
kanische Managementkonzepte. Bezugspunkte waren dabei haufig wissenschaftliche Exper-
tisen oder in Beratungsunternehmen entwickelte Konzepte betrieblicher Reorganisation
(Abel/Ittermann/Steffen 2013: 7).

Als wesentlicher Ausloser kann die ,,MIT-Studie* aus dem Jahr 1990 bezeichnet werden,

die den Begriff der ,,Lean Production® innerhalb kiirzester Zeit in der westlichen Welt be-
kannt machte. Vorbild fiir ,,Lean Production® waren Management- und Steuerungsmetho-
den v. a. aus dem Toyota-Produktionssystem (TPS). In der Folge entwickelten westliche
Unternehmen und Beratungsunternehmen den Namen der Lean Production und machten
sie zu einer Industriephilosophie.

Es begann eine regelrechte Lean-Euphorie; doch hiufig traten Umsetzungsschwierigkeiten
auf und die Konzepte wurden nicht konsequent weiterentwickelt. Bereits damals sollten die
Lean-Konzepte auch auf die indirekten Unternehmensbereiche im Rahmen von ,,Lean
Office® tbertragen und zu einem schlissigen Gesamtsystem zusammengefithrt werden.
Tatsichlich setzte sich diese Ubertragung erst nach und nach durch. In der betrieblichen
Realitit wurden meist isolierte Mal3nahmen umgesetzt und die Produktionsbereiche stan-
den im Fokus (Abel/Ittermann/Steffen 2013: 10).

2.2 Die Einfihrung von ,Lean im Bliro” aus der Sicht der
betrieblichen Interessensvertretungen

Nachdem in GroBunternehmen Lean-Konzepte auch auf die indirekten Bereiche tibertra-
gen wurden, gleichzeitig Begrifflichkeiten, weitere Verbreitung und Auswirkungen eher
diffus blieben, wurde das Thema ,,L.ean im Buro* fir die befragten Betriebsratsmitglieder
relevant. Viele sehen groBen Handlungsbedarf fiir die Triger der Mitbestimmung. Dabei
geht es nach ihren Erfahrungen zum einen um die Sicherung von Information und Beteili-
gung des Betriebsrates, zum anderen mit Blick auf die Beschiftigten um die Kontrolle von
Leistungsvorgaben, den Erhalt von Arbeitsplitzen und Qualifikationen, nicht zuletzt um
den Abschluss von Betriebsvereinbarungen. Die Sensibilisierung der Beschiftigten wird als
ein wichtiger erster Schritt gesehen.

4 Im Jahr 1990 erschien von den Forschern Womack, Jones und Roos des Massachusetts Institute
of Technology (MIT) die Studie ,,The Machine that Changed the World“. In Deutschland er-
schien das Buch bereits ein Jahr spiter: Womack, James; Jones, Daniel; Roos, Daniel (1991): Die
zweite Revolution in der Automobilindustrie. Frankfurt am Main/New York.
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Es iberwiegt allerdings die Unsicherheit dariiber, wie einzelne neue Ansitze der Unter-
nehmenssteuerung einzuordnen sind und inwieweit sie mit der Einfihrung eines neuen
Gesamtkonzepts verbunden sind. Das hohe Problembewusstsein widerspricht daher etwas
der in den Interviews vorgefundenen betrieblichen Situation, lasst sich jedoch mit Blick auf
die Erfahrungen der Vergangenheit und in den Produktionsbereichen gut nachvollziehen.
Die betriebliche Situation stellt sich wie folgt dar:

®m  Fin Gesamtkonzept liegt nur in wenigen Unternehmen der befragten Betriebsrite
vor; eine konsequente Umsetzung ist damit nicht zwingend verbunden.

®  In den Unternehmen sind zu einem grofB3en Teil bislang nur einzelne Elemente ein-
gefiihrt oder die Finfithrung erfolgte nur in einzelnen Abteilungen.’

m  Fast durchgingig sind in den Biros die Einfiihrung von 5 S und KVP als ,einfache
Einstiegsmethoden®, Visualisierung (Fuhrung und Transparenz) und die Orientie-
rung auf Wertstrome (Prozessorientierung) zu finden.

Die oben genannte Fraunhofer-Studie aus dem Jahr 2011 bestitigt aus Sicht der befragten
Unternehmensleitungen den Befund, dass in vielen Unternehmen ein schlissiges Gesamt-
system fehlt und meist funktionsspezifisch einzelne Methoden eingesetzt werden (Schnei-
der et al. 2011: 72). In einer Ubersicht von Abel/Ittermann/Steffen (2013: 15ff) zur quanti-
tativen Verbreitung von ganzheitlichen Produktionssystemen variieren die Verbreitungs-
quoten je nach Branche, Grundgesamtheit, UnternehmensgroB3e und befragtem Personen-
kreis zwischen 5,8 % und 50 %. Mit Blick auf die Biirobereiche scheint es daher nachvoll-
ziehbar, dass die Verbreitung konsistenter Systeme bislang relativ begrenzt ist und eher
deren schrittweise Einfilhrung im Anfangsstadium® zu beobachten ist. Allerdings bedeuten
die geringe Umsetzung bzw. die Schwierigkeiten bei der eindeutigen Identifikation von Ge-
samtsystemen nicht, dass deren Prinzipien in der Realitit wirkungslos bleiben. Auch Lean-
Systeme, die in Teilen umgesetzt und bei notwendigen Investitionen fur eine konsequente
Umsetzung gestoppt werden, fihren meistens zu Veranderungen der Arbeitsorganisation
und verschlechtern tendenziell die Arbeitsbedingungen. Viele Verinderungen unter dem
Dach von ,,Lean® folgen eher einer kurzfristigen Rationalisierungslogik, als dass die Syste-
me verstanden worden wiren und konsequent umgesetzt und weiterentwickelt werden'.

5 Beziiglich des betrieblichen Einfithrungs- und Umsetzungsstandes von “Lean Office gaben
von 40 befragten Betriebsratsmitgliedern 2/3 an, dass einzelne Elemente oder ,,Lean Office-
Konzepte“ in einzelnen Abteilungen eingefiithrt seien. Bei knapp einem Viertel werde derzeit die
Einfihrung diskutiert und lediglich in drei Betrieben sei ,,Lean Office* etabliert.

¢ FEine konsistente und dauerhafte Umsetzung im Betrieb dauert in der Regel mehrere Jahre.

7 Je nach Umsetzungsgrad ist die Wirkung der Lean-Systeme sehr unterschiedlich. Diese Erfah-
rung in den Biirobereichen deckt sich mit der Praxis in den Produktionen. Auch dort kénnen
unterschiedliche Typen von ganzheitlichen Produktionssystemen gefunden werden. Betriebe,
die sich stark an einem umfassenden Verstindnis des Idealtyps des Toyota-Produktionssystems
orientieren und dieses an die betrieblichen Rahmenbedingungen anpassen; Betriebe, die vorge-
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Beispielsweise berichteten mehrere der befragten Personen, dass ihr Arbeitsbereich zwar
nach Wertstromen umgestellt worden sei, der wirtschaftliche Erfolg jedoch ausbleibe, da
notwendige Investitionen unterlassen worden seien.

Betriebsriten fillt es haufig schwer, Strategien und Konzepte zu ,,Lean Office* klar zu er-
kennen, da in der betrieblichen und 6ffentlichen Diskussion widerspriichliche Aussagen zu
»Lean® gemacht werden, viele Begriffe vage bleiben oder unscharf benutzt werden. Bei-
spielsweise ist haufig nicht klar, ob ,,LLean das Selbe meint wie ein ganzheitliches Produk-
tiorlssystern8 oder einen Teil dessen darstellt oder etwas Neues bzw. Altes ,,in neuem Ge-
wand® ist. AuBBerdem werden unterschiedlichste Ebenen vermischt und unterschiedlichste
Begriffe in einem Zuge genannt’. Folgende Programme und Projekte haben wir in den
Betrieben gefunden, die entweder als ,,Lean® oder mit ,,Lean-Ansitzen* verbunden wer-
den, bzw. die betrieblich nicht so genannt werden, aber unserer Einschitzung nach ,,Lean-
Elemente® enthalten: die Konzepte Lean Business, Operational Excellence, Lean Head-
quarter, TPM, prozessorientierte Organisation, Six Sigma sowie die Instrumente Visual
Management, neue I'T-Tools, KVP, Kaizen, 58§, Wertstromanalyse, Fehler sind Schitze,
Lean Boot Camp, Shared Service Center, Shopfloor Management, Swimlane, Self Service,
Flexible Office, Teamarbeit, neue Fihrungsebene, Lean-Zelle, Whiteboard Meetings, Clean
Desk und weitere.

In einem kleineren Unternehmen berichtet beispielsweise ein Betriebsrat, dass seit dem Jahr
2007 Umstrukturierungen erfolgten, in denen er im Ruckblick ,,LLean-Ansitze* (Standardi-
sierung, Vereinfachung von Arbeitsaufgaben, kleinere Tatigkeitszuschnitte, Kundenorien-
tierung ...) erkennt. Gleichzeitig wurde und wird in dem Unternehmen nicht von ,,Lean®
oder ,,ganzheitlichem Produktionssystem‘ gesprochen. Diese Erfahrung von Betriebsrats-
mitgliedern fihrt zu der hiufig getroffenen Aussage bzw. dem Wunsch vieler Gesprichs-
partnerlnnen nach einer einfachen Definition, am besten einer Checkliste, anhand derer sie

fertigte GPS-Konzepte oder einzelne TPS-Methoden anwenden, ohne die betrieblichen Rah-
menbedingungen zu berlicksichtigen; Betriebe, die klassische Kostensenkungsprogramme um-
setzen und dies mit den Notwendigkeiten von GPS begriinden (Schwarz-
Kocher/Seibold/Pfifflin 2015).

8 In der wissenschaftlichen Diskussion ist der Begriff der ganzheitlichen Produktionssysteme
ebenfalls nicht eindeutig definiert. Abel/Itterman/Steffen (2013: 10) sprechen davon, dass er
weder auf einer fundierten theoretisch-analytischen Perspektive noch auf einem einheitlichen
Verstindnis in der jeweiligen Verwendung beruht.

9 Unternehmensberatungen spielen eine zentrale Rolle bei der Einfithrung von Lean-Konzepten.
Deren Geschiftsinteressen und -praxis fithrten dazu, dass immer wieder neue Konzepte entwi-
ckelt wurden, alte Konzepte neu betitelt oder neue Leitbilder durch Managementberatung und -
literatur in Unternehmen hineintragen wurden. Die betriebliche Praxis wird dabei nur mehr oder
minder beeinflusst. In den Betrieben wird ein ,, Trendhopping* erlebt.
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einschitzen kénnen, ob in ihrem Betrieb ,,LLean-Konzepte® umgesetzt werden und welche
Folgen das fiir die Beschiftigten haben wird und — wesentlich — was sie dagegen tun kon-
nen.

Die unklaren und vielfiltigen Begriffe fiihren ebenso wie die meist unzureichende Informa-
tion Uber geplante Umstrukturierungen zur hiufig zu findenden Einschitzung, dass hinter
dem Einsatz einzelner Methoden und Instrumente ein nicht kommuniziertes Gesamtkon-
zept stehen konnte (,,Es gibt ein Lean-Gesamtkonzept, aber es wird nicht so genannt®).

Nicht nur die unterschiedlichsten Bezeichnungen der Lean-Konzepte und Methoden er-
schweren den Betriebsriten, die Entwicklungen richtig zu ,greifen®. Ahnliche und/oder
gleiche Methoden wurden bereits frither — teilweise unter anderem Namen — in den Unter-
nehmen eingesetzt und werden aktuell frisch in die Abteilungen getragen. Aullerdem unter-
scheiden sich die Zielperspektiven'’ und Ergebnisse je nach betrieblichen Ausgangsbedin-
gungen, Interessen der Unternehmensleitung, des Managements und besonders derjenigen
Person, die das Thema in den Unternehmensbereichen umsetzt und steuert. Zudem sehen
die ,,Ergebnisse® der Lean-Aktivititen je nach Betrieb sehr unterschiedlich aus. Je nach
Auspriagung und betrieblicher Gestaltung wirken sich die einzelnen Perspektiven positiv
oder negativ auf die Beschiftigten aus.

In den Interviews wurde berichtet, dass Konzern-Systeme eine eigene Dynamik entwickeln,
wenn sie von oben ,auf's Auge gedriickt” werden. Ein Betriebsratsvorsitzender berichtete
tber ein umfassendes Lean-System mit ausfithrlichem Handbuch und ,,Boot Camps® fir
die Fihrungskrifte, mit dessen Hilfe Effizienzsteigerungen erreicht werden sollen. Nach
anfinglicher Unterstiitzung durch das lokale Management gab es Widerstinde und Umset-
zungsschwierigkeiten. In der betrieblichen Realitit dominieren Konflikte und die Verteidi-
gung von ,,Erbhofen®, gerade auch der Fihrungskrifte. Offenheit und Transparenz scheint
von den betroffenen Personen nicht gewollt. Dies fithrt z. B. dazu, dass die Kennzahlenta-
feln in den Abteilungen zwar aushingen, die Angaben jedoch veraltet sind und nicht mehr
gepflegt werden. Da der Konzern jedoch bestimmte Ergebnisse erwartet, werden alltdgli-
che Themen als Lean-Aktivititen ausgegeben und berichtet. Dies ist gleichzeitig eines von
mehreren Beispielen fir eine hohe Abhingigkeit von den Personen, die Einfihrung und
Umsetzung treiben und begleiten.

10 Heil und Kuhlmann (Heil/Kuhlmann 2013: 2ff) unterscheiden beispielsweise nachfolgende vier
Perspektiven. Eine Logistik- bzw. Supply-Chain-Perspektive mit der Ausrichtung der Produkti-
on auf Kundenauftrige und bedarfsgerechte Belieferung (just-in-time, just-in-sequence, mini-
mierte Lagerhaltung, FlieBprozesse). Bei der Qualititsmanagement-Perspektive mit transparen-
ten, standardisierten Prozessen sollen die Beschiftigten aktiv mitarbeiten. Unter der Industrial-
Engineering-Perspektive werden Produktionsabliufe auf wertschépfende Prozesse hin optimiert
(Wertstromoptimierung, KVP). Die atbeitspolitische Perspektive mit Gruppen-/Teamarbeit,
Aufgabenerweiterung und Beteiligung scheint in der betrieblichen Praxis wenig Bedeutung zu
haben.
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Da die Lean-Konzepte in der Umsetzung noch nicht weit fortgeschritten sind, ist es in
mehreren Unternehmen fir die Betriebsrite schwer abzuschitzen, wie die Auswirkungen
auf Arbeitsorganisation und -bedingungen z. B. auf Leistungskontrolle und Personalbe-
messung sein werden. Deutlich sind aber bereits die unterschiedlichen Ansitze und Metho-
den in den Birobereichen — Verwaltung, Entwicklung, Vertrieb. Bei den administrativen
Aufgaben dominiert die Standardisierung der einzelnen Arbeitstitigkeiten und Routinen,
die Arbeit wird nach strikten Vorgaben ausgefiihrt. Demgegeniiber wird in den Entwick-
lungsbereichen perspektivisch agiles Projektmanagement eingefiihrt, das die Tatigkeit stark
verindern kann. Weil in diesen Arbeitsfeldern der Fokus mehr auf Kreativitit der Beschif-
tigten liegt, werden der Gesamtprozess, die Prozessteuerung und die Arbeitsrollen standar-
disiert und bislang nicht die einzelnen Tatigkeiten (dazu auch Gerst 2014: 21). Die befrag-
ten Betriebsrite berichteten, dass die Projektarbeit in den Entwicklungsbereichen bislang
tiberwiegend klassisch gesteuert wird'' und nur in einem Betrieb habe eine Abteilung
selbststindig Scrum eingefiihrt.

2.3 Haupttreiber der Entwicklungen

Trotz der unterschiedlichen Ausrichtung, Gestaltung und Umsetzung der Lean-Konzepte
erweisen sich folgende drei Treiber als zentral.

Prozess- und Wertstromorientierung in den Blirobereichen

In den meisten der in die Studie einbezogenen Unternehmen finden sich Grundelemente
von Lean-Konzepten. Deutlich wird trotz unterschiedlichster und begrenzter Umsetzung
die Verbreitung einer ,,Lean-Logik* durch den grundsitzlichen Wandel von funktions- zu
prozessorientierter Organisation im Interesse von reibungslosen Abldufen, der Vermeidung
von Verschwendung und der Optimierung mit Blick auf die Kunden. Wesentliches Instru-
ment fir die Umsetzung der neuen Fihrungs- und Managementkonzepte ist es, die Trans-
parenz der betrieblichen Abldufe voranzutreiben durch verschiedene Formen der Visuali-
sierung, Orientierung an Kennzahlen und Shopfloor Management.

In den (wenigen) GrofSunternehmen mit einem systematisch angelegten Lean-Projekt, bei
denen von einer konsequenten Umsetzung die Rede sein kann, spielt bei der Verschlankung
der Prozesse auch in den indirekten Bereichen die Beteiligung der Beschiftigten an der

11 Vergleiche Pfeiffer et al. zu Trends, die zukiinftig Projektarbeit prigen werden: erstens die Frei-
setzung von Projektarbeit aus den betrieblichen Zusammenhingen (Crowed Working), zweitens
die Offnung betrieblicher Arbeit mit Einbezug Externer (Open Innovation) und drittens dyna-
mische Formen von Projektarbeit/-management (agile Methoden, Scrum) (Pfeiffer et al. 2014:
120).
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Diagnose von Verschwendung und an der Entwicklung von Mal3nahmen zur Prozessopti-
mierung eine Rolle. Ist diese Beteiligung gegeben, wird das als Kulturwandel wahrgenom-
men und begriindet die von den Betriebsriten immer wieder genannte zunichst sehr posi-
tive Reaktion von Beschiftigten.

In den meisten Unternehmen ist die Umsetzung zunichst beschrinkt auf einzelne Abtei-
lungen und in der Ausgestaltung abhingig von der Vorgesetzten und Prozessverantwortli-
chen. Eine Wahrnehmung der Beschiftigten als Experten und Expertinnen ihrer Arbeit
und eine der ,,reinen Lehre® entsprechende Beteiligung findet sich eher nicht.

Da die Betriebsrite gravierende Probleme in den Prozessabliufen und in der Gestaltung
von Schnittstellen wahrnehmen, kntipfen sie positive Erwartungen an die postulierte Pro-
zessorientierung. Sie beobachten aber, dass diese Chance nicht umgesetzt wird. So wird in
einem Betrieb ausgefiihrt, dass die Hoffnung bestiinde, dass die Wertstromorientierung zu
einem besseren Titigkeitszuschnitt fiihren konnte. In einem anderen Betrieb wird berichtet,
dass nach der Einfthrung von ,,Lean” die neuen, nicht funktionierenden Abldufe die Ar-
beit lidhmen.

Verschiedene Rationalisierungsaktivitaten, die sich gegenseitig tiberlagern

In den Gesprichen wurde deutlich, dass in den Unternehmen ,,Lean-Konzepte® bzw. ein-
zelne Lean-Elemente teilweise neben klassischen Rationalisierungsprogrammen stehen
oder Teil von Rationalisierungsprogrammen sind.

Die Konzernzentrale eines Autozulieferers beispielsweise hat die Vorgabe ausgegeben, dass
die Fixkosten des Konzerns reduziert werden miussen. Dazu wurden gleichzeitig verschie-
dene Rationalisierungsaktivititen gestartet:

®  Buchhaltung, Finanzbuchhaltung werden neu ausgerichtet und teilweise an Niedrig-
lohnstandorte z. B. in Ruminien verlagert;

®m  Lean-Projekte an verschiedenen Standorten, die je nach Standort und dessen wirt-
schaftlicher Lage auf Beschiftigungsabbau oder geringeren Beschiftigungsaufbau
ausgerichtet werden;

m  Kostensparprogramme an Standorten durch Fremdvergaben, Einkaufsoptimierung
und Shared Service Centers.

Auch in anderen Unternehmen werden verschiedene Rationalisierungsstrategien parallel
umgesetzt. Globale Shared Service Projekte werden vorangebtrieben mit dem Ziel, Aufga-
ben nach Osteuropa zu verlagern; im Bereich ,Sales” wird umstrukturiert unter dem
Schlagwort ,,stream lining® und in einer Hauptverwaltung wird aktuell analysiert, welche
Prozesse wegfallen kénnen und welche Aufgaben ins Ausland verlagert werden sollen. Be-
schiftigungsabbau unter dem Stichwort ,,Lean-Projekt®, so der Betriebsrat.
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Nach Aussagen der Betriebsrite wird an diesen Rationalisierungsstrategien deutlich, wie
stark selbst kleinere Unternehmen durch die global vernetzte Okonomie bestimmt sind.
Entsprechend beschreiben auch Boes et al. ,,die Etablierung eines global verteilten Produk-
tionssystems als ein[en] zentrale[n] Treiber der zunehmenden Standardisierung und Pro-
zessorientierung in der Kopfarbeit® (Boes et al. 2014: 13ff).

EDV- und internetgestitzte Rationalisierungsdynamik

Im Kontext von Lean-Konzepten werden I'T-Lésungen zur Verschlankung der Abldufe in
den indirekten Bereichen eingesetzt. Gleichzeitig l6sen sie ihrerseits wiederum einen Ver-
inderungsdruck auf Arbeitsorganisation und Titigkeitszuschnitte aus. Durch den voran-
schreitenden Prozess der Digitalisierung und die Méglichkeiten neuer I'T-Systeme werden
Entwicklungen der Standardisierung vorgepragt und die Verschlankung der betrieblichen
Prozesse erleichtert und vorangetrieben.

Allerdings scheinen sich an dieser Stelle Lean-Konzepte mit neuen Formen der Digitalisie-
rung von Arbeit zu mischen, die auch in Konflikt miteinander geraten kénnen. Beispiels-
weise wurden an einem Entwicklungsstandort durch ein Beratungsunternehmen White
Boards eingeftihrt, an denen die bisherige tber IT-Tools laufende Kapazititsplanung und
Projektsteuerung durch ,,hindische® Planungen mit Kartchen abgelost wurde.

Fir Boes et al. basieren neue I'T-Konzepte auf der ,,Standardisierung und Wiederverwend-
barkeit von Service-Modulen und Prozessmodellen und der Neugestaltung der Schnittstel-
len zum Kunden. Das soll nicht nur Kosten senken, sondern Leistungen skalierbar und
wiederholbar machen und fir eine permanente Qualititssicherung sorgen™ (Bo-
es/Kimpf/Marrs 2014: 7). Im Rahmen unserer Interviews zeigt sich diese wechselseitige
Dynamik beispielsweise an:

m  der Anschaffung von Tablets fiir Beschiftigte im Kundendienst und auf Montage,
tber die vor Ort bei der Kundschaft Aufgaben, Dauer des Einsatzes, gefahrene Ki-
lometer und weitere Eingaben erfasst, von der Kundschaft auf dem Gerit unter-
schrieben werden und automatisch tber SAP eine Ausgangsrechnung und die
Fahrtkostenabrechnung erstellt werden;

®m  dem FEinsatz von internet- und intranetgestutzten I'T-Tools fir ,,Employer Self Ser-
vice®, die eine eigenstindige Bearbeitung von z. B. Reisekostenabrechnung, Adress-
anderungen, Versicherungswechsel oder Arbeitszeiterfassung durch die Beschiftig-
ten selbst vorsehen und Sekretariats- und Personalverwaltungstatigkeiten tiberflissig

machen;
m  weitgehend standardisierten Ablidufen in Angebotserstellung und Vertrieb;

®m  den benannten Erfahrungen und Erwartungen der Betriebsrite bei der Einfuhrung
von SAP-Software.
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Nach Boes et al. nutzen Unternehmen zunehmend moderne 1&K-Mittel (Social Media,
Wikis, BDE-Systeme...), ,,die sich an den Kulturmustern und den Normensystemen der
Internet-Communities orientieren® (Boes et al. 2014: 12). Daher wire weiter zu untersu-
chen, inwieweit die I'T-Branche als Vorreiterin anzusehen ist und wie deren gegenwirtige
Trends (z. B. Crowdsourcing oder das ,,Liquid-Konzept™ von IBM), die momentan noch
Randentwicklungen in der deutschen Industrie sind, jedoch weiter in deren Kernbereiche
vorzudringen drohen (Schréder/Schwemmle 2014: 120). Boes et al. bezeichnen deren
neue Konzepte als ,,enabler der neuen Unternehmenskonzepte, die sich in der Praxis zu-
gleich als ,,forerunner® erweisen wiirden (Boes et al. 2014: 12).

2.4 Industrieangestellte mit mittleren Qualifikationen:
Verliererinnen der Entwicklung?

Wihrend die Bedeutung der Angestellten in der Industrie insgesamt zunahm, ,,ist der An-
teil der Angestellten mittleren Qualifikationsniveaus im Zeitverlauf leicht gesunken®,
gleichzeitig stieg der Anteil detjenigen mit hoher fachlicher Qualifikation (Haipeter/Slomka
2014: 8). Die Beschiftigten mit mittleren Qualifikationen sind titig in der kaufménnischen
und verwaltenden Sachbearbeitung, in Einkauf, Vertrieb und technischem Service sowie als
Sekretirinnen und Teamassistentinnen. Diese Titigkeitsfelder sind von groflem Gewicht
tir die Beschiftigung von Frauen in der Industrie.

In fast allen in die Interviews einbezogenen Unternehmen verandert sich die Ausbildung;
Es werden immer weniger Personen beruflich ausgebildet, stattdessen steigt die Zahl der
dual Studierenden. In mehreren Unternehmen bzw. an mehreren Unternehmensstandorten
gibt es keine ,,klassische® kaufminnische Ausbildung mehr.

Die befragten Betriebsriate daullern die Befiirchtung, dass die beobachteten Entwicklungen
zu einer Aufspaltung der Titigkeiten fihren konnten, fir die eine mittlere Qualifikation
erforderlich ist: in einfache I'T-System gestiitzte Eingabetitigkeiten einerseits und Manage-
ment- und Koordinierungsfunktionen andererseits. Die Tatigkeiten dazwischen werden
standardisiert oder zentral abgewickelt.

Ein Beispiel konnte die Entwicklung in einem Maschinenbauunternehmen sein, wo nach
dem Abbau von Vertriebstitigkeiten fiir einige Beschiftigte durch Weiterqualifizierung als
Prozessbegleiterinnen im unternehmenseigenen Lean-System neue Chancen entstanden.

Die Verinderungen in Arbeitsorganisation und Titigkeitszuschnitt im Rahmen von Lean-
Konzepten, neuen IT-Lésungen und Rationalisierungsstrategien lassen sich in folgenden
Schwerpunkten zusammenfassen:
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Steigende Verbreitung von Shared Service Centers

Eine wichtige Rolle im Bereich der mittleren Titigkeiten spielt die Zusammenfassung von
Sachbearbeitungstitigkeiten im Rahmen von Shared Services. Mit der Einrichtung eines
Shared Service Centers versuchen vor allem Konzerne Unternehmensprozesse der indirek-
ten Bereiche, die bisher an verschiedenen Stellen des Unternehmens erbracht wurden, zu
vereinheitlichen, zusammenzufassen und zu zentralisieren — z. T. im Ausland, z. T. an deut-
schen Standorten. Diese Shared Service Centers sind in der Regel unternehmensrechtlich in
den Konzern eingebunden. Im Unterschied zum klassischen Outsourcing von Prozessen
verbleiben die Kompetenz und die Verantwortung fir die Prozesse im Konzern (so ge-
nanntes Offshoring). Das Shared Service Center tritt als ,,Werkzeug-Kasten® z. B. der Per-
sonalarbeit, Reisekostenabrechnung, Finanzbuchhaltung oder Rechnungsstellung auf, in-
dem es z. B. die Prozesse definiert und Workflows abbildet, bei Problemen unterstiitzt und
bestimmte Auswertungen bereitstellt. Diese Entwicklung findet sich bei vielen der betrach-
teten Unternehmen.

Beispielsweise wurde bei einem Konzern die Finanzbuchhaltung an einem Standort zentra-
lisiert. Die Firma mochte die Finanzbuchhaltung weltweit neu aufstellen. Dazu wurde ein
Projekt ,,Accounting® durchgefithrt, in dessen Rahmen die Buchhaltungsprozesse analy-
siert und neu gebiindelt wurden. Davon sind Aufgaben von Beschiftigten mit mittleren
Qualifikationen betroffen. ,,Viele davon sind Frauen in Teilzeitarbeitsverhiltnissen. Eine
Verlagerung des Lebensmittelpunkts durch einen Umzug und Versetzung ist fiir sie nicht
moglich® (SI-Forum 2014: 2). Neben der Zusammenfihrung aus verschiedenen deutschen
Standorten ist teilweise die Verlagerung von Titigkeiten nach Ruminien geplant.

Eine Folge dieser Rationalisierungsstrategie ist der Abbau von Sachbearbeitungstitigkeiten
insbesondere durch die Integration internationaler Unternehmensstrukturen. Dabei spielt
eine entscheidende Rolle, dass I'T-Losungen weltweit vereinheitlichte Controlling- und Be-
richtssysteme erlauben (Boes et al. 2014: 12). Verbunden ist damit auch eine Zentralisierung
von Entscheidungen; sie fallen in den Konzernzentralen.

Standardisierte Ablaufe

Auch unabhingig von Umstrukturierungen zu Shared Services werden Abldufe in Einkauf,
Vertrieb, Finanzbuchhaltung so weit wie moglich standardisiert. Verbleibende Aufgaben
kénnen dann — wie in einem der betrachteten Betriebe — von ,,einem kleinen Hauflein
kaufmannisch Ausgebildeter im Rechnungswesen, in den Bereichssekretariaten oder in der
Dokumentation erledigt werden. Bei groBerem Bedarf wird auf Zeitarbeitskrifte zuriick-
gegriffen.

.Sekretarinnen haben wir schon lange keine mehr!”

Sekretirinnen gehoren in manchen Unternehmen zu den Verliererinnen der Entwicklungen
in den letzten Jahren. Die Verwaltungsbereiche gelten oft als aufgeblaht und geraten zu-
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nehmend unter Verinderungsdruck. Beispielsweise hat ein kleineres seit Jahrzehnten etab-
liertes Unternehmen mit ca. 200 Beschiftigten in Deutschland (davon ca. 60 % im indirek-
ten Bereich tatig) und weiteren Standorten im Ausland keine Sekretariate fiir die Abteilun-
gen, auch nicht im Vertrieb und der Entwicklung (z. B. werden Reisekosten zentral abge-
rechnet).

Mit der Einfithrung von Employer Self Service Tools in mehreren Unternehmen erfassen
Beschiftigte selbst Fehl- und Utrlaubszeiten, Dienstreisen u. 4., werden Sekretariats- und
administrative Aufgaben beispielsweise auf Ingenieurinnen und Ingenieure verlagert oder
im Rahmen von Notlésungen erledigt. Die verbleibenden Sekretirinnen oder Teamassis-
tentinnen sind fir ganze Teams oder Abteilungen zustindig;

Technische Zeichnerinnen — ,das machen hier die Ingenieure!”

Neuere Entwicklungen im Titigkeitsfeld der technischen ZeichnerInnen zeigen sich in zwei
Betriebsbeispielen. In beiden Fillen liegen die Aufgaben mittlerweile bei den Ingenieuren
und Entwicklerinnen. Fir die betroffenen Mitarbeiterinnen konnten keine alternativen Ar-
beitsplitze im Unternehmen gefunden werden. In einem anderen Beispiel werden bei Neu-
besetzungen nur noch Personen mit akademischem Abschluss eingestellt. Der Vertreter
eines Maschinenbauunternehmens meint dazu: ,,Technische Zeichnerinnen braucht nie-
mand mehr, das machen hier die Ingenieure.*

Belastungen in der Sachbearbeitung

Im Zuge der Umsetzung von Lean-Konzepten, insbesondere im Kontext des verbreiteten
Instruments der 55-Methode, werden die unmittelbare Arbeitsumgebung, der Arbeitsplatz
und die Arbeitsmittel in den Blick genommen. Dazu gehort beispielsweise auch die Abla-
gestruktur auf dem internen Unternehmensserver. Ziel ist der schnellstmégliche Zugriff
auf benotigte Unterlagen, eine Angleichung der Ordnungssysteme, um Bearbeitung (und
Schreibtische) personenunabhingiger zu machen, der Abbau von Suchzeiten und nicht
zuletzt ein geringerer Flichenverbrauch. Die befragten Beschiftigten unterstiitzten den
,unpersonlichen® Anteil von 5S, der zu mehr Ordnung und weniger Sucharbeit fihrt. Kri-
tisch gesehen werden strikte Vorgaben z. B. zur Anzahl und Farbe von Stiften und dem
Ziel des papierlosen Biros.

In drei Unternehmen wurden GrofBraumbiiros eingefiihrt. In zwei der Fille entstanden
durch die Grof3raumbiiros neue Belastungen, indem stark kommunizierende Arbeitsfelder
aufgrund der Wertstromorientierung neben Kolleglnnen angesiedelt sind, die mit hoher
Konzentration arbeiten missen. Stérungen der Konzentration und zum Teil hohe Larmbe-
lastungen sind die Folge. Der dritte Fall in einer Entwicklungsabteilung mit rund 300 Per-
sonen stellt genau das Gegenteil dar. Bereits bei den Planungen wurden Betriebsrat und
Beschiftigte einbezogen und klare Regelungen getroffen. Das entstandene Grof3raumbiiro
ist auffillig ruhig und bei den Beschiftigten sehr beliebt. Es finden wochentliche Bespre-
chungen statt, bei denen Probleme angesprochen und anschlieBend auch abgestellt werden.
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Die Betriebsratsmitglieder konnen an den Besprechungen teilnehmen. Da sich der Ablauf
mittlerweile gut etabliert hat, mochte der Betriebsrat nicht mehr regelmiflig teilnehmen.
Die Beschiftigten haben dies jedoch reklamiert und fordern, dass ein Betriebsratsmitglied
anwesend ist. Der Raum ist ebenfalls nach dem Prozessgedanken gestaltet. An den Aullen-
seiten sind personenbezogene Arbeitsplitze mit Clean Desk Policy angeordnet. Die Tische
sind héhenverstellbar und kénnen auch als Stehtische genutzt werden. In der Mitte des
Raumes befinden sich ,,feste® Arbeitsgruppentische fiir bis zu acht Personen. Je nach Pro-
jektreife und -stufe startet ein Team im Eingangsbereich und rotiert dann mit dem Projekt-
verlauf tber verschiedene der Arbeitsgruppentische bis ans Ende des Raumes. Damit ist
jederzeit sichtbar, an welcher Stelle in einem Projektprozess sich das Team gerade befindet.
Im Raum verteilt befinden sich schallisolierte Besprechungsbereiche fir Telefonate oder
kleinere Gruppen.

Offene Fragen

Im Rahmen dieser explorativen Studie kénnen wir keine reprisentativen Aussagen fiir die
einbezogenen Branchen und Beschiftigungsfelder treffen. Es zeigen sich jedoch einschnei-
dende Verinderungen in diesen Titigkeitsbereichen bzw. kiindigen sich an. Deswegen wer-
den hier offene Fragen festgehalten, an denen weiter zu arbeiten uns wichtig scheint. Dazu
konnten die gesammelten Aussagen nur Anhaltspunkte liefern:

m  Wird der rein berufliche Bildungstypus vom beruflich-akademischen Mischtypus
verdringt (sieche dazu auch Bromberg/Haipeter/Kimmetling 2014: 27)? Bromberg
et al. kommen in erginzenden Fallstudien in zwei GroBunternechmen zu dem
Schluss, dass berufliche Qualifikation und Fachlichkeit ,,fiir Industrieangestellte we-
nig von ihrer Bedeutung eingebii3t* haben, wenn auch ,,die Erstausbildung zuneh-
mend mit (Fach-)Hochschulabschliissen kombiniert wird (ebenda S. 32). Aus unse-
ren Interviews ldsst sich eine eindeutige Entwicklung, nicht ablesen; genauere Un-
tersuchungen wiren erforderlich.

m  Birotitigkeiten auf der mittleren Ebene lassen sich leicht standardisieren und ge-
stiitzt auf I'T-Tools in Formularen online erledigen. Sie werden, wie beschrieben,
zum Teil zentralisiert in Shared Service Centers, zum Teil anderen Beschiftigten
Ubertragen (Self Service). Gleichzeitig deutet die bevorzugte Einstellung von dual
Studierenden auf hohere Qualifikationsanforderungen z. B. hinsichtlich IT-
Kenntnissen, sozialen Kompetenzen und Uberblickswissen hin (hierzu auch Seibold
et al. 2013). Ahnlich argumentiert Stadlinger in einer Untersuchung im Bankensek-
tor: ,,Offensichtlich geraten in Backoffice-Einrichtungen Formen der Spezialisierung
und Prozessstandardisierung, die den Einsatz qualifizierter Arbeitskrifte entbehrlich
machen sollen, immer wieder in Gegensatz zur Komplexitit bestimmter Sachbear-
beitungsvorginge, deren sachgemille Ausfiihrung eigentlich hohere Qualifikationen,
,ganzheitliche’, funktionsintegrierte Arbeitsweisen und grof3e Spielriume erfordert®
(Stadlinger 2014 o. S.). Eine weitere Klirung dieser Widersprichlichkeit wire zu
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wunschen. Damit wiren auch Aussagen tiber Entwicklungschancen in zentralen Fel-
dern der Beschiftigung von Frauen zu treffen.

®  In den befragten Betrieben wurde in erster Linie tiber ,,klassische® Larmproblematik
in GroBraumbitros geklagt und uber fehlende Investitionen fiir einen optimalen
Wertstromprozess. Wie sieht es dariiber hinaus mit Zeitdruck, parallel abzuarbeiten-
den Projekten und zu knapp geplanten Kapazititen sowie Projektressourcen aus;
verstirken Lean-Konzepte diese Probleme?

m  Mit Blick auf die Beschiftigten in Burotitigkeiten mittlerer Qualifikation wire auch
zu kldren, ob sie ithre Anliegen in den Verinderungsprozessen nicht aktiv genug ver-
treten bzw. in welcher Weise Frauen und ihre Interessen durch Betriebsrite vertreten
sind.

2.5 ,Lean Office” gestalten

Im nachfolgenden Abschnitt werden betriebliche Beispiele vorgestellt und nicht die rechtli-
chen Moglichkeiten an sich diskutiert'”. Teilweise entstanden die guten Ansitze mit Hilfe
externer Unterstitzung durch die Gewerkschaft oder sachkundige Betriebsratsberaterinnen
und -berater. Die Gespriche mit den befragten Betriebsratsmitgliedern zeigen, dass es
Chancen gibt, Interessen der Beschiftigten einzubringen und durchzusetzen. Praktisch
gelingt dies jedoch nur wenigen Betriebsriten. Ein Grofteil der Betriebsrite muss um Be-
teiligung kimpfen.

Andere Beispiele zeigen, dass Betriebsrite auf sehr unterschiedliche Hindernisse stoflen. So
wird von Unternehmensleitung und Management immer wieder versucht, die Betriebsrite
aus den Planungs- und Konzeptionsworkshops heraus zu halten. Als Begriundung wird
darauf verwiesen, dass noch keine mitbestimmungsrelevanten Themen bearbeitet wiirden
oder dass das Konzept noch nicht stiinde, iiber das anschlieBend mit der betrieblichen In-
teressenvertretung diskutiert wiirde. Andere Gremien haben das Problem, dass sie beste-
hende (gute) Regelungen auf Konzern- und/oder Gesamtbetriebsratsebene vor Ort nicht
richtig umsetzen kénnen. Die Vereinbarungen miussten angepasst werden, was jedoch auf-
grund mangelnder zeitlicher und personeller Ressourcen und hiufig aufgrund des fehlen-
den Bewusstseins fiir das Thema im Gesamtgremium nicht gelingt.

In mehreren der einbezogenen Unternehmen gibt es Arbeitskreise, z. T. einen Ausschuss
zu Lean-Fragen. Fur sie geht es zunidchst um Information und Beratung zu Handlungsop-
tionen und die Erarbeitung und Umsetzung erster Schritte. Unsere Gespriche vermitteln

12 Zu den konkreten Regelungsansitzen aus dem Betriebsverfassungs- und Arbeitsschutzgesetz
bietet die Veroffentlichung von Detlef Gerst (Gerst 2014) einen umfassenden Uberblick.
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den Eindruck, dass auch in den Betriebsratsgremien selbst eine Sensibilitat fiir das Thema
»Lean im Biro“ tberhaupt erst hergestellt werden muss. Dies hat auch damit zu tun, dass
viele andere Priorititen setzen, andere Dringlichkeiten sehen, dass die Konzepte, insbeson-
dere in Finzelinstrumenten, so schwer greifbar sind und dass die Verbindungen zwischen
verschiedenen Themen und Aufgabenstellungen des Betriebsrats zu wenig gesehen werden.

Regelungen werden vor allem im Datenschutzausschuss angestrebt, teilweise auch im Ent-
geltausschuss. Das Thema Datenschutz und die Mitbestimmung bei technisch gestiitzter
Verhaltens- und Leistungskontrolle (§ 87 BetrVG) bietet sehr gute Regelungsméglichkeiten.
Allerdings fokussieren die vorgefundenen Regelungen meistens auf die Themen Leistungs-
regelung und Datenschutz, aber nicht auf die Auswirkungen fir Arbeitsorganisation, Per-
sonalplanung und Qualifizierung. Andererseits zeigt das Betriebsbeispiel von SAP, dass
auch gute Betriebsvereinbarungen zur Einfuhrung von Lean-Management-Prinzipien kein
Garant fur die Durchsetzung und Wahrung von Beschiftigteninteressen sind, wenn sie
nicht greifen (Béhm 2015: 280).

2.5.1 Betriebsbeispiel — erweiterte Beteiligung im Einfihrungsprozess und
bei der Umsetzung

Im Folgenden wird ein ,,Lean Office*-Projekt beschrieben, bei dem die betriebliche Inte-
ressenvertretung eine erweiterte Beteiligung im Einfiihrungsprozess und bei der Umset-
zung erreichte. Dazu wurde eine Betriebsvereinbarung mit Erweiterungsmodulen zum
Konzept des Arbeitgebers (bzw. des vom Arbeitgeber beauftragten Beratungsunterneh-
mens) abgeschlossen. Die Betriebsrite hatten dabei Unterstlitzung durch externe Sachver-
standige mit Praxiswissen tiber die arbeitspolitische Gestaltung von Produktionssystemen.
Aufbauend auf die Betriebsvereinbarung wurde eine Gestaltungsinitiative gestartet, um die
Arbeitsbedingungen der Beschiftigten zu schiitzen, bzw. zu verbessern.

Das Unternehmen gehért zu einem groflen Automobilzulieferer-Konzern. Die starke
Marktposition des Unternehmens wurde insbesondere durch die hohe Innovationsfihigkeit
gesichert. Zusitzlich zielten in den letzten Jahren kontinuierliche Effizienzprogramme auf
die Hebung von Prozesspotenzialen in der Produktion. Aufgrund einer sich verschlech-
ternden Ergebnissituation beschloss der Vorstand, dass die Kosten in den indirekten Berei-
chen (Administration, Vertrieb, Entwicklung) um 10 % abgesenkt werden miussten. Eine
der dadurch angestolenen MaBinahmen war das Projekt ,,Lean@Office®.

Das Konzept Lean@Office sollte in zwei Pilotbereichen mit Hilfe eines Beratungsunter-
nehmens eingefithrt und danach selbststandig auf den gesamten Betrieb ausgerollt werden.
Aktuell sollen die MaBlnahmen in einzelnen Workshops unter Beteiligung der Beschiftigten
vor Ort entwickelt werden. Dabei werden nach der Vorbereitung in jedem Arbeitsbereich
vier Phasen im Einfihrungsprozess unterschieden.
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Vorbereitung Implementierung Uberpriifung

In jeder Phase sollen spezifische Methoden und Werkzeuge genutzt werden, die sich teil-
weise an Kunden, an Fihrungskrifte und Beschiftigte richten. Beispielsweise sind fur die
Diagnosephase insgesamt 15 Methoden vorgesehen.

Im Rahmen des ,,Time writing notieren einzelne Beschiftigte freiwillig im Tagesverlauf
ithre Titigkeiten. Dazu werden zunichst die am jeweiligen Arbeitsplatz abverlangten Tatig-
keiten aufgenommen und den Beschiftigten in einer Liste zur Verfiigung gestellt. Die Be-
schiftigten sollen dann in einem Raster mit 5-Minuten-Abschnitten durch Striche kenn-
zeichnen, an welchen Titigkeiten sie gearbeitet haben. AnschlieBend werden diese Infor-
mationen durch das betriebliche Lean-Team ausgewertet: die Titigkeiten und Arbeitszeiten
werden den Kategorien Verschwendung, notwendige Nebentitigkeit und wertschépfende
Titigkeit zugeordnet.

Der Betriebsrat befiirchtete bei der Methode ,, Time writing®, dass die Zeitaufnahmen und
deren Zuordnung zu den einzelnen Teiltdtigkeiten im Lean-Team unreflektiert den Katego-
rien Verschwendung, Nebentitigkeit und wertschépfende Titigkeit zugeordnet werden'.
In der Folge kénnten Mal3nahmen, die Verschwendung reduzieren sollen, dazu fithren, dass
solche Titigkeiten in den Kapazititsplanungen nicht mehr berticksichtigt werden. Sollte
sich dann in der Praxis zeigen, dass Teile dieser Tiatigkeiten trotzdem erledigt werden miis-
sen, wire eine erhebliche Leistungsverdichtung die Folge.

Deshalb hat der Betriebsrat eine Erginzung im Erhebungsbogen durchgesetzt. Die Be-
schiftigten, die ihre Arbeitszeit den einzelnen Titigkeiten zuordnen, bewerten und tragen
selbst ein, wie grof3 der Anteil der Verschwendung an ihren Titigkeiten ist.

Eine weitere Methode sind ,,Idea generation workshops®, an denen Beschiftigte teilneh-
men. Es werden Prozessprobleme in den jeweiligen Arbeitsbereichen und geeignete Mal3-
nahmen diskutiert, um Verschwendung zu verringern. Die vorgeschlagenen Mal3nahmen
werden in einem zweidimensionalen Koordinatenkreuz nach Wirksamkeit und méglichst
einfacher Umsetzung sortiert. Es sollen anschlieBend nur die Maf3nahmen umgesetzt wer-
den, die die hochsten Effekte bei moglichst einfacher Umsetzung erreichen.

Bei dieser Methode befiirchtete der Betriebsrat, dass zwar alle notwendigen Mal3nahmen
aufgenommen werden, aufgrund der vorgegebenen Erfassung und Priorisierung im Koor-

13 Beispielsweise wurde in einer Abteilung die Teiltdtigkeit ,, Lesen von E-Mails“ komplett als Ver-
schwendung kategorisiert.
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dinatenkreuz aber eher die unwichtigen — weil einfach umzusetzen — bearbeitet werden.
Wichtige Ma3nahmen mit Auswirkungen auf Schnittstellen und andere Abteilungen sowie
Vorschlige, die Investitionen nach sich ziehen, wiirden — weil schwer umzusetzen — nicht
realisiert.

Deshalb hat der Betriebsrat ein Erginzungsmodul vorgeschlagen, in dem nach Abschluss
des Workshops die erfassten Mal3nahmen allen Beschiftigten der Abteilung vorgestellt
werden. AnschlieBend haben diese die Mdoglichkeit, die Mal3nahmen selbst zu bewerten.
Dazu wurde eine Bewertungsfrage vereinbart: Welche der dargestellten Ideen/Probleme
wiirden bei konsequenter Umsetzung meine Arbeitsergebnisse am stirksten verbessern?
Alle Beschiftigten aus dem Bereich kénnen damit mit einer begrenzten Anzahl von Punk-
ten ihre personliche Prioritit setzen. Ggf. kann damit gezeigt werden, dass eine als am
schwersten umsetzbare eingeschitzte Ma3nahme die einzig arbeitserleichternde ist.

Eine wichtige Rolle soll eine Beschiftigtenbefragung (,,Employee survey®) spielen. Die
Beschiftigten erhalten einen Fragebogen, der sich auf die Arbeitssituation bezieht. Aus den
Ergebnissen sollen weitere MaBBnahmen abgeleitet und mit den Beschiftigten diskutier
werden. In der abschlieBenden Phase der Uberpriifung/Nachhaltigkeit wird die Befragung
mit denselben Fragen wiederholt, um den Erfolg der MaB3nahmen zu kontrollieren. Bei der
Durchsicht des Fragebogens wurde festgestellt, dass das Ziel ,,Mitarbeiterzufriedenheit®
nur mit einer Frage berticksichtigt wurde. Alle weiteren 26 Fragen bezogen sich auf die
Kundenzufriedenheit und die Prozesseffizienz. Deshalb hat der Betriebsrat einige Fragen
gestrichen und weitere ergianzt, die unterschiedliche Dimensionen der Arbeitsbedingungen
thematisieren (z. B. zu bedienungsfreundlichen Tools, Umgebungsbedingungen am Ar-
beitsplatz, Arbeitsbelastung, Stérungen, Leistungsdruck).

AuBerdem wurde fiir die Wiederholungsbefragung in der Uberpriifungsphase festgelegt,
dass die Beschiftigten beurteilen, in wie weit sich ihre Einschitzung zu den Fragen durch
die Einfihrung von ,,Lean@Office® verindert hat (verbessert, gleich geblieben, verschlech-
tert). Als weitere Erginzung zum Fragebogen sollen sie auch beurteilen, welche der ange-
sprochenen Dimensionen fir sie am wichtigsten ist (Wichtigkeit auf einer Skala von 1-10).

Wihrend der Pilotphase waren zwei Betriebsratsmitglieder zu je 50 % ihrer Arbeitszeit frei-
gestellt. Zur weiteren Begleitung der Umsetzung von ,,Lean@Office will der Betriebsrat in
allen Abteilungen ,,Nutzervertreterlnnen® etablieren, die die weitere Ausbreitung begleiten.
Dazu konnen sich interessierte Personen, die nicht im Betriebsrat und im Vertrauenskorper
sind, melden oder werden vom Lean-Team benannt. Die NutzervertreterInnen sollen an
moglichst vielen Regelgesprichen und Workshops teilnehmen. Sie sollen die Sicht des Be-
triebsrates und die Betriebsvereinbarung kennen. Entsprechend sollen sie vom Betriebsrat
eingeladen und informiert werden. Die Nutzervertreterlnnen sollen regelmifig berichten
und es wird eine Vernetzung mit dem Betriebsrat angestrebt.
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2.5.2 Betriebsbeispiel — erweiterte Kennzahlen und Kommunikation

Ein weiteres Beispiel fir eine erweiterte Beteiligung des Betriebsrates im Einfthrungspro-
zess und bei der Umsetzung von Lean-Konzepten (,Lean@Development®) bezieht sich
auf den Standort einer internationalen Firmengruppe. Nach dem die Geschiftsleitung den
Betriebsrat iiber die geplanten Anderungen informiert hatte, beschloss dieser externen
Sachverstand hinzuzuziehen. Derzeit befindet sich der Betriebsrat noch in den Verhand-
lungen mit der Firmenleitung und versucht, die unten dargestellten Erweiterungsbausteine
durchzusetzen.

Am Standort des Unternehmens arbeiten rund 630 Beschiftigte und stellen elektronische
Gerite fiir die Industrie (Automotiv, Luftfahrt, Bahn) her. Weltweit gehéren tber 130 Ge-
sellschaften zur Firmengruppe. Um sich weiterhin international behaupten zu koénnen, in-
vestiert die Firmengruppe in strategisch ausgewihlte Standorte, technologische Weiterent-
wicklung und eine moderne Infrastruktur. Die Einfithrung von ,,Lean@Development*
sollte zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beitragen und war in mehreren
Schritten geplant.

Der Betriebsrat wollte mit Hilfe der externen Sachverstindigen folgende Themen im Rah-
men von ,,Lean@Development* bearbeiten:

®m  Analyse der geplanten Mallnahmen und Umsetzungsschritte des Projekts
Lean@Development, dabei insbesondere deren Auswitkungen auf die Arbeitsbe-
dingungen der Beschiftigten;

®m  Entwicklung eines Konzepts zur arbeitspolitischen Gestaltung des Umsetzungspro-
zesses und der Einbindung der Mitbestimmung im Verinderungsprozess;

m  gemeinsame Erarbeitung von Eckpunkten einer Betriebsvereinbarung zur Regelung
dieses Einfiihrungs- und Verinderungsprozesses.

Bei Bedarf sollte der Betriebsrat bei den Verhandlungen zu einer Betriebsvereinbarung und
bei der Umsetzung der Mal3nahmen weiter unterstiitzt werden.

Die Geschiftsleitung nannte folgendes Ziel fir die Einfihrung von ,,Lean@Develop-
ment®: verschwendungsfreie, transparente, storungsfreie Produktentwicklung bei geringe-
ren Durchlaufzeiten, Kosten und héherer Qualitit. Dazu wurde ein Set an 56 Methoden
ausgewahlt und im Rahmen mehrerer Workshops auf 28 Methoden reduziert, die im Rah-
men von ,,Lean@Development“ angewandt werden sollen.

Im Rahmen der Verhandlungen zur Betriebsvereinbarung hat der Betriebsrat Erweite-
rungsmodule vorgeschlagen, um sicherzustellen, dass die Interessen der Beschiftigten bei
,Lean@Development berticksichtigt werden. Eine wichtige Rolle spielt dabei die ,,Regel-
kommunikation zwischen Betriebsrat und Geschiftsfithrung®, in der Streitfille geklart und
entschieden werden. Dazu werden anstehende Reklamationen von Beschiftigten, die Be-
wertung und Verinderung von Arbeitsbedingungen, die Ergebnisse der Beschiftigtenbe-
fragung sowie Veranderungen von Methoden und Kennzahlen nach einer standardisierten
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Tagesordnung diskutiert. AnschlieBend soll eine gemeinsam getragene Kompromisslésung
entwickelt werden.

Durch die Einfihrung einer Befragung im Rahmen der ,,Wertstromanalyse® soll eine we-
sentliche Erweiterung erreicht werden. Alle Beschiftigten, die durch entsprechende Mal3-
nahmen betroffen sind, werden vor der Umsetzung zu den moéglichen Erfolgen und Aus-
wirkungen auf ihre Arbeitsplitze befragt. Sechs Monate nach der Umsetzung wird die Be-
fragung wiederholt und die Auswirkungen durch ,,Lean@Development® beurteilt (verbes-
sert, nicht verandert, verschlechtert). Negative Auswirkungen koénnen beim Betriebsrat
»reklamiert™ werden, der diese dann in der Regelkommunikation mit der Geschiftsfihrung
klirt und entscheidet.

Im Rahmen von ,Lean@Development® sollen ,,Projektinfocenter” mit Kennzahlen zu
Projekten eingerichtet werden. Die Kennzahlen dirfen nicht zur Leistungs- und Verhal-
tenskontrolle der Beschiftigten genutzt werden. Vorgeschlagen war auch eine Erweiterung
um eine ,,Beschiftigten-Kennzahl® zu Belastungen am Arbeitsplatz. Die Beschiftigten soll-
ten im Rahmen der Regelgespriche beurteilen kbnnen, wie stark sie ihre Belastung durch
Arbeitszeitschwankungen (tdgliche Arbeitszeit, Arbeit am Wochenende und von Zuhause
aus) empfinden und ob sie sich durch die Arbeit gestresst fithlen.

An der Projekttafel kénnten ebenfalls die Vorgaben aus dem Anforderungsmanagement im
Entwicklungsbereich diskutiert werden. Im Rahmen der Anforderungsanalyse werden In-
halte mit internen Fachabteilungen und extern mit Kunden abgestimmt. AnschlieBend
werden Arbeitspakete in einem Lasten-/Pflichtenheft definiert, welches durch den Kunden
schriftlich freigegeben werden muss. Damit der notwendige Arbeitsaufwand realistisch
geplant wird und nachtrigliche Anderungen nicht zu Leistungsverdichtung fiihren, sollen
die Beschiftigten die M6glichkeit erhalten, thre Arbeitsaufgaben zu reflektieren (Anzahl der
Aufgaben ist in Ordnung, hoch, viel zu hoch; geplante Zeit pro Aufgabe ist in Ordnung,
knapp, viel zu gering).

In den Projektinfocentern findet auch die sogenannte Regelkommunikation statt. Dazu
werden ein Rhythmus, die Dauer und eine Standardagenda festgelegt. Vor Ort sollen die
Beschiftigten mit ihren Fihrungskriften an Hand von transparenten Kennzahlen geftihrt
werden. Aullerdem sollen Themen und Probleme auf der Ebene gelost werden, auf der sie
entschieden werden koénnen. Die Regelkommunikation unterliegt daher einer Regelkom-
munikationspyramide. Diese sichert die Verbreitung relevanter Informationen iiber Fachbe-
reiche und Entscheidungsebenen hinweg ab. Problemstellungen werden je nach Schwere in
der entsprechenden Entscheidungsebene zeitnah gelést bzw. Ma3nahmen eingeleitet.

Die Betriebsrite kliren in der Verhandlung, dass im Rahmen der Regelkommunikation
auch Beschiftigteninteressen auf der Standardagenda stehen: Qualitit der Arbeitsbedin-
gungen, Qualifizierung von Fihrungskriften, Reklamationsméglichkeit fiir Beschiftigte bei
Anregungen und Problemen. AuBlerdem soll eine Vertretung des Betriebsrates alle vier Wo-
chen in die Regelkommunikation eingebunden werden.
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Inzwischen hat die Konzernleitung entschieden, die Lean@Development-Konzepte und
die konzernweit angewandten GPS-Konzepte zu einem gemeinsamen Excellence-System
zusammenzufiihren. Hier sollen einheitliche Prinzipien und Methoden fiur Produktion,
Entwicklung und Administration definiert werden. Im Rahmen dieser Prinzipien und Me-
thoden, kénnen dann in den einzelnen Anwendungsbereichen differenzierte Ma3nahmen,
Tools und Standards definiert werden. Die Verhandlungen zu einer Lean-
Betriebsvereinbarung sind aus diesem Grund noch einmal neu angesetzt worden.

2.5.3 Betriebsbeispiel — vorhandene Spielrdume nutzen

Mit der Einfiihrung von Lean-Konzepten im Biiro werden teilweise auch neue Biroraum-
konzepte hdufig im Rahmen von Grofraumbiiros umgesetzt. In einem der Fallbetriebe
wurden beispielsweise alle Beschiftigten eines Wertstroms in einem Grof3raumbtiro zu-
sammengefasst. Damit sollte unter anderem die Kommunikation verbessert werden. Als
weiterer Grund wird fiir die Einfithrung von Grof3raumbiiros mit Sharing-Konzepten die
geringere Miete genannt. In der Regel teilen sich nicht nur mehrere Beschiftigte einen Ar-

beitsplatz, sondern es gibt offene Arbeitsbereiche, Besprechungszonen, ,kreative Ecken®

> 3

usw. Das Arbeitsplatzkonzept ,,Siemens Office® der Siemens AG stellt beispielsweise ein
solches umfassendes neues Biiroraumkonzept dar.

»olemens Office® wird entsprechend einer Vorgabe der Konzernleitung in allen Neubauten
oder Bereichen eingefiihrt, die umziehen. Es beruht auf drei Saulen:

®m  der Ausstattung der Ridume (z. B. Clean-Desk, Kunststoffboxen fur Schreibtischu-
tensilien),

m ciner neuen Personalpolitik (20 % der Arbeitszeit darf im Homeoffice'* gearbeitet
werden) und

®  necuen Informations- und Kommunikations-Systeme (z. B. Notebook und Handy
mit Voice over IP).

Der Gesamtbetriebsrat hat dazu eine Gesamtbetriebsvereinbarung abgeschlossen. Als Ziel-
setzungen nennt Bolduan neben einer neuen Arbeitsplatzkultur auch weniger Flichen, die
im Buro vorgehalten werden miissen (Bolduan 2013: 4). Die Gesamtbetriebsvereinbarung
regelt beispielsweise die Rahmenbedingungen fiir mobiles Arbeiten, die garantierte Integra-
tion behinderter Menschen bei der ,,Sharing-Quote® und dass der 6rtliche Betriebsrat ein-
bezogen wird. Die Gesamtbetriebsvereinbarung erlaubt Spielraume, die durch ein erfolgrei-

14 Homeoffice ist dabei rdumlich ungebunden und meint auch die Arbeit im Zug, auf dem Bal-
kon, bei der Oma ... Unabhingig vom Ort ist die Titigkeit als Arbeitszeit berufsgenossen-
schaftlich versichert. Davon unabhingig ist ,, Telearbeit. Fiir ,, Telearbeit™ gibt es spezielle Tele-
arbeitsvertrige und die Arbeitsplitze zu Hause werden durch den Betriebsrat oder Arbeits-
schutzbeauftragte tiberpriift.
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ches Umsetzungskonzept vor Ort genutzt werden konnen. Daher nehmen die 6rtlichen
Betriebsrite eine zentrale Rolle bei der Umsetzung ein. Am Beispiel der Einfihrung von
»olemens Office® in einer Siemens-Niederlassung verdeutlicht ein 6rtlicher Betriebsrat, der
tir den Umzug des Bereiches zu 50 % seiner Arbeitszeit freigestellt wurde, die konkreten
Einflussmoglichkeiten.

Fir jedes Projekt ,,Siemens-Office™ wird ein Change Manager festgelegt. Dieser wihlt Mul-
tiplikatorinnen und Multiplikatoren aus, die mit den Beschiftigten vor Ort eine Bestands-
aufnahme durchfithren. Es wird erfasst, welche Beschiftigten wie viel Zeit vor Ort sind
und was sie in dieser Zeit fur Tatigkeiten ausiiben. Die Arbeitstitigkeiten werden anhand
folgender Kriterien systematisierte: konzentrierte Arbeit, kommunikative Aufgaben (in
kleiner oder in groler Gruppe), Bezichungen und Abliufe zu anderen Abteilungen (z. B.
zwischen Vertrieb und Einkauf oder Einkauf und Versand). Aufgrund des Vorschlags des
beteiligten Betriebsrates wurde als weiteres Kriterium das Thema ,,Vertraulichkeit der Ar-
beit* aufgenommen.

Da die Fragen und Kriterien nicht zwingend vorgegeben sind, adaptiert der zustindige
Change Manager den Standardkatalog, passt ihn an die unterschiedlichen Bereiche an, bzw.
nimmt je nach Bereich neue Kiriterien auf. Diesen Spielraum hat der beteiligte Betriebsrat
genutzt und eigene Kriterien erganzt, durch die die Interessen der Beschiftigten besser
beachtet werden.

In einem zweiten Schritt wird die Bestandsaufnahme zu einem Gesamtbild zusammenge-
fihrt, das die Anforderungen fiir den Bereich festlegt. AuBlerdem wird die Sharing-Quote
festgelegt, die definiert wie viele Leute sich rechnerisch einen Arbeitsplatz teilen. Besonders
bei der Sharing-Quote verhandelte der Betriebsrat mit und konnte verhindern, dass der
Druck zu sehr in Richtung Einsparung von Biroflichen und damit zu Lasten der Beschif-
tigten geht.

AnschlieBend wird die Menge und Grof3e der ,,Raume* im Grofiraumbiiro festgelegt: Ein-
zelburos fur Vertraulichkeit, ,,
Policy*, Think Tanks (allen Beschiftigten frei zugingliche kleine Besprechungsriume mit
Telefon, Flachbildschirm ...), Lounge-Ecken (gemiitliche Sitzmobel, LAN, Whiteboard)
und Meet and Talk Bereiche (Kaffeemaschine, Flatscrean, LAN).

Ruhezonen®, | normale” Biirobereiche mit ,,Clean-Desk-

> »

2.5.4 Damit trotz Risiken Chancen genutzt werden kénnen

Die dargestellten betrieblichen Beispiele und weitere Reaktionen von Betriebsriten, wie sie
Michaela B6hm beschreibt', zeigen die Gestaltungschancen fiir aktive Betriebsrite, um

15 Beispielsweise wurden bei der Daimler AG eine Rahmenbetriebsvereinbarung und Erginzungen
zu KVP abgeschlossen, die z. B. regeln, dass bei Ingenieuren und Ingenieurinnen Arbeitspakete
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Interessen von Beschiftigten zu verankern. Dazu mussen sie tiber defensive Absicherungs-
vereinbarungen hinausdenken und neue Antworten auf die Herausforderungen der Lean-
Systeme entwickeln. Auch ist es sehr wichtig, dass Betriebsrite thre Mitbestimmungsrechte
bei der Einfithrung und Umsetzung von ,,LLean Office® prozessbegleitend austiben.

Die Erfolge der dargestellten Beispiele beruhen darauf, dass

P Betriebsrite informiert und gezielt an geplante Lean-Konzepte herangehen. Dies ist
nicht Giberall gegeben, da angesichts der beschriebenen Untibersichtlichkeit Be-
triebsrite Planungen nicht in ihrer Reichweite wahrnehmen, die nétigen Informati-
onen nicht erhalten oder andere Themen fir sie Priotitit haben. Deshalb wurde
von einzelnen Betriebsriten auch die Sensibilisierung im Gremium als ein erster
notwendiger Schritt genannt.

P Beschiftigte fiir ihre arbeitspolitischen Interessen sensibilisiert werden. Dies ist eine
Aufgabe, die die befragten Betriebsrite hervorheben. Denn ihre Erfahrung zeigt,
dass Beschiftigte sich durch Ansprache der Fithrungskrifte und Workshops als
Experten ihrer Arbeit wertgeschitzt fihlen und in der Frihphase der Entwicklung
dies oft positiv bewerten.

P Betriebsrite Instrumente fiir Beschiftigte entwickeln, damit diese gute Arbeit selbst
zum Thema machen kdnnen.

P Betriebsrite den Einflihrungs- und Umsetzungsprozess kontrollieren und als Re-
klamationsstelle auftreten, die Probleme direkt mit der Geschiftsleitung klirt.

nicht mit der Stoppuhr gemessen werden. Aullerdem miissen gleichwertige Arbeitsplitze ange-
boten werden, wenn durch Lean-Projekte Arbeitsplitze wegfallen. Es wurde ebenfalls ein Pro-
cedere vereinbart, dass der Betriebsrat tiber Projekte, Inhalte, Ziele und personelle Auswirkun-
gen informiert wird (Bohm 2015: 282£f). Bei der Siemens AG wurde zwar eine externe Beratung
des Betriebsrates abgelehnt, aber es konnte eine Regelungsabrede mit der Betriebsleitung getrof-
fen werden, dass Personalabbau, Abgruppierung, Verringerung der Prozesstiefe, Outsourcing
oder Offshoring vermieden werden (B6hm 2015: 290).
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3. Fazit — Blinder Fleck , Lean Office”?

Die vorliegende Bestandsaufnahme zu ,,LLean im Buro* macht deutlich, dass es eine grof3e
Spanne der betrieblichen Entwicklungen gibt. Von einer Durchsetzung systematischer,
Produktion und indirekte Bereiche tibergreifender Lean-Konzepte kann in der Breite der
Unternehmen nicht die Rede sein. Bei manchen betrieblichen Ansitzen ist die weitere
Entwicklung tiberdies schwer abzuschitzen. Allerdings finden sich iiberall Grundelemente
des ,,Lean-Thinking®, wenn auch oft nur im Rahmen einzelner Instrumente. Entscheidend
vor allem auch mit Blick auf Handlungsoptionen fiir Betriebsrite ist die Frage, ob es sich
bei der Einfithrung um einen Bottom-up Prozess entsprechend der ,,reinen Lehre® handelt,
der die Beteiligung der Beschiftigten wie auch des Betriebsrats vorsieht, oder um eine Top-
down Planung, wie wir das in vielen der einbezogenen Unternehmen gefunden haben. Eine
wichtige Rolle spielt dariiber hinaus die Unternehmenskultur.

Je nach wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, 6konomischen Zielvorgaben und Investiti-
onsbereitschaft stellen sich Ausgestaltung wie Konsequenzen der Lean-Konzepte sehr un-
terschiedlich dar. Wahrend im gut aufgestellten Maschinenbauunternehmen in Umstruktu-
rierungsprozessen teilweise neue Chancen fir Beschiftigte durch Weiter- und Umqualifi-
zierung entstehen, werden die Lean-Planungen im Elektronikunternehmen, das in techno-
logischen und 6konomischen Umbruchprozessen steckt, unmittelbar mit dem Ziel Perso-
nalabbau verknupft.

Unabhingig davon scheinen uns die Titigkeiten auf der Basis beruflicher Qualifizierung,
auf die wir besonderes Augenmerk gerichtet haben, unter einem besonderen Verinde-
rungsdruck zu stehen. Das zeigte sich beispielhaft in den betrachteten Bereichen kaufman-
nische und technische Sachbearbeitung, Sekretariat und Teamassistenz angesichts sich
Uberlagernder Rationalisierungsstrategien. Da es zu dieser Entwicklung unterschiedliche
Aussagen gibt bzw. die Entwicklung auf eine Aufspaltung der Tatigkeiten in (hoher) quali-
tizierte und einfache Titigkeiten hinweisen konnte, sollte dem in weiteren Untersuchungen
detaillierter nachgegangen werden. Die gravierenden Verinderungen betreffen einen wich-
tigen Bereich der Frauenerwerbstitigkeit. In den Forschungsaktivititen der letzten Jahre
standen eher Fragen von Fihrung und Management sowie die Bereiche Forschung und
Entwicklung und IT im Fokus. An der Auflésung dieses ,,blinden Flecks® weiter zu arbei-
ten, scheint uns unverzichtbar.

Um Handlungsmoglichkeiten von Betriebsriten auszuloten, wurden drei Betriebsbeispiele
aus unserer Studie beschrieben. Diese zeigen, dass und wie sich Spielriume nutzen lassen.
Gleichzeitig weisen diese Beispiele auf die ambivalenten Wirkungen von Lean-Prozessen
hin. Als problematisch erweisen sie sich, wenn der Betriebsrat nicht aktiv wird. Selbst in
Shared Service Centers kénnen mit Beteiligung des Betriebsrates Chancen fiir Frauen mit
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mittleren Qualifikationen entstehen'’. Fiir viele Betriebsrite scheint jedoch unklar, wie sie
entsprechende betriebspolitische Strategien entwickeln kénnen.

Die Verinderungen in den Entwicklungsbereichen der von uns untersuchten Betriebe wa-
ren bislang nicht gravierend. Deutet dies auf eine grundsitzlich andere Entwicklung in
Forschungsabteilungen hin, oder droht noch ein radikaler Durchsetzungsprozess? Konnte
es sein, dass die hohere informelle Beteiligung und Autonomie in der Arbeitsorganisation
insbesondere in den hoch qualifizierten Angestelltenbereichen andere Beteiligungsangebote
und Chancen bei ,,L.ean Office* bietet?

Eine wichtige Rolle spielen auch die Beratungsunternehmen wie beispielsweise die in den
untersuchten Betrieben aktiven Unternehmen McKinsey, U? und Staufen AG als ,,enabler.
Welche Rolle spielen sie im Einfithrungs- und Umsetzungsprozess? Wie kann der Betriebs-
rat verhindern, dass sie von den Beratungsunternehmen (und Arbeitgebern) instrumentali-
siert werden, wenn diese ihn bereits zu Beginn der Einfiihrung einbinden? Teilweise ent-
steht der Eindruck, dass Betriebsrite durch einfache, positive Effekte zu Beginn geblendet
werden sollen. Wie kénnen sie drohende Verschlechterungen in der Zukunft durch prakti-
kable Regelungen vermeiden?

Da in unseren Interviews nicht nur eine grole Spanne der Umsetzungen deutlich wurde,
sondern auch hiufig nur einzelne Instrumente von Lean-Konzepten berichtet wurden,
stellt sich umso mehr die Frage nach der Ubertragbarkeit der Erfahrungen auf andere, ins-
besondere kleinere Unternehmen.

m  Ist Lean (im engeren Sinn) nur eine Sache von konzerngebundenen oder Grof3un-
ternehmen?

m  Was bedeutet es fiir die Interessensvertretung, wenn es sich nicht um ein systemati-
sches Gesamtkonzept handelt, sondern nur um einzelne Elemente?

m  Welche Voraussetzungen braucht es, damit Chancen genutzt werden kénnen?

Offensichtlich sind die méglichen Auswirkungen auf die Arbeitsorganisation und die Ar-
beitsbedingungen der Beschiftigten noch nicht ausreichend untersucht. Bisherige Aussagen
beziehen sich auf Grof3konzerne. Von Seiten der in die Befragung einbezogenen Betriebs-
rite ist es derzeit schwierig, hierzu Einschitzungen vorzunehmen. Die Konzepte sind noch
schwer zu greifen und die Einfiihrungsprozesse befinden sich vielfach in einem frithen
Stadium.

16 In einem Fall wurde mit der Zusammenfithrung der Personalverwaltung an einem Standort
vereinbart, dass alle Frauen die Chance auf Entwicklungsméglichkeiten erhalten, ihre Titigkei-
ten angereichert werden und sie in der Folge auch héher eingruppiert wurden.
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