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1 Einleitung

Wir leben in einer Zeit radikaler Verdnderungen — das dirfte unter betrieblichen Entscheidern
und Beratern Konsens sein. Die Frage der Beteiligung von Belegschaften und ihren Interes-
senvertretungen an der Gestaltung dieser Prozesse ist dagegen stark umstritten. Fest steht le-
diglich, ,,dass sich die Ziele einer einschneidenden Organisationstransformation nicht mit
Zwang erreichen lassen. Dafiir bendtigt man ein weit Uber das normale Mal} hinausgehende
Engagement der meisten Mitarbeiter. Es waére eine Illusion, dieses Engagement einfach vo-
rauszusetzen oder auf den Druck der Hierarchie zu vertrauen.” (Wimmer, 2002, S 299).

Engagierte Fach- und Flhrungskréfte brauchen nun aber die Sicherheit, dass ihr Engagement
nicht ausgebeutet wird und dass es sich lohnt, Verantwortung zu tibernehmen. Sie beobachten
sehr genau, wie ernst ihre Interessen in den alltdglichen und strategischen Auseinandersetzun-
gen genommen werden. Die uns zur Verfugung stehenden Daten verweisen hier auf ein gro-

Reres Problem. So berichtet eine flihrende Berliner Tageszeitung am 7.3.2005: , Das Ansehen
von Unternehmern und Managern konnte schlechter kaum sein: 84,4 % der Teilnehmer an der grofRen Tages-
spiegel -Umfrage (...) sind der Ansicht, dass Manager und Unternehmensfiihrer das gesellschaftliche Gleichge-
wicht stren, weil sie nur auf die Kosten achten und zu viele Arbeitsplatze abbauen. Nur 15,6 % finden, dass die
Chefs der Unternehmen zurzeit harte Entscheidungen treffen missen und dass die meisten von ihnen die Prob-

leme schon richtig lsen. “ Das Deutsche Institut fir Wirtschaftforschung ist mit seinem soziodko-
nomischen Panel einer der verlasslichsten Lieferanten von Daten zur objektiven und subjektiv
empfundenen Lage in der Bundesrepublik. In einer Studie zum Sozialkapital wird gefragt,
welchen Institutionen die Bundesbirger vertrauen. Sehr viel Vertrauen in die groRen Wirt-
schaftsunternehmen besitzt nur 1 % der Befragten, 19% haben viel Vertrauen, d. h. 80 % der
Befragten haben laut dieser Untersuchung nur wenig oder gar kein Vertrauen. Dass den Ge-
werkschaften auch nur von 20 % der Befragten vertraut wird, macht die Lage nicht besser
(DIW Berlin, Wochenbericht 21/2004).

Wie gehen Betriebsrate mit dieser Situation um? Wie werden sie damit fertig, dass sie sich im
Beziehungsdreieck Belegschaft/Unternehmensleitung/Gewerkschaft (vgl. Tietel, 2005f) dau-
ernd zwischen den Stiihlen bewegen? Was sind ihre strategischen Optionen? Wo gibt es Kon-
tinuitatslinien in der BR-Arbeit, was hat sich in den letzten Jahren geéndert und welche Art
von Begleitung brauchen Betriebsrate?

Der folgende Artikel illustriert zunédchst anhand von 6 Schlisselsituationen Veranderungsdy-
namiken, die ein BR-Gremium betreffen. Der betrachtete Zeitraum reicht bis Anfang der
siebziger Jahre zuriick, denn sehr viele der heute in BR-Gremien Verantwortlichen haben in
dieser Zeit ihre politische und gewerkschaftliche Sozialisation erfahren und vergleichbare
Schlusselsituationen durchlaufen.

Danach sollen die wichtigsten Eckpunkte des Beratungskonzeptes vorgestellt werden, das wir
in den letzten 15 Jahren entwickelt haben. Ich skizziere das Rollenverstandnis des BR als
Konfliktpartner des Managements und einen Standardarbeitsprozess der Interessenvertretung,
der auf die Regulierung von (potenziellen)Arbeitskonflikten abstellt. Mit dieser Orientierung
werden Ressourcen deutlich, die BR zielgerichteter aktivieren konnen. An einigen exemplari-
schen Handlungsfeldern versuche ich dann strategische Grundlinien einer erfolgreichen BR
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Praxis zu zeigen. Da Solidaritat innerhalb einer Belegschaft aber auch zwischen Arbeitneh-
mern generell immer weniger abrufbar ist, muss eine zukunftsfahige BR Praxis die Frage be-
antworten, wie Solidaritat produziert werden kann. Nur konfliktfahige BR werden von Beleg-
schaften und ihren Verhandlungspartnern ernst genommen.

2 Geschichte eines BR in sechs Schlusselszenen

Das Werk, in dem sich diese Situationen abspielen, existiert so nicht. Es ist mehreren Betrie-
ben nachgebildet, die ich bei meiner Arbeit kennen gelernt habe. Die in den Szenen auftreten-
den Personen sind typisiert, aber an reale Kolleginnen und Kollegen angelehnt..

2.1 Erste Gerechtigkeitsgefuhle (1972)

“Der Typ spinnt doch total. Das hat echt weh getan!”, regt sich Bernd auf. Der junge
Auszubildende ist emport. “Wer nicht horen will, muss eben fiihlen”, entgegnet ithm sein
Freund Giinter mit einem breiten Grinsen. “Der Ausbilder hat dir oft genug gesagt, dass du
deine Sicherheitsschuhe tragen musst. Aber dass er dir so kréftig auf den FuB tritt, ist wirklich
ganz schon hart. Lass uns mal mit Hans tiber die Sache reden”.

Bernd und Giinter sind Auszubildende in einem Traditionsbetrieb der Westberliner
Metallindustrie. Sie lernen Werkzeugmacher und werden — soviel haben sie schon mitgekriegt
— einmal zur Elite der Facharbeiterschaft gehoren. Das ldsst sie manche Hérte der Ausbildung
leichter ertragen. Thr Kollege Hans ist im Betriebsrat aktiv. Hans hat Bernd und Giinter und
auch dessen Freundin Anna, die im gleichen Betrieb arbeitet, fiir die IG Metall geworben.

Die Azubis schildern Hans den Vorfall mit dem Ausbilder. Hans verteidigt dessen drastisches
Verhalten. Thm gefallt aber auch, dass die Azubis aktiv fiir ihre Interessen eintreten. Er
ermuntert sie, fiir die Jugendvertretung zu kandidieren und sich fiir Verbesserungen der
Ausbildung einzusetzen.

Den BR dominieren iltere, von den Erfahrungen der Selbstbehauptung der Stadt und des
Wiederaufbaus gepriagte Kollegen. Der grofite Teil hat sein Arbeitsleben ausschlieBlich in
diesem Werk verbracht. BR und Werksleitung kennen sich seit Jahren und funktionieren bei
Verhandlungen wie ein eingespieltes Team. Konflikte dringen kaum nach auflen. Beide
Parteien verbindet der Stolz auf das Werk.

2.2 Wer etwas bewirken will, braucht einen langen Atem (1978)

Giinter wurde zum Vorsitzenden der Jugendvertretung gewdhlt. Gewerkschaftliche Seminare
haben ihn stark politisiert und er wollte vieles im Werk verdndern — vor allem was die
Ausbildung betrifft. Es kam deswegen zu teilweise heftigen Auseinandersetzungen mit Hans
und den anderen &lteren Kollegen im BR. Die Jugendvertretung wollte Flugblitter verteilen,
in denen Probleme der Ausbildung kritisiert wurden. Hans hat mit Giinter einen Kompromiss
gefunden: Die Ausbildung wird nur intern kritisiert, nach auflen — gegeniiber dem Werksleiter
und vor allem der Zentrale in Frankfurt — aber positiv dargestellt.

Giinter merkt, dass es nicht so einfach ist, die Dinge zu verdndern. Aber dennoch hat er mit
Hans einiges an Qualitdtsverbesserung in der Ausbildung erreicht. Ausbildungsfremde
Arbeiten wurden abgebaut. Ein sozialpddagogisches Seminar wurde integriert, in dem die
Jugendlichen kleinere gruppendynamische Ubungen machen. Konflikte zwischen den Azubis
der verschiedenen Lehrjahre und auch innerhalb der Ausbildungsguppen wurden dadurch und
auch durch das Engagement der Jugendvertretung deutlich entschérft.

Im BR haben sich 2 Lager gebildet. Giinter hat ein Netzwerk jlingerer Kollegen aufgebaut.
Gemeinsam versuchen sie, so etwas wie Vertrauensleutearbeit zu etablieren. Die
Vertrauensleute sollen Informationen aus dem Betriebsrat zeitnah an die Beschiftigten
weitergeben, Diskussionen der Basis biindeln und. die Willensbildung von unten nach oben
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absichern.

Die jlingere Generation ist wesentlich konfliktbereiter was das Verhéltnis zur Werksleitung
angeht. Die élteren Kollegen rund um den langjdhrigen Betriebsratsvorsitzenden setzen
dagegen auf Verhandlungen hinter verschlossenen Tiiren, wo man auch mal vertraulich
sondieren kann. In den BR-Sitzungen erlebt Giinter oft, dass der Vorsitzende den BR vor
vollendete Tatsachen stellt. Fiir Giinter und seine Kollegen sieht eine gute BR-Arbeit anders
aus. Sie mochten die strittigen Fragen in der Gruppe diskutieren und gemeinsam mit den
Vertrauensleuten die Strategien des Betriebsrats festlegen. Giinter fiangt an, im Lohn- und
Akkordausschuss mitzuarbeiten, in dem es um Eingruppierung und Arbeitszeiten geht.

Mit Anna verbindet ihn jetzt eine langere Freundschaft. Die beiden beschliefen zu heiraten.

2.3 Kampf um die Fihrung im BR (1984)

Giinter sieht sich als Vertrauenskorperleiter und stellvertretender Sprecher des Lohn- und
Akkordausschusses vor einem schwierigen Jahr. Schon die letzten Tarifrunden wurden immer
schwieriger. Es mussten Warnstreiks organisiert werden. Sein Netzwerk von Vertrauensleuten
und seine Kollegen in der Vertrauenskorperleitung hatten alle Hande voll zu tun. Die
gestiegene Arbeitslosigkeit, die Politik der Regierung Kohl, die Angriffe auf die
Gewerkschaften und der Wandel des gesellschaftlichen Klimas haben ihre Spuren auch im
Betrieb hinterlassen. Der friihere Optimismus ist bei Giinter und vielen seiner Kollegen
verflogen.

Der alte Vorsitzende ist in den vorzeitigen Ruhestand gegangen, als er erkennen musste,dass
er keine Mehrheit mehr im Gremium hat. Der neue BR-Vorsitzende Manfred wird von
Giinters Netzwerk unterstiitzt. Die BR-Arbeit ist mit Manfred wesentlich professioneller
geworden. Probleme und Konflikte werden offen ausdiskutiert. Dank seiner rhetorischen
Fahigkeiten kann Manfred der Werksleitung gegeniiber selbstbewusster auftreten. BR und die
Leitung bleiben aber Verbiindete, wenn es darum geht, auf Konzernebene fiir das Werk und
den Berliner Standort zu werben.

Auch in der Werksleitung kommen jetzt jiingere Fithrungskrifte zum Zug. lhnen sind
Transparenz und eine offene Aussprache ebenfalls wichtig. BR und Leitung sind sich einig:
Im Werk gibt es Modernisierungs- und Innovationsriickstinde, die angegangen werden
miissen, damit der Standort Berlin konkurrenzfdhig bleibt.

Der Kampf um die 35-Stunden-Woche stellt hohe Anforderungen. Eine sehr harte Tarifrunde
kiindigt sich an. In Giinters Vertrauenskorper und im BR gibt es keinen Zweifel daran, dass
der politischen Trendwende etwas entgegengesetzt werden muss. Die gesellschaftlichen
Auseinandersetzungen um den Stellenwert der Gewerkschaften haben an Heftigkeit
zugenommen.

Die Belegschaften sind selbstbewusster geworden. Der Wunsch nach mehr Freizeit hat fiir sie
einen hohen Stellenwert. Glinter und Anna haben inzwischen 2 Kinder. Fiir sie und ihre
Kollegen ist es eine reale Utopie: Freitag Nachmittag ist die Arbeit jetzt wirklich zu Ende. Sie
konnen ein ganzes Wochenende mit ithren Familien zu verbringen — und damit etwas gegen
die Arbeitslosigkeit zu tun.

2.4 Co-Management, ein neuer Weg? (1988)

Hinter Giinter liegen vier Jahre fast permanenter Mobilisierung: Warnstreiks,
Versammlungen, offentlichkeitswirksame Demonstration und Unterschriftenkampagnen —
alles zur Durchsetzung der 35-Stunden-Woche. Giinter und seine BR-Kollegen wissen jetzt,
sie konnen erfolgreiche Kampagnen fithren. Und das, obwohl sich Teile der Belegschaft in
den Auseinandersetzungen gar nicht engagiert haben.

Im BR sorgt Uwe, ein Ingenieur, fiir neue Impulse. Der Quereinsteiger kiimmert sich um die
neue Themen im BR: Gesundheitsforderung und Umweltaudit. Uwe fiihrt auch



Projektmanagement-Methoden im BR ein. Regelmidfig finden Klausurtage statt, die
wochentlichen Sitzung en sind durch eine gute Vorbereitung in den Ausschiissen entlastet. Im
BR Biiro hiangen Feedbackregeln, die beachtet werden sollen.

Die Auseinandersetzungen um die 35-Stunden-Woche haben das Verhéltnis zur Werksleitung
belastet. Es wird schwieriger, den alten Westberliner Standortkonsens mit den
Fiihrungskréften aufrecht zu erhalten. Aus der Frankfurter Zentrale werden immer wieder
neue Leute geschickt und Fiihrungskrifte abgezogen. Die Ansprechpartner fiir den BR
wechseln stindig.

Zwei Themen beherrschen im BR die Diskussion: Arbeitszeitflexibilisierung und
Gruppenarbeit. Flexible Arbeitszeiten und eine differenzierte Arbeitszeitpolitik stellen den
BR vor neue Herausforderungen. Die Umsetzung der Tarifvertrage zur Arbeitszeitverkiirzung
ist wesentlich schwieriger als in den letzten Jahren. Die wichtigen Gespréiche finden jetzt auf
Konzernebene statt. Mittlerweile bestehen mehrere Standorte in verschiedenen européischen
Landern — mit anderen Arbeitszeiten. Der Konzern verlangt, dass der Samstag im Unterschied
zum Tarifvertrag ein Normalarbeitstag wird, so wie in den Werken in Portugal oder
Frankreich. Im Wirtschaftsausschuss wird die Produktivitit der einzelnen Standorte
verglichen. Mit den schlechten Ergebnissen fiir Berlin setzen der Konzernbereich Controlling
und der Verhandlungsfiihrer des Konzerns den BR unter Druck. Der Werksleiter mahnt in
vertraulicher Runde: man diirfe die Geduld der obersten Fiihrung mit Berlin nicht
tiberstrapazieren. Das Werk habe einen schlechten Ruf.

Der BR engagiert sich sehr fiir das Thema Gruppenarbeit — Facharbeiter planen und
kontrollieren dabei ihre Arbeit selbstidndig als Team, um die Arbeitsabldufe reibungsloser zu
gestalten und die Produktivitit zu erhohen. Die Innovationsberatungsstelle des DGB rit, der
BR soll an der Seite der Fiihrungskréifte Co-Management betreiben, da er die betrieblichen
Ablaufe, sowie die Stirken und Schwichen des Werkes, wesentlich besser kennt. Im Rahmen
des Themas “Lean Production” béte sich ein strategisches Biindnis mit den Modernisierern im
Management an.

Das Thema Gruppenarbeit ist allerdings umstritten. Manfred, der BR-Vorsitzende, mahnt
intern, das Thema sei sehr schwierig. Man diirfe die Innovationsschwéchen des Betriebes
nicht zu offensiv kommunizieren, das schade dem Standort. Es gidbe viele Flihrungskrifte und
Kollegen, die mit diesen modernen Produktionstechniken iiberfordert seien. Sie mochten die
gewachsenen Arbeitsstrukturen nicht aufgeben. Giinter stimmt dem Ansatz dieser innovativen
Gruppe im BR zu. Berlin brauche einen deutlichen Produktivititssprung. Uberhaupt sei das
Thema Personal- und Organisationsentwicklung im Berliner Werk vollig untergegangen.

Ein Teil des BR entzieht sich der Diskussion. Auf dem Flur klagt ein BR Kollege: “Ihr
iberzieht. Irgendwann muss doch mal Schluss sein mit dieser Verdnderungssucht! Was hat
eure Arbeitszeitverkiirzung denn gebracht? Nur Leistungsverdichtung! Die Kollegen machen
dieselbe Arbeit in kiirzerer Zeit. es gibt nur noch Stress. und dauernd diese Diskussionen iiber
Innovation und Produktivitét. Ich habe die Schnauze voll!”

Eine Betriebsversammlung zu dem Thema Gruppenarbeit zeigt, dass sich ein Teil der
Belegschaft stark fiir diese Arbeitsform mit hoherer Selbstverantwortung einsetzt. Es gibt
aber auch sehr kritische Stimmen und Vorwiirfe, dass der BR selber die Rationalisierung
vorantreibt.

2.5 Ohnmachtserfahrungen (1996)

Eine sehr uniibersichtliche Zeit brachte Gilinter und seinen Kollegen ein Wechselbad der
Gefiihle: Freude iiber die Offnung der Mauer und die Wiedervereinigung, aber auch
Enttduschung iiber den iiberraschenden Zusammenbruch des Sozialismus, an den ja ein Teil
des BR durchaus geglaubt hatte.

Glinter hatte sich nach langerem Zogern entschieden, in die Freistellung zu gehen. Er ist jetzt
stellvertretender BR-Vorsitzender und Mitglied im Konzernbetriebsrat. Uwe ist ebenfalls
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freigestellt. Zusammen mit dem Vorsitzenden Manfred sehen sie sich als schlagkréftiges
Team. Allerdings ist ihnen in den letzten Jahren der Unterbau abhanden gekommen. Niemand
fand sich fiir die Funktion des Vertrauenskorperleiters. Giinter erledigt diese Arbeit jetzt noch
zusitzlich und fiihlt sich deshalb oft {iberlastet. Im Betrieb ist er kaum noch présent. Giinter
spricht liberwiegend mit Fiihrungskréften, engagiert sich stark in der Gewerkschaft und im
Konzernbetriebsrat. In einem IG-Metall-Arbeitskreis ist es gelungen, gemeinsam mit dem
Arbeitgeberverband ein wichtiges Strategiepapier zur Industriepolitik und zur Zukunft der
Branche zu erarbeiten. Von seinen Kollegen jedoch fiihlt er sich manchmal entfremdet. Es
wird auch immer schwieriger, Leute fiir die BR-Arbeit zu motivieren.

Giinter, Uwe und Manfred sind ziemlich frustriert. Sie haben den Eindruck, in der Defensive
zu stecken. Sie sehen sich einer sehr entschlossenen Fiihrungsmannschaft gegeniiber, die den
Betriebsrat immer Ofter vor vollendete Tatsachen stellt. Die Werksleitung éndert sich
praktisch stindig in ihrer Zusammensetzung. Andauernd wird mit Produktionsverlagerungen
gedroht. Ubertarifliche Zulagen und Sonderzahlungen sind abgebaut. Die meisten
Kolleginnen und Kollegen haben real weniger in der Tasche, zum Teil empfinden sie die
Wiedervereinigung als Verlust.

Der Betriebsrat hat auch eine empfindliche Niederlage verarbeiten miissen. Bis jetzt war es
immer gelungen, drohende Produktionsverlagerungen durch eine kluge Mischung aus
offentlichem Druck, internen Verhandlungen und Biindnispolitik mit den anderen Standorten
abzuwehren. Als im vorletzten Jahr der neue Vorstandsvorsitzende verkiindete, er werde den
Konzern stirker an den Interessen der Aktiondre ausrichten, hatten sie das als verbale
Kraftmeierei gewertet. Als dann im Berliner Werk eine Produktionslinie entwickelt war und
alle mit neuen Fertigungsauftrigen rechneten, entschied der Vorstand fiir eine Vergabe dieser
Produktion in den tschechischen Schwesterbetrieb.

Der BR beauftragte im Einvernehmen mit der Werksleitung eine Unternehmensberatung, die
auch auf Arbeitgeberseite einen guten Ruf hat, mit einer betriebswirtschaftlichen Priifung.
Das Gutachten belegte, dass es gute Alternativen zur Vorstandsentscheidung gibt. Das wurde
intern vom Vorstand als unzuldssige Einmischung in die Geschéftspolitik gewertet. Der
offentliche Druck durch Aktionen vor dem Werkstor und Presseerkldrungen fiihrten zu einem
duBerst  frostigen = Verhandlungsklima. @ Der  Vorstandsvorsitzende  sagte  dem
Betriebsratsvorsitzenden unter vier Augen, offentlicher Druck bewirke das Gegenteil des
Gewollten. Der BR miisse gut iiberlegen, wie eng er mit der IG Metall kooperieren wolle. Er
lasse sich jedenfalls seine Reputation auf dem Kapitalmarkt nicht beschiddigen. Tatséchlich
werden 200 Arbeitspldtze abgebaut — trotz des massiven Widerstandes und konstruktiver
Argumentation von BR und 1G Metall.

Uberhaupt weht den Arbeitnehmervertretern der Zeitgeist ins Gesicht. Globalsierung und die
internationale Wettbewerbsfahigkeit scheinen zur einzigen Entscheidungsmaxime geworden
zu sein. Die Betriebsrite und die IG Metall erleben Verhandlungssituationen oft als
Erpressung.

Die gewerkschaftlichen Mitgliederzahlen sind schon seit langerem riickldufig, bei den letzten
BR-Wahlen hatten sie Miihe, genligend Kandidaten zu finden. Ein Hoffnungsschimmer ist die
bevorstehende Bundestagswahl: beendet sie endlich die Ara Kohl?

2.6 Das kann doch nicht alles gewesen sein (2004)

Die Regierung hat gewechselt, die schlechte Stimmung ist geblieben. Giinter ist von der rot-
griimen Politik sehr enttduscht. Wie stark die neue Regierung in der Arbeits- und
Wirtschaftspolitik auf die Konzepte der Arbeitgeberverbidnde setzt, kam fiir die
Gewerkschaften tliberraschend.

Beratungen zur Altersteilzeit sind ein Schwerpunkt der BR-Arbeit geworden. Auch Glinter
sieht die Vorruhestandsfrage auf sich zukommen. Héufig hat er das Gefiihl, zu viel im Leben
versdumt zu haben. In der Zeit, in der seine Kinder klein waren, hat er sich vor allem mit
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gewerkschaftlichen Themen beschiftigt. Das hat sein Leben ausgefiillt. Der Kontakt zu den
Jungen im Betrieb ist schwierig geworden. Sie identifizieren sich nicht mit dem Werk und
wollen hier nur Geld verdienen. Themen wie Gesundheitsforderung, Einhaltung der
vereinbarten Arbeitszeiten und kollegiale Unterstlitzung sind ihnen offensichtlich fremd.
Giinter hat das Gefiihl: Die denken nur noch an sich. Selbst viele IG-Metall-Mitglieder sehen
nicht mehr die iiberbetrieblichen Zusammenhénge. Giinter erwischt sich zunehmend dabei,
wie er seinen Kollegen innerlich Vorwiirfe macht, in Sitzungen ist er ist oft sehr ungeduldig.
Dass sie so viele Mitstreiter von frither verloren haben, frustriert ihn.

Er denkt jetzt 6fter dariiber nach, was eigentlich der Ertrag seiner Arbeit ist. Was hat seine
Generation fiir die Arbeiterbewegung geleistet? Die Vorldufergeneration konnte sagen, wir
haben nach dem Faschismus eine ungeheure Wiederaufbauleistung erbracht und den
Kapitalismus ansatzweise reformiert. Wie sieht die Bilanz seiner Generation aus? Ist er nicht
in derselben Rolle, wie die Alten, die sie damals aufgefordert haben, sie sollen Platz machen
fiir die Jungen? Aber wo sind die Jungen heute? Und wo die zukunftsfahigen Ideen?

Giinter, Uwe und Manfred sind sich einig: Sie miissen sich im Betrieb wieder besser
verankern und die Kommunikation mit der Basis verbessern. Sie fithlen sich im Grunde
etabliert. Bei allen Auseinandersetzungen mit den Fiihrungskrédften haben sie das Gefiihl,
aufgrund ihrer genauen Betriebskenntnisse und einem gesunden Sinn fiir Pragmatismus, den
grobsten Unfug verhindern zu kénnen. Mit guten Argumenten kontern sie die Unerfahrenheit,
Ubermotivation und technische Unbekiimmertheit des (oft noch sehr jungen) Managements.
Durch ein Netzwerk von Fachberatern und Weiterbildnern in der IG Metall, im DGB und
auch auflerhalb fiihlen sie sich gut unterstiitzt.

Die Fiihrungsmannschaft erleben sie dagegen zum Teil als verunsichert. Wer findet schon
seine Erfiillung darin, fiir die immer hoheren Anpriiche der Aktionédre zu arbeiten? Der letzte
Verkauf des Konzerns an einen langjdhrigen Konkurrenten, bei dem der Vorstandsvorsitzende
personlich sehr stark profitierte, hat viele Fiihrungskrifte erniichtert. Es kommt zu
Gespriachen iiber eine echte Wirtschaftsethik jenseits der Plastikworter im
Unternehmensleitbild. Wo liegt die gesellschaftliche Verantwortung eines Konzerns dieser
GroBenordnung? Giinter, Uwe und Manfred sehen die Defizite der anderen wesentlich
schirfer als ihre eigenen strategischen Schwichen. Gilinter findet Anschluss an eine
Supervisionsgruppe, in der sich freigestellte Betriebsridte und Gewerkschafter mit diesen
Fragen beschéftigen.

Eins ist thnen klar: Sie haben sich nicht 30 Jahre engagiert, um jetzt zu privatisieren und
einzeln zu resignieren. Vielleicht sind sie zu pragmatisch geworden. Vielleicht sind die
“Jungen” langst da und engagieren sich schon, nur halt nicht in den traditionellen Formen? Im
Stress des Tagesgeschifts haben sie sich zu wenig Zeit fiir die iibergeordneten Fragen
genommen. Es ist einfach so viel passiert letzten Jahren.



3 Eckpunkte des step Beratungskonzeptes  flr
Interessenvertretungen

Fraktionsk&mpfe — links gegen rechts, alt gegen jung, innovativ gegen konservativ — treten in
Gremien extrem hadufig auf. Diese Konflikte missen nicht nur in BR, bewaltigt werden. Prob-
leme wie die ungenugende Beteiligung von Frauen, Nachwuchsmangel, Entfremdung von der
Basis, Kommunikationsschwierigkeiten, Uberlastung und das Bewaltigen von Misserfolgen
weisen ebenfalls tber den konkreten Kontext BR hinaus. In der Entwicklung des beschriebe-
nen BR spiegeln sich betriebliche und gesellschaftliche Tendenzen, die viele betreffen, wenn
auch in unterschiedlicher Intensitat und zeitlicher Abfolge.

Wie konnen nun Berater BR wirksam unterstiitzen? Welche Beratungsangebote sind hilf-
reich? Ich stelle hier wichtige Eckpunkte unseres Beratungskonzeptes fiir die Vertretung von
Arbeitsinteressen zusammen. Dieses Konzept beruht auf der Erfahrung in sehr vielen Bera-
tungsprojekten mit BR. Es sind aber auch viele Antworten auf die Frage eingeflossen, was BR
handwerklich von einer erfolgreichen Managementpraxis (vgl. etwa Malik 2000) und aus der
Qualitatsdiskussion von Beratungsdienstleistungen (vgl. etwa van Kaldenkerken u.a. 2001)
lernen kdnnen. Da es bei BR selten nur um die Reflexion beruflichen Handelns geht, sondern
Machtkampfe, strategische Uberlegungen etc. ebenfalls eine Rolle spielen, brauchen sie kaum
,reine® Supervision. Selbst bei Teamentwicklung riicken der Arbeitsgegenstand und die Defi-
nition des gemeinsamen Arbeitsprozess in den Focus. Ebenfalls verfehlt ware eine reine
Fachberatung. BR brauchen eine Begleitung, die Fachberatung, Strategieberatung, Weiterbil-
dung, Konfliktmoderation, Mediation und Supervision wirksam themen- und situationsspezi-
fisch kombiniert?. BR brauchen multiprofessionelle Supervisorinnen mit Feldkompetenz,
multiprofessionelle Beraterteams und/oder gelungene Kooperationen verschiedener Professi-
onen mit einer fir einander anschlussfahigen Diagnostik, Modellen und Sprache.

3.1 Konfliktpartnerschaft

Die Innovationsberatungsstelle des DGB rét, der BR soll an
der Seite der Fuhrungskréfte Co-Management betreiben, da er
die betrieblichen Ablaufe, sowie die Stérken und Schwéachen
des Werkes, wesentlich besser kennt.

Fur das Selbstverstandnis und die Positionierung von Betriebsréten gibt es viele Vorschlége.
Betriebsrate als Co — Manager (Kloécker, 2003, S 70) ist zB. eine Rollenbeschreibung, die
auch in Beraterkreisen hohe Resonanz gefunden hat. Nach meiner Erfahrung hat sich dieses
Konzept nicht bewéhrt. Es werden die Rollen und die Unterschiede zwischen dem Manage-
ment und dem BR undeutlich, die jeweiligen Verantwortungen verschwimmen.

Ein groler Teil der Belegschaften fiihlt sich durch Rationalisierungen stark bedroht und hat
negative Erfahrungen mit Veranderungsprozessen gemacht. Individualisierung wird hier nicht
als Zuwachs an Freiheit und Wahlmdglichkeiten erlebt, sondern Entsolidarisierungs- und
Ohnmachtserfahrungen bestimmen das Lebensgeftihl. Diese Arbeitnehmer fihlen sich abge-
koppelt von der innerbetrieblichen Entwicklung und haben Sorge, dabei nicht mehr mithalten
zu konnen. Nach dem vierten oder flinften Kostensenkungsprogramm, dauernder Umstruktu-

2Vgl. Carla van Kaldenkerken: Zwischenbericht der Projektgruppe Supervision und Gewerkschaften, DGSv
aktuell 2/2004



rierung und vielen BeteiligungsmaRnahmen sind sie misstrauisch. Fir diese Beschaftigten
stehen Schutz- und Sicherheitsinteressen im Vordergrund. Vom BR und den Gewerkschaften
erwarten sie klare Gegenmachtsignale und personliche Unterstiitzung und nicht zusatzlichen
Veranderungsstress. Die Strategie des Co-Managements 16st bei ihnen oft nur Angste und
Unverstandnis aus und fihrt tendenziell zur Entfremdung von den BR. Diese werden nicht
mehr als Vertreter ihrer Interessen wahrgenommen, wie oben am Ende der vierten Episode
geschildert.

Klarer wird das Bild, wenn wir den Umgang mit Konflikten in den Mittelpunkt der BR Arbeit
stellen. Diese Position wurde schon in den 90er Jahren als Praxis der Konfliktpartnerschaft
beschrieben (Walter Muller-Jensch 1993, S 8; Bodo Zeuner 1995, S 371 f) Das Konfliktver-
stdndnis war aber stark aus politischen Zusammenhdngen abgeleitet. In den letzten Jahren
haben nun viele Betriebsréte ihre Verhandlungskompetenz etwa nach dem Harvard Verhand-
lungskonzept und ihre Vermittlungsféhigkeit bei Konflikten zwischen Beschéftigten durch
Moderations- und Mediationsausbildungen stark entwickelt. Durch die Orientierung an pro-
fessionellen Konfliktbearbeitungsstandards gewinnt das Konzept Konfliktpartnerschaft eine
neue Qualitat und Vertrauen auch von Fuhrungskraften (vgl. etwa Kunkel-van Kaldenkerken
2001). Wir arbeiten mit einem Verstandnis von Konfliktfahigkeit, das auf Konfliktregulierung
und Interessenausgleich zwischen Verantwortung ibernehmenden Akteuren abstellt. Wéhrend
Fuhrungskrafte mit Aufgaben und Problemen gut umgehen kdnnen, sind Betriebsrate mit ih-
rer Sozialkompetenz gut in der Lage destruktive Konfliktdynamiken zu erkennen und in kon-
struktive Bahnen zu lenken (zur Unterscheidung zwischen Aufgaben, Problemen, Konflikten
und Katastrophen siehe Kunkel- van Kaldenkerken u.a. 2006, S 286 f). BR regulieren (poten-
zielle) Arbeitskonflikte im Betrieb durch Verhandeln und hinreichend akzeptable Verhand-
lungsergebnisse.

Betriebsrate sind damit ein eigenstandiger, selbstbewusster Machtfaktor im Betrieb, der sei-

nen Gestaltungsanspruch tber die Beherrschung von Konfliktkosten gut legitimieren kann.

Machtbewusstsein ist unverzichtbar fiir starke BR, deren Unterschrift auch etwas wert ist. BR

brauchen aber auch eine hohe Sensibilitat fur die moralischen Gefiihle ihrer Belegschaft und

der Kunden. In einem groRen Teil der Kommunikation zwischen BR, der Belegschaft und
externen Kooperationspartnern geht es um Fragen der Wertevergewisserung. Hier ist gedank-
liche Klarheit notwendig und ein reflektiertes Machtverstandnis. In unserem Konzept ist

Macht das erfolgreiche Wechselspiel zwischen Fiihren und Folgen (vgl. das Machtverstandnis

von Hannah Arendt z.B. in Brunkhorst, 1999: S. 130f). Intransparenz, Willkur, unverstandli-

che Begrundungen und beschdnigende Erklarungen werden als illegitime Herrschaft erlebt.

Fur eine vertikale Arbeitsteilung sprechen aber gute Griinde:

e Kompetenz (Fach- Methoden- und Saozialkompetenz!): Uberlegenes, anerkanntes Wissen
sollte fuhren.

e Strategische Ausrichtung und Gesamtverantwortung: Nach auBen sollte eine Organisati-
onseinheit sich eindeutig verhalten konnen, mit ,,einer Stimme* sprechen und kontraktfa-
hig sein.

e Handlungssicherheit: Erst wenn durch Punkt 1 und 2 ein klarer Entscheidungsspielraum
definiert ist, kann sich die Selbstorganisation eines Teams, eines Betriebes oder einer
Branche wirkungsvoll entfalten.

Was bedeuten diese Uberlegungen fir die Beziehungen zwischen Fiihrungskraften und BR?
Die produktive Kooperation zwischen ,,oben* und ,,unten ist jedenfalls kein Selbstlaufer An
die jeweilige Professionalitat sind hohe Anspriiche zu stellen, zumal zwei grundsétzlich ver-
schiedene Interessenlagen aufeinander sto3en: Das Management hat sich in erster Linie an
den Erwartungen der Eigentimer und den Sachzwéngen des Kapitalmarktes zu orientieren.



Fur die Interessenvertreter der Arbeitnehmer stehen der Erhalt und Ausbau von Arbeitsplat-
zen sowie die Verbesserung der Arbeitsbedingungen und der Bezahlung im Vordergrund, das
ist die Logik des Arbeitsvermdgens.(Negt & Kluge, 1981: S 90). Beide Seiten sind in ihrem
Handeln voneinander abhéngig, sie kdnnen jeweils kooperieren oder eben nicht. Und- sie
mussen, zumal dann, wenn nicht offen kommuniziert werden kann, Annahmen dariber tref-
fen, mit welcher Grundorientierung die andere Seite operiert. Handlungsfahigkeit kann ange-
sichts der starken gegenseitigen Abhangigkeiten nur miteinander und nicht gegeneinander
entwickelt werden. Das Umfeld (Kunden, Lieferanten, Offentlichkeit, staatliche Institutio-
nen..) beobachten jedenfalls die interne Kooperation sehr genau.

Was geschieht, wenn die unterschiedlichen Strategien und Botschaften aufeinander treffen?
Eines der klassischen Modelle der Gruppendynamik, das Gefangenendilemma (Axelrod,
1995: S. 7ff), ist immer noch gut geeignet, diesen Konflikt zu beschreiben:

Management

Kooperiert z. B. gesell- | Kooperiert nicht z. B. durch
schaftlich verantwortetes | einseitige  Zielvorgaben, alleinige
Handeln, echte Zielvereinba- | Orientierung an der kurzfristigen
rungen, Achtung von Ent- | Kapitalverwertung, personliche
scheidungsspielrdumen  auf | Selbstherrlichkeit, schlecht kommu-
den unteren Ebenen und |nizierte und nicht Uberzeugend be-
strategische Reflexion grindete FUhrungsentscheidungen.

Kooperiert z. B. durch| Stabiles Feld einer Ver- | Dieses Feld ist instabil, weil
Engagement und Ubernahme | trauenskultur mit hoher | sich engagierte Fachkréfte von

von Verantwortung. Produktivitat und Ent- | autoritdren und inkompetenten
wicklungsdynamik. Fuhrungskraften ausgebeutet

Beleg- fuhlen.
schaft | Kooperiert nicht z. B.| Dieses Feld ist instabil, | Stabiles Feld einer Misstrau-

durch abhangiges Verhalten, | weil sich kooperative enskultur mit gegenseitigen

\rgiri‘icgsh;f'fm egf“aemz;-‘i'gzts" Fuhrungskrafte und von | Schuldzuweisungen. Es entste-
reSSOUTCeN auézubgeuten ung | 1lloyalen Besch_aftlgten hen sehr hohe _Konfllktkosten
verschiedenste Formen des|  ausgenutzt fuhlen. auf beiden Seiten, aber auch

destruktiven Widerstandes. negative Effekte fur Dritte.

Aus diesen Uberlegungen kénnen wir drei Strategiegruppen ableiten:

Wir nennen eine naive Strategie, wenn ein Akteur versucht zu kooperieren, obwohl er sich
nicht sicher sein kann, dass der andere auch kooperiert. Auch der Verzicht auf den Einsatz
eigener Machtressourcen ohne genaue Priifung der Erfolgschancen wére in diesem Sinne na-
iv. Viele BR, die sich selbst als pragmatisch oder sozialpartnerschaftlich beschreiben, werden
in diesem Sinne als naiv erlebt und entsprechend kritisiert. Als raffinierte Strategie mochten
wir Scheinkooperation und andere Mittel bezeichnen, die fir sich selbst die Gewinnerposition
und fir den anderen die Verliererrolle vorsieht. Das ist der Verdacht, den viele Fuhrungskré&f-
te hegen, wenn sie auf BR treffen, die fiir ihr Erleben nur auf Durchsetzung programmiert
sind. Umgekehrt reagieren viele BR allergisch, wenn sie merken, dass sie von Fuhrungskraf-
ten in ihre Entscheidungen nur aus Legitimationszwecken eingebunden werden sollen, ohne
dass ein serigser Interessenausgleich stattfindet. Dagegen sind diejenigen Strategien konflikt-
fahig, die sich gegen raffinierte Strategien schitzen kénnen, indem sie solange Machtmittel
einsetzen, bis der andere zur Kooperation zurlickkehrt und fair verhandelt. Auch mit Naivitat
mussen konfliktfahige Strategien umgehen kdnnen, weil diese stark dazu neigen, die Verant-



wortung flr das eigene Wohlergehen zu delegieren. Konfliktpartnerschaft ist Kooperation auf
Zeit, jeweils zu Kklar definierten Bedingungen.

Das wichtigste strategische Ziel von BR kann meines Erachtens nur darin bestehen, die Wert-
schopfungskoalition zwischen engagierten Fachkréften und kooperativen Fuhrungskraften so
stark wie irgend moglich zu machen. Nur auf der Basis einer starken Wertschopfung bleiben

Verteilungskonflikte beherrschbar.

3.2 der Standardarbeitsprozess der Interessenvertretung

Er (Gunter) denkt jetzt dfter darliber nach, was eigentlich der
Ertrag seiner Arbeit ist. Was hat seine Generation fir die Ar-
beiterbewegung geleistet?

Aus der Verortung der Interessenvertretung als Konfliktpartner im betrieblichen Geschehen
kann der folgende Standardarbeitsprozess® abgeleitet werden. Der Arbeitsprozess wird dabei
in seiner ,,Normalform* (zu diesem Konzept siehe Giesecke und Rappe-Giesecke, 1997 98 ff)
beschrieben. Es fehlt jeweils noch ein Konkretisierungsschritt hin zu den realen Bedingungen
einer konkreten Situation. Dieser Schritt (custumizing) ist auch nur im Dialog mit den Betrof-
fenen selbst zu leisten. Das Schaubild dient als Orientierung und hat den Charakter einer Ver-
fahrensbeschreibung. Der Prozess ist nicht als VVorschrift gedacht. Gerade bei wissensintensi-
ven Dienstleistungen, die zudem Vertrauenscharakter haben, kommt es darauf an, fir die
Leistungserbringer vor Ort Interpretationsspielraume offen zu lassen. Der Standardarbeitspro-
zess hat die graphische Form einer 8. Der untere Teil kann als ,, Tagesgeschift™, bzw.
routinisierbarer Arbeitsanteil interpretiert werden, der obere Teil hat Projektcharakter. Neben
diesen beiden Hauptaufgaben muss jede Handlungsebene intern sowie horizontal und vertikal
kooperieren.

Die Geschéfte der Interessenvertretung flihren heif3t, die Steuerungsverantwortung fir diesen
Arbeitsprozess zu tibernehmen und die Ressourcen zu mobilisieren, die fir gute Ergebnisse
gebraucht werden. Die Spezifikationen des Standardarbeitsprozesses fir die Handlungsebe-
nen Vertrauensleute, freigestellte BR, BR-Gremium, Gesamtbetriebsrat und Aufsichtsrat
miussen aus dem Standardarbeitsprozess jeweils abgeleitet werden. Auch Schnittstellenprob-
lematiken lassen sich mit dieser Interpretationsfolie gut bearbeiten. Weitere Vorteile des Mo-
dells sind, dass der Erfahrungsaustausch von BR gut unterstiitzt werden kann und Beratungs-
werkzeuge aus den Bereichen Geschaftspozessoptimierung und Qualitdtsmanagement ange-
wandt werden konnen..

Etwas schwieriger ist die Frage, ob der Arbeitsprozess auch als Anleitung einer Aufgabenkri-
tik, bei der Entwicklung von Arbeitsplanen und der Ressourcenkontrolle benutzt werden
kann. Hier experimentieren wir noch. Unsere Strukturierungsvorschlége sind noch nicht so
konkret, dass sie direkt fur den Aufbau einer Kosten- und Leistungsrechnung oder den Ab-
schluss von sehr genauen Zielvereinbarungen benutzt werden kénnten. Daf(r ist unseres Er-
achtens die Zeit auch noch nicht reif genug. Wir mussen erst einmal in einer langeren Phase
des Experimentierens unterschiedliche Konzepte und Strukturierungsansatze parallel auspro-
bieren, um Erfahrungen zu sammeln, mit welchen Arbeitsformen und Strukturierungen er-
folgreich gearbeitet werden kann. In dieser Zeit der Suche und der Unsicherheit schlagen wir
vor, mit einer kollegialen Zeitwirtschaft zu arbeiten, um einerseits wesentlich strikter Res-
sourcen zu steuern, aber auch kollegial VVerantwortung flr einander zu tibernehmen.

® Dieser Standardarbeitsprozess wurde von mir in intensiven Diskussionen im PE Team der verdi Bundesverwal-
tung 2001 entwickelt und seither in vielen Gespréachen modifiziert.
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Das Modell hat eine strukturelle Ahnlichkeit mit Prozessbeschreibungen fiir Personal- und
Organisationsaufgaben. Das ist beabsichtigt, weil einerseits der Wettbewerb um bessere L6-
sungen durchaus sinnvoll ist und andererseits die Arbeitsablaufe im Personal- und Organisati-
onsbereich mit dem Vorgehen der BR besonders in kritischen Entscheidungssituationen eng
synchronisiert werden mussen. Der jeweilige Diskussions- und Entscheidungsstand muss klar
erkennbar sein. Das gilt auch fiir die Kommunikation des BR mit der Belegschaft und der
Offentlichkeit. Gerade angesichts der Angriffe auf die Mitbestimmung muss die Leistung der
Interessenvertretung tberzeugend nachgewiesen werden kénnen.
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Arbeitsprozess der Interessenvertretung

oder: worin besteht eigentlich die Leistung, die in vielfaltigsten
Variationen von BR und VL erbracht wird

Aushandlung
neuer
Regelungen

/ Willensbildung organisieren:

“Demobilisieren”:
Abschluss eddutem & begrinden,
Verhandlungssystem “pflegen”

Regelungsoptionen und
Verhandlungspositionen
entwickeln

Umsetzung vorbereiten:
Neue Regelung interpretierbar &
anwendbar aufbereiten,

Krafteverhalinisse analysieren

Anwenderinnen qualifizieren / & verbessem
\ Bisheriges
. frégt nicht
Allgemeine — T menr
Regelung
von Arbeits- o
. — Bisheriges tragt
bedmgungen noch oder kann
nicht verandert
werden
Pobleme &. Konflikte
wahmehmen: Informieren & Beraten:
Handlungs-, Klarungs- & Regelungen bekannt
Regelungsbedarfe machen, interpretieren, auf
erkennen &. anmelden Gruppen und Enzelne
\ anwenden
Bisheriges
tragt nicht
mehr Regelung
einer Bnzel-

angelegenheit

Mobilisieren:
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3.3 Ressourcenorientierung

Giinter erwischt sich zunehmend dabei, wie er seinen Kollegen
innerlich Vorwiirfe macht, in Sitzungen ist er ist oft sehr
ungeduldig. Dass sie so viele Mitstreiter von friiher verloren
haben, frustriert ihn.

Aus der Rollenbeschreibung ,,Regulierung von (potenziellen) Arbeitskonflikten* und dem
Standardarbeitsprozess wird das kritische Erfolgspotenzial von BR deutlich. Mit dieser Orien-
tierung werden SOLL und IST unterscheidbar. Um aber aus geftihlten, geglaubten oder erwar-
teten Soll Werten attraktive und erreichbare Ziele zu formulieren, mussen die Ressourcen
vergewissert werden, die BR zur Uberwindung von Schwierigkeiten mobilisieren konnen. Es
ist auch wichtig, interne Starken und Schwachen sorgfaltig zu bilanzieren. BR neigen
manchmal zu einer starken Betonung dessen, was nicht so ist, wie es sein sollte. Deshalb ist
es wichtig, fuir eine ressourcenorientierte Haltung zu sorgen: Schwachen mussen wir kennen,
um sie berlcksichtigen zu kénnen, und nicht, um sie alle aufzuarbeiten. Es ist auf3erdem hilf-
reich, sich im BR sehr genau die Widerspriiche und Rollenzwénge aller Verhandlungspartner
klar zu machen. Das flihrt zu realistischen Einschatzungen, mit wem zu welchem Thema in
welcher Intensitat kooperiert werden kann.

Kontinuitat und personliche Kompetenz. Die Fluktuation im BR ist, verglichen mit der
Situation bei Fihrungskréften, relativ gering. Es werden zwar bei jeder Wahl 40-50% neue
Kandidaten gewéhlt (www.boeckler.de Themen/Mitbestimmung/Daten&Fakten), der Kreis der
Freigestellten aber bleibt, wie im Fallbeispiel geschildert, ziemlich stabil. In der Regel besitzt
der innere Kern eines BR ein auch von den Fuhrungskraften anerkanntes, sehr hohes Erfah-
rungswissen. Die Hans-Bockler-Stiftung entwickelt gerade in einem Projekt Kriterien, wie
diese Kompetenz zertifiziert werden kann.

Im Gegensatz zur hohen Fluktuation im Management sind BR auch in der Region gut veran-
kert. Sie sind nicht selten kommunalpolitisch aktiv und kénnen so auf die regionalen Rah-
menbedingungen flr den Standort Einfluss nehmen.

Nutzen der BR Arbeit. Die noch Ende der sechziger Jahre stark umstrittene Mitbestimmung
kann in der Bundesrepublik mittlerweile als Erfolgsmodell gelten. Die Uberwiegende Zahl der
Fuhrungskrafte schatzt die Arbeit von BR. Sie besitzen auch ein relativ groRes Standing in
den Belegschaften, was auch die Wahlbeteiligung belegt: Sie ist zwar leicht riicklaufig, be-
tragt aber immer noch Gber 70% (www.boeckler.de). Die Grundidee des Betriebsverfassungs-
gesetzes — die Regulierung von betrieblichen Konflikten durch Interessenausgleich — wird
unter den Beteiligten als bewéhrt eingeschétzt (Bertelsmann Stiftung & Hans-Bdockler-Stiftung
(Hrsg.), 2001, S 11). Dieser politische Konsens erscheint allerdings geféahrdet, wie die Angrif-
fe auf die Mitbestimmung besonders von Seiten der Arbeitgeberverbénde zeigen.

Offentliche Aufmerksamkeit fiir betriebliche Missstande. Die Reputation von Betrieben
und Branchen, sowie die Glaubwirdigkeit von Produkten und Dienstleistungen sind zu sehr
wichtigen Einflussfaktoren geworden (Wieland. 1999: S 16 ff). Naomi Klein schildert in ih-
rem Buch No-Logo die Einflussmdglichkeiten, die konsum- und sozialkritische Bewegungen
nutzen kénnen, um Unternehmen anzugreifen. In der Offentlichkeit und den Medien herrscht
eine gestiegene Sensibilitat fir Machtmissbrauch, Korruptionsfélle und betriebliche Skandale.
Hier liegen grofle Chancen fiir Bundnisse zwischen alten und neuen sozialen Bewegungen.
BR konnen durch eine kluge Kommunikationsstrategie — mit welchen Themen gehen sie in
welcher Tonlage an welche Offentlichkeit — viel an Sympathie und Unterstiitzung mobilisie-
ren. Das belegt etwa die erfolgreiche verdi-Kampagne gegen die schlechten Arbeitsbedingun-
gen bei LIDL (vgl. www.verdi-blog.de/lidl).
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Qualifikation der Belegschaften. Im Durchschnitt kdnnen wir heute von einer hoheren Qua-
lifikation in den Belegschaften sprechen. Der Anteil an Akademikern hat sehr stark zuge-
nommen. Besonders die Meinungsfuhrer in den Belegschaften sind durchweg in vielen unter-
schiedlichen Bereichen ehrenamtlich engagiert, ihr Selbstbewusstsein hat zugenommen. BR
kdnnen haufig auf ein sehr hohes Expertenwissen der Kollegen vor Ort zurtickgreifen.

3.4 Solidaritat neu lernen

Die denken nur noch an sich.

Bei manchen Ressourcen ist es offensichtlich, dass hier gleichzeitig auch Probleme angelegt
sind. Von der wichtigsten Ressource, der Solidaritét war bis jetzt aber nur indirekt die Rede.
Ohne ein zukunftsfahiges Verstandnis von Solidaritét sind die Widerspruche aber nicht zu
bewaltigen, die mit den aktuellen Globalisierungs- und Individualisierungsdynamiken zu-
sammenhangen.

Das traditionelle Solidaritatsverstandnis stitzt sich auf gemeinsame Lebenslagen und eine
gelebte Arbeiterkultur. Individualisierung ist diesem Milieu suspekt. Ein zeitgemaRes und
zukunftsfahiges Verstandnis von Solidaritat kann dagegen Eigeninitiative und Selbstverant-
wortung schétzen. “Solidaritdt muss heute durch das Fegefeuer konfliktorischer Kommunika-
tion; sie ist nicht mehr langer als zusammengeschmiedetes Miteinander gegen den aueren
Feind vorzustellen, sondern entziindet sich am Unrechtsempfinden auch aufgrund von Dispa-
ritaten in der einen Klasse. Gerechtigkeit wird zur Triebkraft von Solidaritat, aber sie muss
kommunikativ erstritten und demokratisch praktiziert werden* (Frerichs und Pohl, 2001: S
53).

Wer darauf angewiesen ist, seine Arbeitskraft zu verkaufen — und das sind neben Arbeitneh-
mern in normalen oder prekaren Arbeitsverhéltnissen und Arbeitssuchenden natirlich auch
Fuhrungskrafte und viele kleine und mittlere Unternehmer — teilt mit den anderen die Gefahr,
gegeneinander ausgespielt und respektlos behandelt zu werden. Es besteht eine gegenseitige
Abhéangigkeit im Sinne einer Risikogemeinschaft: Wer heute und zukiinftig akzeptable Ar-
beitsbedingungen, sowie gute Produkte und Dienstleistungen will, muss sich seine Interessen
geltend machen und fur Interessenausgleich sorgen. Solidaritat konnte noch in den achtziger
Jahren in wichtigen Schlisselbranchen aufgrund von gemeinsamen Lebens- und Arbeitserfah-
rungen und relativ homogenen Belegschaften oft als gegeben vorausgesetzt und abgerufen
werden. Heute und zukiinftig muss Solidaritat in Verstdndigungs- und Einigungsprozessen
erst produzieren werden. BR mussen die wichtigsten Themen aufgreifen und Willensbil-
dungsprozesse organisieren, in denen die unterschiedlichen Interessen artikuliert, Konflikte
ausgetragen und zu verhandlungsfahigen Positionen verdichtet werden. Wo das Einigungspo-
tenzial fehlt, kann der BR nur auf dieses fehlende Mandat und den jeweiligen Diskussions-
stand verweisen.

Da diese Prozesse mit starken Affekten besetzt sind, Selbstzweifel und VVorwiirfe eine wichti-
ge Rolle spielen und die BR Rolle meist autodidaktisch gelernt werden muss, ist eine externe
Begleitung besonders in kritischen Situationen wichtig. Wer das zarte Pflanzchen Solidaritét
in komplexen sozialen Dynamiken aufspiiren und zum Gedeihen bringen will, braucht eine
hohe Reflexionsqualitit, besonders wenn auch die eigene Konfliktpradgung und unginstige
Stressmuster betrachtet werden miissen. Solche Fragen sind im Coaching oder in der Team-
supervision gut bearbeitbar.
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Besonders gefordert ist die Integrationskompetenz des BR beim Umgang mit weltanschauli-
chen und kulturellen Konflikthintergrinden. Hier darf unter dem Label Solidaritat nicht Mis-
sion oder politische Agitation betrieben werden. Verstdndigungs- und Einigungsprozesse sind
erst dann erfolgreich, wenn Unterschiede anerkannt und fir einander fruchtbar gemacht wer-
den. Am Beispiel des Umgangs mit der Rechts — Links Problematik, die an Bedeutung in den
BR Gremien gewinnt, soll kurz skizziert werden, wie solche Konflikte moderiert werden kon-
nen. Viele meinen, BR in Traditionalisten und Modernisierer aufteilen zu kdnnen. Teilweise
werden auch Fraktionskdmpfe in BR nach diesen Kategorien gefuhrt. Meines Erachtens sind
das falsche Frontstellungen, denn sie gehen an der Notwendigkeit der BR Arbeit vorbei, in-
tegrierend zu wirken. Ich sehe keinen Widerspruch zwischen Prinzipien- und Grundsatztreue
auf der einen und pragmatischer Realpolitik auf der anderen Seite. Dieses Wertepaar hat in
der Gewerkschaftsbewegung schon immer eine widersprichliche Einheit dargestellt. Wenn
wir bei bestimmten Werten nicht auch den passenden Gegenwert beriicksichtigen, spalten wir
Widerspriiche, die zusammen gehoéren (Schulz von Thun, 2003: S. 52 ff). Wir
vergrundsatzlichen und finden keine Losungen mehr, die uns wenigstens fiir die néchste Zeit
und in einer konkrete Situation weiterhelfen. Engagement reproduziert sich in der ausbalan-
cierten Spannung zwischen Konfliktbereitschaft und Realpolitik. Die folgende Tabelle zeigt,
wie das Abgleiten nach ,,links“ in den Populismus und dann ins Sektierertum bzw. das Ab-
gleiten nach ,rechts” in den Vulgédrpragmatismus und die Selbstaufgabe verhindert werden
kann. Arbeitsethos wird von beiden Fundamentalpositionen zynisch abgewehrt und l&cherlich
gemacht.

prinzipienorientierte Konfliktbereit- | pragmatische Realpolitik: Oberste Ma-

schaft: Konflikte zwischen verschiedenen Interes-
sengruppen in einer Organisation bzw. eines Hand-
lungsfeldes werden als normal erachtet. Die Quali-
tdt der Arbeit bzw. der Produkte besitzt oberste
Prioritdt. Kooperation ist auch Uber Interessenge-
gensatze hinweg mdglich. Dabei helfen ein solides
Konfliktmanagement und gut funktionierende Ver-
handlungssysteme.

xime ist hier die Machbarkeit. Es wird nur auf
Handlungsdruck reagiert. Die Gestaltungsmdg-
lichkeiten der Interessenvertretung werden eher
defensiv eingeschétzt. Ebenfalls wichtig ist die
Flexibilitat. Nur so kénnen sich die Interessen-
vertreter immer wieder auf aktuelle Entwick-
lungen einstellen und handeln sich nicht durch
eine UberméRige Planung, die sie der aktuellen
Lage permanent anpassen mussten, Glaubwiir-
digkeitsprobleme ein.

rechtes bzw. linkes Sektierertum: Maglichst
viele Konflikte werden vergrundsétzlicht. Es werden
populistische Forderungen entwickelt, die, da sie nur
knapp unerfillbar sind, den Gegner entlarven sollen.
Seine Unwilligkeit und Unféahigkeit, Interessen aus-
zugleichen, werden durch diese Strategie sozusagen
automatisch nachgewiesen. Eine hohe Wertetreue gilt
nur bestimmten Werten, die Komplementérwerte
werden nicht anerkannt. Konflikte werden als Selbst-
zweck ausgetragen. Fehlende geistige Flexibilitat und
Sturheit werden mit Prinzipientreue verwechselt. Es
wird mit Dadmonisierungen und Feindbildern gearbei-
tet.

Vulgarpragmatismus: Der Vulgarpragmatis-
mus reagiert nur auf die allerdringlichsten Erfor-
dernisse, ,,Durchwursteln“ und individuelle Anpas-
sung werden zum Malistab des Handelns erhoben.
Damit verengen sich  Handlungsspielrdume,
Glaubwirdigkeitsverluste sind vorprogrammiert.
Aus gefuhlter Ohnmacht, die Dinge letztlich doch
nicht beeinflussen zu kénnen, aber auch Angst vor
Komplexitat und Resignation werden eigene Werte
und Prinzipien eher mit Misstrauen betrachtet. Das
soll zusatzliche Enttduschungen verhindern, fihrt
aber zur Akzeptanz des Status quo und mangeln-
dem Engagement fir die eigenen Interessen.
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3.5 strategische Kooperationen aufbauen und pflegen

Wo sind die Jungen heute?
Und wo die zukunftsfahigen Ideen?

AbschlieBend maochte ich noch 3 Bereiche nennen, wo BR ihre Machtressourcen zum gegen-
seitigen Vorteil in Kooperationen einbringen sollten, anstatt alleine tendenziell zu dilettieren.
Innerbetrieblich geht es um die Gestaltung von Beteiligungsprozessen und die zunehmende
Notwendigkeit, die BR Arbeit zu internationalisieren. Nach auBen geht es um die Beeinflus-
sung der Rahmenbedingungen in der Branche. Ohne starke Partner sind die Probleme, die
sich in diesen Themenbereichen stellen, nicht zu bewéltigen. Beratung hat hier die Aufgabe,
BR dabei zu unterstitzen, eigene Grenzen zu erkennen und ernst zu nehmen, die Kooperatio-
nen dann aber sorgfiltig zu gestalten und zu bewerten. Eine solche ,,Beziehungsinventur*
sollte durchaus jahrlich in einer Klausur erarbeitet und ausgewertet werden.

Beteiligung Der Wertewandel hin zu mehr Freiheit in der Lebensgestaltung und die abneh-
mende Bedeutung von traditionellen Orientierungen flihren auf Seiten der Arbeitnehmer zu
einer hoheren Sensibilitat gegentiber psychischen Belastungen und zu einer stérkeren Bedeu-
tung der personlichen Wirde. Die Beschaftigten wollen in ihren Erfahrungen und Fachkennt-
nissen ernst genommen werden. Sie fordern Gehor und verweigern sich Flhrungsverhaltens-
weisen, die auf autoritdren Strukturen basieren. Die Anspriiche an Fiihrungsqualitat sind ge-
stiegen, besonders bei den qualifizierten Arbeitnehmern. In den unteren Fihrungsschichten
gibt es ein ausgeprégtes Interesse an gut organisierter Beteiligung. Unter bestimmten Arbeit-
nehmergruppen haben wir es mit einer regelrechten Bevormundungsallergie zu tun. Das ist
flr eine BR-Praxis, die vielerorts noch auf Stellvertreterpolitik setzt und sich aus einem veral-
teten Gefiihl der Identifikationen mit bestimmten Teilmilieus von Arbeitnehmern und deren
Interessenlagen speist, sehr kritisch. Viele Arbeitnehmer — besonders die so genannten Ratio-
nalisierungsgewinner und -gestalter — erwarten auch vom BR ein kompetentes Projektmana-
gement und eine hohe Kommunikationsqualitit. Besonders von den BR mit Fiihrungsaufga-
ben (z.B. Freigestellte Projektleiter und Ausschussvorsitzende) wird eine professionelle
Wahrnehmung dieser Rolle gefordert. Zum Teil scheitert der BR im Fallbeispiel an genau
diesem Hindernis. Gerade in der Vertrauensleutearbeit muissen sich BR engagieren, um in der
Belegschaft gut verankert zu sein, und Beteiligung kompetent zu organisieren. Zusétzlich sind
hier auch die internen Organisations- und Personalentwicklungsfachkrafte die nattrlichen
Bundnispartner von BR, um fachliche Standards bei Beteiligungsprozessen zu entwickeln und
abzusichern.

Internationalitat Durch Fusionen und Konzentrationsbewegungen unter den Unternehmen
die Entscheidungsebenen immer weiter nach oben bzw. nach auBen verlagert. Die Entschei-
dungsspielrdume in den einzelnen Werken im Rahmen der vertikalen Arbeitsteilung sind rela-
tiv eng. Die BR-Arbeit verlagert sich sehr haufig auf die Konzernebene. Euro-BR spielen eine
immer wichtigere Rolle, in einigen Branchen ist sogar eine globale Kooperation der Interes-
senvertretungen notwendig. Uberregionale und branchenpolitische Verhandlungssysteme ge-
winnen immer starker an Bedeutung. Unterschiedliche kulturelle Hintergriinde und nicht zu-
letzt Sprachprobleme erschweren den Austausch zwischen Arbeitnehmervertretern aus ver-
schiedenen Staaten. Die Spitzen der BR bewegen sich immer h&ufiger in interkulturellen
Kontexten, was sehr hohe Anforderungen an ihre Lern- und Konfliktfahigkeit stellt (vgl. Mit-
bestimmung 8/2004). Diese Entwicklungen fordern gleichzeitig Entfremdungsprozesse zwi-
schen BR und Belegschaften. Ohne eine kluge Kommunikationsstrategie, in der auch enga-
gierte Vertrauensleute eine wichtige Rolle spielen, verlieren BR — wie im Fallbeispiel ge-
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schildert — ihre Verankerung in der Belegschaft. Hier brauchen BR vertrauenswirdige Partner
bei den Fuhrungskraften, einschlagig qualifizierte Fachkraften im Unternehmen und aul3er-
halb des Unternehmens die kompetente Begleitung ihrer Gewerkschaft.

politisches Netzwerkmanagement Mit dem Wegfall der Systemkonkurrenz zwischen Sozia-
lismus und Marktwirtschaft hat sich der strategische Rahmen fiir Unternehmen drastisch ver-
andert. Viele - besonders die borsennotierten - Unternehmen rdumen heute den Interessen von
Shareholdern wie Aktiondren und Fremdkapitalgebern ein wesentlich grofieres Gewicht ein
als den Interessen der ibrigen Kooperationspartner, auf die eine Organisation fur ihre gesell-
schaftliche ,,Betriebserlaubnis® angewiesen ist. Konflikte mit diesen Stakeholdern — Zuliefe-
rer, Kunden, Arbeitnehmer, Gemeinwesen und auch kritische Basisbewegungen — nehmen an
Bedeutung zu. Das europiische Sozialstaatsmodell, der ,,rheinische Kapitalismus®, erfahrt
erhebliche Modifikationen. Prioritat haben in den meisten Betrieben Kostensenkungspro-
gramme, die den Aktienkurs hoch halten bzw. die Dividendenausschittung steigern sollen.
Nicht nur die Betriebsrate in unserem Fallbeispiel vermissen die Orientierung am Gemein-
wohl:

"Die gegenwartig anschwellende Dynamik von Globalisierung, Vernetzung und Digitalisierung zwingt Kapital-
strome und Arbeitsplatzangebote zu global streunenden und zudem kurzfristigen Fluktuationen, die sich schnell
verheerend auf die territorial und zeitlich gebundenen Einrichtungen und Strukturen einer Gesellschaft und
ihrer Solidargemeinschaften auswirken koénnen.(...) Alle diese Einrichtungen griinden auf Kalkullen, welche die
bornierte Verengung auf kurzfristigen Gewinn gerade berwinden zugunsten einer weitsichtigen Kooperation
trotz widerspruchlicher Interessenlagen vieler Individuen.” (Willke, 1998 S. 29)

Der Preis neoliberaler Strategien wird zwar immer deutlicher, die Konkurrenzkonzepte -
Stichworte sind hier Nachhaltigkeit und Wissensgesellschaft (vgl. Pfriem, 2004 bzw. Giese-
cke, 2002) - sind aber politisch noch nicht griffig genug. Vielen BR fehlt auch der Zugang zu
aktuellen sozialwissenschaftlichen Diskursen, sie flhlen sich in den ordnungspolitischen
Grundfragen intellektuell und argumentativ tendenziell ,,aulen vor*. Gerade hier brauchen
BR starke Partner in den Gewerkschaften und den sozialen Bewegungen.

Ob Belegschaftsinteressen in Berufs- und Fachverbanden, in Gewerkschaften oder in eher
kleineren kollegialen Zusammenhangen verfolgt werden, ist nicht so wichtig. Entscheidend
ist, dass diese Bemihungen gebundelt werden. Das starkt die Arbeitnehmerposition in den
Verhandlungen. Die Aktionen um die europdische Dienstleistungsrichtlinie (www.verdi.de),
Kampagnen wie ,,saubere Kleidung™ (www.saubere-kleidung.de), und das gemeinsame Enga-
gement von Eurosolar und IG Metall zu Gunsten regenerativer Energien, sind Beispiele flr
die erfolgreiche Arbeit solcher Netzwerke.

Es gibt eine Vielzahl von sozialen Bewegungen im Kontext der Nachhaltigkeitsstrategie, hier
mussen BR den Anschluss an den Transformationsdiskurs in ihren Branchen finden. Unter
den aktuellen schwierigen Rahmenbedingungen ist es nicht einfach, Willensbildungsprozesse
zu organisieren, die sehr weit auseinanderliegende Interessen auf einen Nenner bringen. BR
sind dabei zwar nicht unbedingt in einer fiihrenden Rolle gefordert, aber ihre Beteiligung und
eine moglichst gute betriebliche Konfliktfahigkeit sind unverzichtbar fir erfolgreiche Kam-
pagnen. An verlasslichen Branchenstandards, die VVerbrauchervertrauen begriinden, die Loya-
litdt der Beschéftigten absichern und fiir die Kapitalseite berechenbare Rahmenbedingungen
liefern gibt es gemeinsam Interessen.

Nun hat sich das Verhaltnis zwischen Gewerkschaften und BR drastisch verandert. Die Ge-
werkschaften hatten bis in die achtziger Jahre in den Tarifvertrdgen abschlieBende Rege-
lungskompetenzen. Mit den Offnungsklauseln und der Notwendigkeit, immer kompliziertere
Regelungen an die Bedingungen vor Ort anpassen zu miissen, sind grofl3e Bereiche in die Re-
gelungskompetenz der einzelnen Betriebe libergegangen. Dadurch geraten BR aber wesent-
lich schérfer als friiher in Konkurrenz zueinander. Standortinteressen auch innerhalb der Kon-
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zerne stehen gegeneinander. Hier haben Gewerkschaften eine ganz wichtige Funktion der
Vermittlung und Moderation. Wer BR gegen Gewerkschaften ausspielen will, wird — will? —
beide schwachen. Betriebliche Biindnisse fur Arbeit dirfen nicht die Branchenstandards aus-
hohlen.

In dieser Situation brauchen BR die Fahigkeit, zielorientiert strategische Kooperationen ein-
zugehen und immer wieder auf ihren Ertrag hin zu bewerten. Nur aus Pflichtiibung bestimmte
gewerkschaftliche oder politische Veranstaltungen zu besuchen, ist Zeitverschwendung. Das
gegenseitige Geben und Nehmen in Kooperationszusammenhéngen muss stimmen, deshalb
sind BR gut beraten, wenn sie ihre Netzwerke systematisch pflegen und Kontakte da ausdiin-
nen, wo keine gemeinsame Weiterentwicklung mehr stattfindet.

4 Ausblick

Solidaritit und Engagement miissen, wie oben ausgefiihrt, heute unter schwierigen
Bedingungen (re)produziert werden. Das gelingt, wenn sich die Interessenvertretung auf
wenige, aber Erfolg versprechende Themen konzentriert und sich die jeweiligen Ziele gut
tiberlegt. Wenn angesichts der Krifteverhéltnisse nur Schadensbegrenzung mdglich ist,
diirfen keine Erwartungen auf einen fairen Kompromiss geweckt werden. Im
Arbeitsprogramm eines BR miissen aber auch Projekte zu finden sein, mit denen sich die
Interessenvertretung positiv profilieren kann (Leuchttirme). Denn Solidaritit lebt von der
Zuversicht, dass sich das gemeinsame Engagement lohnt. Niederlagen werden dann verkraftet
und wirken nicht demoralisierend, wenn bei der Willensbildung im Vorfeld -einer
Auseinandersetzung gemeinsam Chancen und Risiken sorgfiltig beraten wurden und das
Ergebnis niichtern betrachtet wird. Hier haben die mit den BR kooperierenden
Gewerkschaftssekretire eine wichtige Koordinationsrolle, aber auch eine wichtige Funktion
als Sparringspartner, Reflexionshilfe und Vermittler von Erfahrungen aus anderen Betrieben
und Branchen. Gerade hier gibt es aber auch starke Kritik von BR gegeniiber Gewerkschaften
(Prott, 1997 S 212 ff).

Die bestehenden Angebote an Fachberatung und Weiterbildung der BR durch die
Gewerkschaften, die Hans-Bockler-Stiftung, universitire Kooperationsstellen,
sozialwissenschaftliche Institute, Anwaltskanzleien und freie Beratungsbiiros sind inhaltlich
sehr differenziert. Ihre Finanzierung ist liber gewerkschaftliche Mitgliedsbeitrige oder durch
die Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes gesichert.

Dagegen ist das Angebot an prozessbegleitenden Beratungsformen noch nicht so stark
entwickelt. Das liegt auch an einem Mangel an artikulierter Nachfrage, obwohl die Bedeutung
dieser Art von Beratung zunimmt. Fiir die Moderation von Strategieklausuren, die Begleitung
von Teamentwicklungsprozessen in BR, besonders auch das Coaching von BR mit
besonderen Verantwortungen und die Begleitung von Mitgliederentwicklungsprojekten sind
die Angebot und Nachfrage im Verhiltnis zu Fachberatung und Weiterbildung eher spérlich.
Dabei sind Probleme wie Verstirkung der Konfliktfahigkeit, Entschdrfung von Konflikten
intern/extern, Verringerung von Stress, Burn out, Frustration und bessere Nutzung der
Ressourcen am besten mit Supervision, systemischer Organisationsberatung und Mediation
bearbeitbar. Ob diese Leistung von Gewerkschaftsekretirlnnen mit entsprechenden
Zusatzqualifikationen oder von Beratungsnetzwerken mit Feldkompetenz erbracht wird, ist
nebensichlich. Wichtig ist die Kooperation der Unterstiitzer vor BR und die Herausbildung
von fachlichen Standards in diesem Feld. Das Vertrauen der Offentlichkeit in die Integritit
von BR und Gewerkschaften héngt auch davon ab, wie Qualitdtsstandards entwickelt und
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iiberzeugend nachgewiesen werden konnen.

Mit einem Fachtag zum Thema Supervision und Gewerkschaften, veranstaltet vom DGB
Bundesvorstand, der Hans-Bockler-Stiftung und der Deutschen Gesellschaft fiir Supervision
im November 2004, haben die im Feld arbeitenden SupervisorInnen und Organisationsberater
begonnen, sich zu vernetzen und systematische Angebote zu entwickeln (Projektgruppe
Supervision und Gewerkschaften in der DGSv, www.dgsv.de).
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