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1  Einleitung und Problemaufriss

Ziel dieser Arbeit ist es, die Existenz von Rollenkonflikten von Betriebsrd-
ten anhand einer Fallstudie zu iiberpriifen. Dabei sollen die den angenom-
menen Rollenkonflikten zugrunde liegenden widerstreitenden Rollenver-
standnisse sichtbar gemacht und davon ausgehende mogliche Folgewirkun-
gen, vor allem im Hinblick auf die Zukunft der Gewerkschaften, kritisch
diskutiert werden.

Im Mittelpunkt der Studie steht eine quantitative Befragung von Betriebsra-
ten der Duisburger Metallverarbeitung, die in ithren Betrieben als Co-
Manager agieren, sowie einer Vergleichsgruppe die kein Co-Management
betreibt. Die Arbeit verfolgt eine explorative Strategie. Ohne den Anspruch
zu erheben, reprasentative Aussagen flir Betriebsrite generell, also bran-
cheniibergreifend und landesweit oder auch nur in der deutschen Metall-
verarbeitung zu treffen, konnen den Ergebnissen instruktive Anhaltspunkte
sowie Anregungen fiir weitere Forschungen entnommen werden.

Die Arbeit ist somit von vorneherein so angelegt, dass sie die Grundlage
fiir eine weitere, umfassendere Evaluation der Betriebsratstitigkeit in der
Duisburger Metallverarbeitung liefern kann.

1.1 Relevanz des Themas

Die vorliegende Untersuchung folgt in ihrem Verstdandnis der kritischen In-
dustriesoziologie. Dabei handelt es sich um ein wissenschaftliches Feld,
dessen Daseinsberechtigung Michael Schumann aktuell in Frage stellt:
,Das Ende der kritischen Industriesoziologie?* (Schumann 2002: 325). Die
von Schumann gelieferte Antwort féllt eindeutig aus: ,,Ich erwarte fiir die
nichsten Jahre eine Renaissance der Industriesoziologie, weil wir uns wie-
der an einem gesellschaftlichen Wendepunkt befinden, in dem Arbeit re-
thematisiert wird* (ebenda: 329f.).

Da bei der ,,Analyse der betrieblichen Rationalisierungen und den zu be-
obachtenden Auseinandersetzungen iiber innovative und konservative Ar-
beitspolitik* der ,,Konflikt als Movens des Geschehens sichtbar und konsti-
tutiv® bleibt, braucht die kritische Industriesoziologie ,,,Eigensinn’ und
JKritik’*, um sich nicht ,,vereinnahmen* zu lassen (ebenda: 342f.).

Zu den zentralen Griinden fiir die ,,Renaissance® der kritischen Industrieso-
ziologie zdhlt Schumann u.a. ,,neue Interessenskoalitionen von Einzelkapi-
tal und Arbeit zum Erhalt und Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit als Vor-
aussetzung flir Beschéftigungssicherung* (ebenda: 235).



Damit wird eine Entwicklung angesprochen, die Teil einer wissenschaftli-
chen Diskussion ist, die unter der Chiffre Verbetrieblichung der Industriel-
len Beziehungen eine zunehmende Beachtung findet'. Diese Verbetriebli-
chung ist gekennzeichnet durch verschiedene Merkmale, deren Auftreten
sich in wechselnden Formen und Intensititen feststellen lasst, die aber alle
eines gemeinsam haben: Vormals ausschlieflich oder vorwiegend zentral
geregelte Konditionen der Arbeitsbeziehungen erfahren eine Dezentralisie-
rung (vgl. Funder 1999: 301).

Ihren breiten Ausdruck findet diese Entwicklung in den zunehmend entste-
henden so genannten Biindnissen fiir Arbeit auf betrieblicher Ebene” (vgl.
Seifert 2002a: 7-14). Threm Wesen nach sind diese Biindnisse als Wettbe-
werbskoalitionen (vgl. Gorz 2000) zwischen Kapital und Arbeit zu be-
schreiben. In der Regel werden hier materielle Zugestindnisse der abhin-
gig Beschiftigten’ gegen Beschiftigungsgarantien oder Investitionszusagen
der Unternehmerseite eingetauscht (vgl. Seifert 2002a: 9). Diesen betriebli-
chen Biindnissen wird bescheinigt, beschéftigungspolitisch neue Wege in
der Tarifpolitik zu beschreiten und damit ,,zusédtzliche Verantwortung bei
der Losung der Arbeitsmarktprobleme zu iibernehmen® (Freyssinet/Seifert
2002: 243). Als Folge dieser neuen Wettbewerbskoalitionen wird ein
»grundsitzlicher Umbau des institutionellen Systems der industriellen Be-
ziehungen* fiir wahrscheinlich erachtet (Rehder 2002: 102) und fiihrt kon-

Siehe hierzu u.a. Dorre 2002: 223 u. 378; Daubler 2001: 377; Dorsch-Schweizer/
Schulten 2001: 113; Deppe 2000: 197; Bischoff/Detje 1999: 110; Bahnmiiller/
Bispinck/Weiler 1999: 56-66.

In gut 30% der Betriebe mit Betriebsrat finden sich solche Ubereinkiinfte zwi-
schen Betriebsrdten und Unternehmenseignern, mit Titeln wie ,,Biindnis fiir Ar-
beit, Beschéftigungspakt, Standortsicherungsvertrag oder Wettbewerbsbiindnis*
(Seifert 2002a: 7). 58% aller Beschiftigten arbeiten nach Angaben des Deutschen
Instituts fiir Wirtschaftsforschung (DIW) in einem Betrieb mit Betriebsrat (vgl.
Einblick 2003a: 8). Legt man diese Zahlen zugrunde, dann sind rund 20% aller
Beschiftigten in der Bundesrepublik Deutschland von betrieblichen Biindnissen
betroffen.

Dabei kann es sich um verldngerte oder flexibilisierte Arbeitszeiten, Verdnderun-
gen in der Arbeitsorganisation oder den Verzicht auf Lohn- oder Zulagenbestand-
teile handeln.

Kritisch hierzu der DGB Vorsitzende Michael Sommer, der in den ,,s0 genannten
betrieblichen Biindnissen fiir Arbeit” die Tendenz zu einer ,,Totalaushohlung der
Tarifautonomie® sieht. Im Ergebnis dieser betrieblichen Biindnisse wiirden ge-
senkte Lohne und eine schwichere Massenkaufkraft zu einer volkswirtschaftli-
chen Abwirtsspirale fiihren. ,,Schon aus diesem Grund akzeptieren wir keine so
genannten betrieblichen Biindnisse fiir Arbeit.” (Sommer 2003: 1)



sequent zu Ende gedacht zu der Frage, ob es nicht sein konnte, ,,dass sich
Gewerkschaften, Flachentarifvertrag und Betriebsrite als wesentliche Insti-
tutionen der Regulierung von Arbeit in einer spezifischen Phase kapitalisti-
scher Entwicklung erweisen, die sich in einer neuen Phase als (teilweise)
hinfallig erweisen?* (Trinczek 2002: 268). Der so antizipierte potenzielle
Paradigmenwechsel in den industriellen Beziehungen erfiahrt von gewerk-
schaftlichen oder gewerkschaftsnahen Stimmen einerseits eine kritische
Rezeption (vgl. Klonne 1999: 23-31; Deppe 2000: 179-213; Dorre 2002:
403ft.), wird andererseits aber auch als Chance interpretiert. Hier findet
sich die Hoffnung, dass iiber die betrieblichen Biindnisse die Mitbestim-
mung der Betriebsrite ,,nun ihren Ful} auch in die Tiir zu den strategischen
Managemententscheidungen bekommen habe* (Trinczek 2002: 267), dass
die Betriebsrite einen Kompetenzzuwachs und eine generelle Stiarkung er-
fahren konnten® (vgl. ebenda).

Tatsédchlich gibt es eine zunehmende Diskussion iiber betriebliche Wettbe-
werbskoalitionen, die liber den einfachen Austausch von Beschéftigungsga-
rantien der Unternehmen gegen Besitzstandsverzicht der Beschéftigten hi-
nausgehen. In der kritischen Kommentierung werden Betriebsrite immer
ofter mit dem Vorwurf konfrontiert, sie seien von Interessensvertretern der
Belegschaft zu Co-Managern des Unternehmens mutiert (vgl. Dérre 2002:
15; eine positive Wertung dagegen bei Biittner/Kirsch 2002: 28). So finden
sich zunehmend Beispiele fiir Betriebsrite, die sich in ihren Betrieben auf
Arbeitsfelder begeben, die klassischerweise dem Management obliegen®:
Betriebsrite machen ,,konkrete Rationalisierungsvorschldage* (Meine 2000:
218), iiben Gestaltungsfunktionen bei Investitionen und der Arbeitsorgani-
sation aus (vgl. ebenda), entwickeln Ideen zu Produktinnovationen, organi-
sieren Qualitdtszirkel und Qualifikationsmaflnahmen, betreiben fiir das Un-
ternehmen Lobbying in den Medien und der Politik oder sie akquirieren
mitunter Auftriage fiir thren Betrieb.

Ein solches Aufgabenspektrum besitzt den Charakter von Managementta-
tigkeit und ldsst sich somit als Co-Management charakterisieren’.

Allerdings findet eine solche Argumentation schnell ihre Einschrinkung, wenn
festgestellt wird, dass solche Mitbestimmungszuwéchse vor allem in ,,Mitbestim-
mungs-Nischen‘ mit traditionell eingespielten Mitbestimmungstraditionen, wie z.
B. in der Automobilindustrie vorzufinden sein werden (vgl. Trinczek 2002: 267f.).

Eine detaillierte Vorstellung und Diskussion dieser Co-Managementaktivititen
von Betriebsriten findet sich in Kapitel 3.

Siehe eine detaillierte Vorstellung unter Kapitel 3.1 Typologien von Betriebsrats-
handeln.
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1.2 Problemstellung

Funktion und Aufgaben von Betriebsriten sind in der Bundesrepublik
Deutschland durch das Betriebsverfassungsgesetz (vgl. Fitting 2002) insti-
tutionell festgelegt. Wenngleich das BetrVG auch von einer vertrauensvol-
len Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmern spricht (vgl.
ebenda: 2), so ist die Funktion der Betriebsrite als von den abhédngig Be-
schiftigten gewihlte Interessensvertreter derselben unstreitig. In der Praxis
ist zudem die dominierende Stellung der Gewerkschaften in den Betriebsra-
ten zu beachten. Betriebsrite sind in ihrer libergroBen Mehrheit Gewerk-
schafter®, kandidieren als solche und gelangen iiber Gewerkschaftslisten’ in
thre Funktion. Der klassische gewerkschaftliche Ansatz sieht die Aufgabe
des Betriebsrates so: ,,Er hat im Zusammenwirken mit den Vertrauensleu-
ten und der Belegschaft den Kapitalinteressen den Willen der Arbeitnehmer
entgegenzusetzen (Heinz 1980: 26). Auch wenn sich im Betriebsratshan-
deln vor Ort immer ganz unterschiedliche Intensititen und Kombinationen
von konfliktorientiertem und kooperativem Verhalten finden (vgl. Deppe
2000: 198), so kann die herkdmmliche Betriebsratsarbeit, im Sinne einer
gewerkschaftlichen Orientierung, dennoch als Schutzpolitik fiir die Be-
schiftigten aus einer Position der Gegenmacht'® heraus beschrieben wer-
den. Demgegeniiber iibernimmt der co-managende Betriebsrat eine mit-
unternehmerische Gestaltungsfunktion im Betrieb. Eine Sichtweise auf die-
sen Rollenwandel wire die, dass an die Stelle des standhaften
Interessenvertreters der wendige Co-Manager tritt (vgl. Dorre 2002: 15).

Fir 1998 ermittelte das Institut der deutschen Wirtschaft einen Anteil von 65,1%
an DGB und DAG Mitgliedern unter den Betriebsriten in der BRD. Angaben des
DGB fiir 1994 sprechen von einem DGB/DAG-Anteil von 77% (vgl. Miiller-
Jentsch/Ittermann 2000: 218). Bei den letzten Betriebsratswahlen 2002 erzielte die
IG Metall in Nordrhein-Westfalen einen Anteil von 78% unter den gewéhlten Be-
triebsratsmitgliedern der Metallbranchen. In der IG Metall organisiert sind dem-
nach 89% aller Betriebsratsvorsitzenden und 97% aller freigestellten Betriebsrite
(vgl. Metall 2002: 34), die durch ihre herausgehobenen Funktionen die Politik in
den Betriebsratsgremien entscheidend préagen.

Eine Ausnahme bilden die so genannten Personlichkeitswahlen, bei denen die
einzelnen Kandidaten gewéhlt werden. Vorraussetzung ist das Fehlen zweier kon-
kurrierender Listen bei der Betriebsratswahl.

Die Bedeutung des Begriffs Gegenmacht erwichst aus der marxistischen Konzep-
tion von Klassen. Die herrschende Klasse kann nur herrschen, wenn sie Macht hat
und einsetzt. Der Widerstand der untergeordneten Klassen kann somit als Gegen-
macht zur herrschenden Macht gesehen werden (vgl. Hardt 1999: 1358). ,.Da
Bourgeoisie und Proletariat die beiden Hauptklassen sind, ergibt sich zwangslau-
fig ein Machtdualismus zwischen herrschender Macht, Bourgeoisie und der Ge-
genmacht des Proletariats™ (ebenda).
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Damit stehen sich zwei Funktionsmodelle'' gegeniiber, in denen der Be-
triebsrat jeweils unterschiedliche Rollen iibernimmt. Diese konnen idealty-
pisch bezeichnet werden als:

1. Traditionelle Schutzfunktion:
Die Rolle des Betriebsrates als Gegenmacht. Der Nicht-Co-Manager.

2. Neue Gestaltungsfunktion:
Die Rolle des Betriebsrates als Gestalter. Der Co-Manager.

In dieser Arbeit wird der These nachgegangen, nach der die beiden be-
schriebenen Rollen in einem potenziellen Konflikt stehen.

Betriebsriate, die ihre Schutzfunktion ernsthaft wahrnehmen und dazu
zwangsldufig auch Gegenmacht aufbauen und nutzen miissen, geraten mit
ithrer neuen zusitzlichen Tétigkeit als betriebswirtschaftlich agierende Co-
Manager, also als Mit-Unternehmer, in einen Rollenkonflikt.

1.3 Aufbau der Arbeit

Im Anschluss an dieses Kapitel erfolgt die Beschreibung des gewerkschaft-
lichen Co-Managements in der Duisburger Metallverarbeitung in Kapitel 2.
Es wird das Vorgehen der Betriebsrite und Gewerkschafter in der Duisbur-
ger Metallverarbeitung bei der Entwicklung des gewerkschaftlichen Co-
Managements aufgezeigt, der explorative Charakter der Studie verdeutlicht
und das Wesen des hier vorgestellten Co-Managements als gewerkschaftli-
ches Co-Management charakterisiert.

In Kapitel 3 werden die Typologien im Betriebsratshandeln vorgestellt. Es
folgt eine Begriffsbestimmung des gewerkschaftlichen Co-Managements
und es wird der Stand der Diskussion iiber Praxis und Perspektive des ge-
werkschaftlichen Co-Managements dargelegt. In einer darauf folgenden
Zusammenfassung dieses Abschnitts wird eine Bewertung vorgenommen,
aus der sich die Problemstellungen fiir diese Untersuchung ergeben.

Unter 3.3.4 beschiftigt sich ein Exkurs mit dem Nutzen des Bewusstseins-
wandels.

Kapitel 4 beschiftigt sich mit dem fiir diese Arbeit zentralen Begriff der
Rolle und verschafft einen Uberblick iiber die soziologische Diskussion der
Rollentheorie und des Rollenkonfliktes.

In Kapitel 5 schlieBt sich die Erstellung der Subthesen an. Deren Uberprii-
fung wird dann mittels einer quantitativen Befragung vorgenommen. Die
Methode und der Fragebogen werden in Unterkapitel 5.2 vorgestellt.

" Zur ausfiihrlicheren Betriebsratstypologisierung siehe Kapitel 3.1: Typologien

von Betriebsratshandeln.
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Die Ergebnisse dieser Befragung finden sich im Kapitel 6. Die Resultate
der Befragung werden dann zusammengefasst und eine Uberpriifung der
Subthesen liber den Vergleich des Aussageverhaltens von Co-Managern
versus Nicht-Co-Managern vorgenommen.

In Punkt 6.3.1 werden die Daten darauthin untersucht, welche Erkenntnisse
sie beziiglich des Einflusses von Krisenerfahrungen auf Rollenkonflikte lie-
fern.

Unter 6.3.2 wird das Aussageverhalten der einzelnen Betriebsratsgremien
verglichen.

Inkohérenten Meinungsbildern soll in Punkt 6.3.3 durch die Auswertung
zusitzlicher Kreuztabellierungen nachgegangen werden.

In Kapitel 7 wird gepriift, ob die vorangestellte Datenauswertung die zent-
rale Haupthypothese dieser Arbeit bestitigt hat.

Ein Fazit wertet in Kapitel 8 abschlieBend die Erkenntnisse dieser Untersu-
chung. Es folgt eine Einschitzung liber die aus dieser Studie zu ziehenden
Konsequenzen. Dabei sollen die moglichen Auswirkungen von Rollenkon-
flikten von Betriebsriten im Hinblick auf deren Bedeutung fiir die Zukunft
der Gewerkschaften diskutiert werden.
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2 Gewerkschaftliches Co—Management
in der Duisburger Metallverarbeitung

Die vorliegende Studie sucht nach Rollenkonflikten von Betriebsriten, die
als Co-Manager in der Duisburger Metallverarbeitung agieren. Die Kon-
zentration auf die Ruhrgebietsstadt Duisburg sowie auf die Branche Me-
tallverarbeitung hat mehrere Griinde. Es findet sich mit acht Féllen eine
interessante Haufung von Beispielen fiir Co-Management innerhalb der
Duisburger Metallverarbeitung. Zudem haben die Duisburger Metallbe-
triebsriate und Gewerkschafter ihre ersten Erfahrungen zu einem fiir west-
deutsche Verhiltnisse sehr friihen Zeitpunkt gemacht. Mit der Sanie-
rungskooperation auf der Ruhrorter Schiffswerft 1993 begann eine Reihe
von Co-Managementaktivitidten. Bis zum Friithjahr 2003 fanden acht Ko-
operationen der Duisburger IG Metallfunktionidre und Betriebsrite mit
Unternehmen statt, die alle den Charakter von Sanierungskoalitionen in
okonomischen Krisensituationen hatten.

In die dieser Studie zugrunde liegende Befragung wurden sechs dieser Un-
ternehmen einbezogen. Zu den acht Unternehmen gehdrt ein Betrieb der
Holzverarbeitung'® sowie ein Unternehmen, welches unlingst zu den Co-
Managementfillen hinzukam. Beide Betriebe wurden nicht in der Erhebung
beriicksichtigt, da im ersten Fall das Kriterium der Zugehorigkeit zur Me-
tallverarbeitung nicht erfiillt ist und der zweite Fall zu spét auftrat, um noch
beriicksichtigt werden zu koénnen.

Ein weiterer Grund fiir die Konzentration der Studie auf die Duisburger
Metallverarbeitung ist der zeitliche und materielle Rahmen, in dem sich
diese Arbeit bewegen muss und in dem dieser ortlich — Duisburg — und
branchenméfig — Metallverarbeitung — eingegrenzte Forschungsbereich gut
zu bearbeiten ist.

Nach den Zahlen zur Betriebsratswahl im Jahr 2002 konnen fiir Duisburg
46 Betriebe der Metallverarbeitung mit 8402 Beschéftigten und 278 Be-
triebsratsmitgliedern festgestellt werden (vgl. IGM Duisburg 2003: 1)".

Durch die Vereinigung der IG Metall mit den Holz- und Textilgewerkschaften des
DGB ist die IG Metall auch fiir diese Branchen mitverantwortlich.

B Dariiber hinaus ist davon auszugehen, dass es noch weitere Betriebe der Duisbur-
ger Metallverarbeitung ohne Betriebsrat gibt, die hier nicht erfasst worden sind.
Auch die Existenz von nicht erfassten Betrieben, die ohne Kenntnis der IG Metall
eine Betriebsratswahl durchgefiihrt haben, ist nicht vollig auszuschlieBen, jedoch
aufgrund der hegemonialen Position der Duisburger IG Metall unwahrscheinlich.
Ergiinzende Daten von der Arbeitsverwaltung und des Unternehmerverbandes Ge-
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Davon gehorten 232 Betriebsratsmitglieder der IG Metall an, die Dienst-
leistungsgewerkschaft Verdi errang ein Mandat, die Christliche Gewerk-
schaft Metall ging leer aus. 45 Betriebsriate werden als Unorganisierte auf-
gefiihrt.

In der vorliegenden Befragung werden die Betriebsrite von sechs Betrieben
(33 Betriebsrite) der Duisburger Metallverarbeitung mit Co-Management-
erfahrungen sowie von vier Betriecben (46 Betriebsrite) ohne Co-
Managementerfahrungen befragt. Mit der Befragung von insgesamt 79 Be-
triebsriaten werden 28,41% der Betriebsrite der Duisburger Metallverarbei-
tung erfasst. Die Studie ist auBBer fiir Forschungszwecke von besonderem
Interesse fiir die Betriebsrite der Duisburger Metallverarbeitung, fiir die
ortliche 1G Metall sowie fiir die Duisburger Unternehmen der
Metallverarbeitung.

2.1 Warum gewerkschaftliches Co-Management?

In dieser Studie wird das Fallbeispiel des gewerkschaftlichen Co-
Managements in der Duisburger Metallindustrie untersucht. Warum ge-
werkschaftliches Co-Management?

Von zentraler Bedeutung fiir die Co-Managementaktivitdten in der Duis-
burger Metallverarbeitung war und ist das Engagement der ortlichen 1G
Metall. In allen sechs untersuchten Betrieben wandten sich die Betriebsrite
in einer flir ihr Unternehmen 6konomisch krisenhaften Situation an die
Gewerkschaft, die dann ihr Know-how einbrachte und Instrumente und
Verfahrensweisen vorschlug. Modellhaft ldsst sich dieses Vorgehen am
Beispiel der Metallhiitte Duisburg (MHD) aufzeigen. Ob Qualifizierungs-
zirkel, Weiterbildungsseminare, die Einrichtung von Beschéftigungs- und
Qualifizierungsgesellschaften (BQGs), die Beteiligung am Steuerungskreis
im Unternehmen oder die Initiative fiir eine neue Unternehmensstrategie,
alle diese Aktivititen wurden von den Ortlichen IG Metall Gewerkschafts-
sekretiren eingebracht und mit zum Teil erheblichem personellen Einsatz
vor Ort zusammen mit den Betriebsriaten und den Geschiftsleitungen um-
gesetzt (vgl. Hilker/Vellay 2004: 5).

Der erste Bevollméchtigte der Duisburger IG Metall, Horst Manja, beurteilt
diese Co-Managementaktivititen der Duisburger IG Metall als ,,wichtiges
gewerkschaftliches Instrument der Duisburger IG Metall. [...] Es ist ein
gewerkschaftliches Co-Management und hat keinen anderen politischen
Anspruch® (Interview 06.06.2003). Es zeigt sich hier eine Form des be-
trieblichen Co-Managements, das stark von der ortlichen Gewerkschaft in-

samtmetall liegen dem Autor vor, konnten aber keine weitergehenden Erkenntnis-
se liefern.
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duziert, moderiert und sogar in Teilen personell getragen wird. Ausgangs-
punkt des Co-Managements ist somit nicht die betriebssyndikalistische
Abgrenzung zu iiberbetrieblichen Gewerkschaftsstrukturen.

Dabher ist das Co-Management in den Betrieben der Duisburger Metallver-
arbeitung zutreffend als gewerkschaftliches Co-Management'* zu bezeich-
nen.

Die gewerkschaftliche Unterstiitzung von betrieblichen Co-
Managementaktivititen findet sich auch anderen Orts. So wird beispielsweise kri-
tisiert, dass Co-Management von der IG Metall toleriert und gestiitzt wird, ,,auch
wenn die getroffenen Vereinbarungen tarifliche Regelungen aushebeln® (Berg-
mann/Biirckmann/Dabrowski 2002: 86).
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3 Co-Management im Betriebsratshandeln —
Typologien und Begriffsklarung

3.1 Typologien von Betriebsratshandein

In der wissenschaftlichen Forschung finden sich seit den 80er Jahren zu-
nehmend Arbeiten, die sich mit den Rahmenbedingungen und Handlungs-
weisen von Betriebsriten beschéftigen. Die dabei entstandenen Typisierun-
gen sollen hier in aller Kiirze vorgestellt werden. Kotthoff stellt sieben Be-
triebsratstypologien vor (vgl. Kotthoff 1981: 249). Der ignorierte Betriebs-
rat, der isolierte Betriebsrat und der Betriebsrat als Organ der Geschifts-
leitung werden als Betriebsratstypen gewertet, die zu keiner interessens-
wirksamen Mitbestimmung fahig sind. Wirksame Interessensvertretung
siecht Kotthoff bei den Typen des respektierten zwiespdltigen Betriebsrates,
des respektierten standfesten Betriebsrates, des Betriebsrates als koopera-
tive Gegenmacht und beim Typ des klassenkdmpferischen Betriebsrates
(vgl. ebenda). Nach Osterloh kénnen die Handlungsweisen von Betriebsré-
ten wie folgt typisiert werden: Es finden sich neben dem sich unterordnen-
den Betriebsrat der harmonieorientierte Betriebsrat, der partnerschaftlich
orientierte Betriebsrat sowie der an der Ausiibung von Gegenmacht orien-
tierte Betriebsrat und der antagonistische Betriebsrat (vgl. Osterloh 1993:
183ff.). Osterloh sieht im Weiteren folgende Handlungsmuster zwischen
Betriebsrat und Unternehmensleitung: Beim konfliktorientierten Muster
findet demnach keine Kooperation zwischen den Betriebsparteien statt. Die
kritische Kooperation findet sich ausschlieBlich in der montanmitbestimm-
ten Industrie. Eine harmonisch konfliktbearbeitende Strategie findet sich
bei durchsetzungsschwachen Betriebsraten. Der eingeschiichterte Betriebs-
rat erfahrt durch seine durchsetzungsstarke Unternehmensfiihrung das
Muster der Dominanz. Den schlecht qualifizierte Betriebsrat, dessen Unter-
nehmensleitung nicht kooperationsbereit ist, charakterisiert das Muster der
Isolation.

In den neunziger Jahren finden sich zunehmend Arbeiten, die fiir eine stér-
kere Kooperation zwischen Betriebsriten und Unternehmensleitungen
sprechen (vgl. Kotthoff 1994: 39f.). Stichworte dafiir sind Versachlichung,
Entpolitisierung und Pragmatismus (vgl. Bosch 1997: 184ff.). Die Verin-
derungen des Betriebsratshandelns konnen dabei auf den wirtschaftlichen
Krisendruck zuriickgefiihrt werden, dem viele Betriebe ausgesetzt sind. Im
erweiterten Engagement, das Betriebsréte aus Sorge um den Erhalt von Ar-
beitspldtzen zeigen, finden sich Elemente der Beteiligung an unternehmeri-
schen Rationalisierungs- und Modernisierungsinitiativen. Dieser Betriebs-
ratstyp kann als Co-Manager bezeichnet werden (vgl. Miiller-Jentsch 1998:
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38) und stellt den Betriebsratstyp dar, dessen betriebspolitisches Handeln
am intensivsten auf Kooperation mit der Unternehmensseite ausgerichtet
ist.

3.2 Co-Management — Zur Karriere eines Begriffs

Co-Management findet sich als Begriff im zunehmenden Mafle in den
Publikationen zur Betriebsratsforschung (vgl. Gaedeke 2001: 121).

,Co-Management im Unternechmen ist eine Selbstregulierung von Arbeit-
nehmern und ihren Vertretern innerhalb festgelegter Rahmenbedingungen.
Unternehmensleitung und Interessensvertretung verantworten gemeinsam
die Richtlinienentwicklung, -implementierung und -iiberwachung® (eben-
da: 23).

Bundesmann-Jansen/Frerichs fithren dazu weiter aus, Co-Management be-
deute die Beteiligung von Betriebsriten an Managementaufgaben, ohne ei-
ne Ubernahme von Arbeitgeberfunktionen zu sein (vgl. Bundesmann-
Jansen/Frerichs 1995: 96).

Bei Miiller-Jentsch wird die eigenstindige Beschéftigung von Betriebsriaten
mit Fragen der Arbeitsorganisation als Beleg fiir Co-Management gewertet,
wobei die Frage nach der Intensitit und Kontinuitit der Ubernahme von
Co-Managementaufgaben weniger wichtig erscheint. Hier reicht schon das
Erkennen einer Tendenz zur verstirkten Wahrnehmung von Co-
Managementaufgaben, um den Betriebsrat als Co-Manager zu typisieren

(vgl. Miiller-Jentsch 1998: 157-164).

Kritisch gehen Bergmann/Biirckmann/Dabrowski mit dem Begriff Co-
Management um, in dem sie oft nur eine Chiffre fiir die Anpassungspolitik
der Betriebsrite sehen (vgl. Bergmann/Biirckmann/Dabrowski 2002: 14).
Allerdings kann demnach und nur mit Vorbehalt ,,dieses Attribut einer Be-
triebsratspolitik zugeschrieben werden, die gewisse Gestaltungsfunktionen
hat, d.h. einen begrenzten Einfluss auf Managemententscheidungen, der
tiber die formalen Mitbestimmungsrechte hinausgeht, so etwa in den gro-
Ben Automobilkonzernen* (Bergmann/Biirckmann/Dabrowski 2002: 14).

Hier wird auf die Beschrankung von wirklichem Co-Management auf gro-
Be Konzerne und dort vor allem auf das Unternehmen Volkswagen AG
verwiesen (vgl. ebenda 2002: 86).

3.3 Co-Management in der Diskussion

Co-Management ist eine zunehmend beachtete, aber auch umstrittene Pra-
xis von Betriebsriten. Im Folgenden sollen die unterschiedlichen Positio-
nen vorgestellt werden.
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3.3.1 Lob des Co-Managements

Ein Projekt des DGB-Berufsfortbildungswerkes tragt im Titel die zentrale
Begriindung fiir Co-Management-Aktivititen von Betriebsriten: ,,Beschif-
tigungssicherung durch Co-Management* (Berufsfortbildungswerk 2002:
1). Betriebsrite, die als Co-Manager agieren, tun dies im Interesse des wirt-
schaftlichen Erfolges ihres Unternehmens. Dieses Vorgehen wird mit dem
Bestreben der Sicherung der Arbeitsplidtze der Beschiftigten legitimiert
(vgl. Eller-Braatz/Klebe 1998: 449). Jeder dritte Beschéftigte in der BRD
fiirchtet nach einer Untersuchung des Niirnberger ICON-Institutes um sei-
nen Job (vgl. Einblick 2003a: 2). In manchen Branchen und Regionen gibt
jeder zweite an, mit dem Gefiihl existenzieller Unsicherheit leben zu miis-
sen (vgl. ebenda). Die Empirie zeigt, dass die Arbeitsplatzsicherheit bzw.
die Angst vor Personalabbau von den Interessensvertretung als wichtigstes
Thema gewertet wird (vgl. Schéfer 2001: 70).

Co-Management wird dabei als Erweiterung der klassischen Betriebsrats-
politik verstanden, die zu einer kooperativeren Orientierung fithrt (vgl.
Gaedeke 2001: 122). So ist beispielsweise bei den Betriebsrdten von Opel
von einem Wandel in der Betriebsratspolitik die Rede: ,,Weg von der
Streikfront, hin zum Co-Management* (Schuster 2000: 12).

Wihrend sich dabei fiir die einen Gewerkschafter iiber diese neue Gestal-
tungskompetenz Gegenmacht aufbauen ldsst (vgl. Benz-Overhage 1996:
35), wollen andere, wie Peter Haartz als VW Arbeitsdirektor, mittels Co-
Management die Gegensdtze zwischen Kapital und Arbeit zwar nicht aus-
blenden, aber deren Uberwindung anstreben (vgl. Hartz/Volkert 2000: 9).
Es finden sich Uberlegungen, ob iiber das Co-Management die Betriebsrite
und damit die abhingig Beschéftigten nicht mehr Einfluss auf Manage-
mententscheidungen erringen konnten (vgl. Trinszek 2002: 267). Dahinter
scheint die Hoffnung auf, auf diesem Wege eine Partizipation der abhingig
Beschiftigten an den Produktionsmitteln analog zu wirtschaftsdemokrati-
schen Vorstellungen'® zu erlangen.

Die Arbeit des Betriebsrates soll zum Transmissionsriemen von betriebli-
chen Veridnderungsprozessen werden (vgl. Niemeyer/Rapp 2001: 473ff.).
Seine Aufgabe ist es, ein offenes Ohr fiir die Bedenken und Widerstédnde
der Beschiftigten zu haben und diese dann konstruktiv in die strategische
Unternehmensfiihrung einzubringen. Ein solches Co-Management der akti-
ven und konstruktiven Beeinflussung der Unternehmenspolitik sei im Sinne
des Erhalts und des Ausbaus von Beschiftigung und Zukunftsfahigkeit
(vgl. ebenda).

Eine Skizze wirtschaftsdemokratischer Vorstellungen liefert Vilmar 1991: 875-
878.
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Fiir die Unternehmen sieht die Managementliteratur die Moglichkeit, durch
das Co-Management der Betriebsrite zu ,,betriebsspezifischen Regelungen
zu gelangen, die auf andere Weise nicht oder nur mit hoheren Aufwendun-
gen erreichbar scheinen® (Eckardstein 1997: 248). Denn zeigt der Betriebs-
rat gegen betriebliche Verdnderungen Widerstand, dann steigen die ,, Trans-
aktionskosten* (ebenda). Wird der Betriebsrat allerdings erfolgreich mit In-
formationen versorgt, dann sind ,,bessere Losungen* fiir alle Beteiligten, so
genannte ,,Win-Win-Situationen®, moglich (ebenda: 249). Dabei darf er-
wartet werden, ,,dass sich die Positionen der Interessensvertreter durch den
Prozess der Zusammenarbeit im Laufe der Zeit verschieben — und mogli-
cherweise von denen der Vertretenen entfernen® (ebenda: 250).

3.3.2 Kiritik des Co-Managements

Wie aufgezeigt, wird in der Managementliteratur erwogen, dass sich die
Betriebsrite durch ihr Co-Management von ihren zu vertretenden Kollegen
entfernen. Doch wie dort weiter ausgefiihrt wird, nur in einem ,,orthodoxen
Verstindnis von Interessen kann darin ein Verrat der eigenen Positionen
gesehen werden®, denn diese ,,Positionsdynamik® sei eine Vorraussetzung
fiir die angestrebten kompromisshaften Verhandlungserfolge (ebenda).

Michael Biirger findet in einer Studie zum Betriebsratshandeln, dass die
Ubernahme von Verantwortung und das Wissen um &konomische und
technische Logiken zu neuen Verhaltensmustern fiihren, die die klassischen
Trennlinien von Kapital und Arbeit iiberwinden wiirden (vgl. Biirger 1996:
40). In einem untersuchten Betriebsratsgremium wird die ,,Einbindungsge-
fahr von den Arbeitnehmervertretern bewusst in Kauf genommen®, um auf
die Geschiftsleitung Einfluss nehmen zu konnen (ebenda: 29).

In der Folge konne der Betriebsrat mitunter auch zum Legitima-
tionsbeschaffer fiir Managemententscheidungen werden (vgl. Dorre 2002:
380). Er liefe Gefahr, ,,zum integralen Bestandteil des Herrschaftssystems
flexibler Unternehmen zu werden* (ebenda). Mit den Worten eines Be-
triebsrates: ,,Die brauchen uns [...] als Ordnungsfaktor. Das sage ich ohne
Umschweife. [...] (Auch) so als typische Interessensvertreter, der ihnen
die Stimmung weitergibt. Aber auf das konnten sie letztendlich auch ver-
zichten.* (Biirger 1996: 35).

Fiir den Opel-Betriebsratsvorsitzenden Klaus Franz miissen sich die Be-
triebsrite heute anstelle ihres fritheren Gegenmanagements dem Co-
Management zuwenden (vgl. Mattes 2001: 79). Dies wird von anderen
Gewerkschaftern als betriebsegoistisch eingeschriankte Sichtweise und ge-
kiinstelter Zweck-Optimismus, als Apologetik der Ideologie des Neolibera-
lismus gewertet (vgl. Florsheimer 2001: 11). Eine solche Betriebsratspoli-
tik vertrete nur noch die Interessen einer kleinen Schicht, ,,vielleicht noch
Teile der Kernbelegschaft (ebenda). In anderen Betrieben, wo Interes-
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sensvertreter iiber ein aktives Co-Management nachdenken, wird zu beden-
ken gegeben, dass die Aufforderung, in das gemeinsame Boot einzusteigen,
vom Arbeitgeber immer dann ausgesprochen wird, ,,wenn das Wasser
schon bis zum Hals steht* (Personalrat FU-Berlin 2001: Internet). Es wird
die Befiirchtung gedullert, die Position des Betriebs- oder Personalrates
verschwinde hinter der Position von Projektgruppen, in denen sich Be-
triebsréte einbinden lassen, und wird den Beschiftigten so nicht mehr deut-
lich (vgl. Bissler/Miiller 2000: 65).

Zu den Formen der Ubernahme von betriebswirtschaftlicher Verantwortung
durch Betriebsrite gehort ihre Billigung und teilweise auch Beteiligung an
dem personalwirtschaftlichen Instrument der Krankenriickkehrgespréche.
Viele Beschiftigte fiihlen sich dadurch unter Druck gesetzt und traditionell
erkannten die meisten gewerkschaftlichen Betriebsrite in den Kranken-
rickkehrgespriachen ein abzulehnendes Mittel, um die ,,Kollegen zu diszip-
linieren* (Arndt 2002: 11). Ulrich Pohlig, Mitglied im co-managenden
VW-Betriebsrat, pladiert fiir ein Engagement der Interessensvertreter bei
den Krankenriickkehrgespriachen: ,,Einzelne Disziplinierungen werden wir
nicht verhindern kénnen. Aber wir nutzen unsere Stiarke, um mitzugestalten
[...]. Damit reduzieren wir die Disziplinierungen auf ein Minimum* (Arndt
2002: 11). In anderen Betrieben freuen sich die Personalleiter {iber gesun-
kene Krankenstinde durch den Einsatz der Betriebsrite (vgl. Schmidt
2002: 52). Deren Besuche bei den krankfeiernden Kollegen zu Hause zei-
gen demnach die vom Unternehmen gewiinschte Wirkung (vgl. ebenda).

Bei den Beschiftigten konnen sich vor diesem Hintergrund kritische Per-
spektiven auf ihren Betriebsrat entwickeln, wenn dieser ,,zu einem Rationa-
lisierungspromoter* (Sauer 2003: 10) wird.

Betriebsrite, deren Politik von den Beschiftigten als zu opportunistisch
bzw. zu stark an den Kapitalinteressen des Unternehmens orientiert wahr-
genommen wird, sehen sich bei Wahlen neuen und auch erfolgreichen Op-
positionsgruppen gegeniiber (Funder 1999: 245).

,»Viele Interessensvertretungen korrigieren iiberzogene Erwartungen an ei-
ne Co-Management-Politik* (Doérre 2002: 377). Bei den von Dorre unter-
suchten Betrieben fanden sich Beispiele, wie Co-Management zu einer un-
zufriedenen Wéhlerbasis fithren kann. Dem Vorwurf eines Schmusekurses
des Betriebsrates und des fiktiven Co-Managements folgten schlechte
Wabhlergebnisse und ein schwaches AbschlieBen von IG Metall Listen.

Dennoch wurde die Einbindung bei einigen Betriebsriten trotz deutlicher
Kritik am Co-Management sogar noch ausgebaut. Kooperation wurde in-
tensiviert. Bei einem anderen Betrieb hat der Betriebsrat dagegen die Poli-
tik des Co-Managements ,,notgedrungen* beendet (Dorre 2002: 377).
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3.3.3 Schlussfolgerungen

Angesichts des stirker werdenden Wettbewerbsdruckes, internationaler
Standortkonkurrenz und einer Erhdhung der Innovationsgeschwindigkeit
(vgl. Funder 1999: 8) stehen die Beschiftigten vor dem Hintergrund einer
hohen Arbeitslosigkeit unter groBem Druck, ein vorhandenes Beschifti-
gungsverhiltnis zu sichern. Aufgrund dieser Problematik haben sich die be-
trieblichen Interessensvertretungen ,,aus freien Stiicken oder unter dem
Druck der Verhéltnisse auf eine betriebliche Politik der Wettbewerbsstér-
kung eingelassen‘ (Seifert 2002b: 82).

Nach Bergmann/Biirckmann/Dabrowski lédsst sich diese Form der Interes-
sensvertretung ,,als reaktive und erzwungene Anpassung® charakterisie-
ren: ,,Nolens volens fiigen sich die Beschiftigten dem Druck der Unter-
nehmensleitungen® (Bergmann/Biirckmann/Dabrowski 2002: 14).

Befiirworter des Co-Managements sehen zu dieser Vorgehensweise der Be-
triebsréte keine Alternative.

»Arbeitsplitze und soziale Arbeitsbedingungen werden sich nur durch kri-
tische Teilnahme an den Untersuchungen und eine aktive Auseinanderset-
zung mit den vom Management vorgebrachten Wettbewerbsargumenten,
also eine Beeinflussung der Prozesse im Interesse der Beschiftigten, si-
chern lassen* (Eller-Braatz/Klebe 1998: 449). Deshalb stelle sich die Frage,
ob aktive Beteiligungen, beispielsweise an Benchmarkingprozessen, ein
Co-Management sei, ,,das den Rahmen ,redlicher’ Interessensvertretung
tiberschreitet, praktisch nicht* (ebenda). Es zeigt sich, dass Betriebsrite mit
threm Co-Management betriebswirtschaftliche Funktionen iibernehmen.
Der ,,Preis des Mitbestimmens* wird bezahlt, indem die Betriebsrite dem
Unternehmen dabei helfen, ,,die Produktivitit hochzuschrauben* (Ziller
2002: 26). Betriebsrate schaffen mit den Geschiftsleitungen gemeinsam ei-
ne ,,Leistungspolizei* und unterstiitzen ,,wohlwollend* eine ,,Disziplinie-
rung der Arbeiter durch die unmittelbaren Vorgesetzten* (Lacher/Springer
2002: 356). Ob positiv oder kritisch interpretiert, es zeigt sich, dass bei Be-
triebsriten, die Co-Management betreiben, eine Ubernahme von neuen
Verhaltensweisen und Positionen festgestellt werden kann. Ein Arbeitspa-
pier des IG Metall Hauptvorstandes sieht so auch einen ,,Rollenwandel in
der Betriebsratsarbeit (Roth 2000: 1). Co-Management ist als Ausdruck
der Verbetrieblichung anzusehen und wird somit auch zu einer ,,Neugestal-
tung des Verhéltnisses zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft* (Miiller-
Jentsch 1998: 157) fiihren. Ob sich die Betriebsrite in der Folge weiter von
den Gewerkschaften entfernen oder — wie Beispiele aus dem Maschinenbau
zeigen — ihre Zusammenarbeit ausbauen werden (vgl. Miiller-Jentsch 1998:
161), ist noch nicht abzusehen. Es erscheint jedoch evident, dass die co-
managenden Betriebsrdte neue Rollen ibernehmen, die zusétzliche Erwar-
tungshaltungen von Seiten der Unternehmen, der Beschiftigten und der
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Gewerkschaften beinhalten'®. Die darin enthaltenen, offensichtlichen Inter-
essenskollisionen lassen die Annahme zu, dass Betriebsrite, die als Co-
Manager agieren, Rollenkonflikten ausgesetzt sind.

3.3.4 Exkurs: Vom Nutzen des Bewusstseinswandels

Mitte der neunziger Jahre des letzten Jahrhunderts beklagte Bundesprési-
dent Roman Herzog, dass den Deutschen die ,,mentale Standortfahigkeit*
fehle (Herzog 1996: 317). Da der Deutsche diese nicht habe, ,.klebe* er an
seinen ,,Besitzstinden (ebenda). Eine Situation, die es aufzubrechen gilt
mittels einer Massenarbeitslosigkeit, die fiir Gesellschaftswissenschaftler
wie Meinhard Miegel eine niitzliche ,,produktive Spannung, [...] die fiir je-
den Fortschritt unerlédsslich® ist, erzeugt (Miegel 1994: 48). Arbeitslosig-
keit wird so zum positiven Standortfaktor umgedeutet (vgl. Kreft/Uske
1998: 106). Unter dem Druck der Angst vor Erwerbslosigkeit konnen so
Rationalisierungsleitbilder ihre Umsetzung finden, die zuvor lediglich als
Visionen in der Management-Literatur (vgl. Uske 1997) zu finden waren.
Dabei treffen die Geschéftsleitungen auf Belegschaften, die aufgrund von
Existenzingsten viele Zumutungen hinzunehmen bereit sind (vgl. Berg-
mann/Biirckmann/Dabrowski, 2002: 11f.). Doch der tumbe Fatalismus des
Lohnsklaven, der aufgrund der Erkenntnis seiner Alternativlosigkeit in sei-
nem Job verharrt und sich deshalb bestenfalls ohne zu murren in neu vor-
gegebene Geschwindigkeits- und Intensitdtsvorgaben seiner Arbeit fiigt,
kann in vielen Tatigkeitsbereichen nicht die vom Kapital gewiinschten Pro-
duktivititszuwéchse erbringen. Das wissen auch die Strategen des Human
Resource Managements, jener Wissenschaft, die sich der Zurichtung des
Menschen zur hochstmoglich maximierten Quelle der Mehrwertproduktion
widmet. Doch der Wunsch nach Steigerung des betrieblichen Surplus durch
die Steigerung der Exploitation der zur Verfiigung stehenden Arbeitskréfte
ist kein ganz so einfaches Vorhaben. ,,Selbst der kenntnisreichste und dy-
namischste Vorstandschef wird dabei noch immer mit dem uralten Problem
konfrontiert: Wie bringe ich andere dazu, diese Wiinsche [des Manage-
ments; J.H.] umzusetzen?* (Talbot/White 2000: 17).

Denn die Prekérisierung der Beschéftigten schafft nicht nur Duldsamkeit
und Gefligigkeit. Das Gefiihl der Unsicherheit kann bei den Arbeitskriften
auch eine starke Trigheit gegeniiber betrieblichen Verdnderungsprozessen
erzeugen, wie die wissenschaftliche Unternehmensberatung weil3 (vgl.
Capron/Mitchel/Oxley 2000: 7). Diese ist dann schwer zu {iberwinden, was
daran liegt, ,,dass der einzelne am Wandel beteiligte Mitarbeiter kaum im
vollen Umfang von den Verdnderungen profitiert” (ebenda). Alleine mit
wirtschaftlichen Anreizen kdnnen die angestrebten Verdnderungen im Be-

' Zur Rollentheorie siche Kapitel 4.
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trieb oft nicht bei den Mitarbeitern durchgesetzt werden (vgl. ebenda). So
ibt sich die betriebswirtschaftliche Business Administration in der Financi-
al Times in folgender Managementberatung: ,,Will man Verdnderungen
herbeifiihren, muss man Herz und Verstand der Leute gewinnen. Und das
bedeutet ausnahmslos, dass man ihr Wissen, ihre Uberzeugungen und ihre
Wertvorstellungen verindern muss* (Talbot/White 2000: 17). Wissen, U-
berzeugungen, Wertvorstellungen (sic!). Da der Mensch aber, frei nach Tu-
cholsky, zwar blod aber dennoch clever ist, versteht der Lohnabhéngige,
,,dass man ihn auf einen dressierten Gorilla reduzieren will“, was ihn wie-
derum zu ,wenig konformistischen“ Gedankengédngen fiihren kann
(Gramsci 1999: H.22, §12).

Deshalb ist der Betriebsrat auch von so groBBer Bedeutung. Seine Unterstiit-
zung bei Kostensenkungsmafnahmen, Produktivitdtssteigerungen und In-
novationen ist erheblich fiir den Gestaltungsspielraum des Managements
(vgl. Eckardstein 1997: 245f.). So lassen sich ,,mit flexiblen und lernberei-
ten Human-Ressourcen Kernkompetenzen aufbauen* (Klimecki/Remer
1997: 1). Die in diesem Prozess der Zusammenarbeit zwischen Manage-
ment und Betriebsrat eintretenden ,,gemeinsamen Lernerfahrungen [...] tra-
gen zum Entstehen und zur Intensivierung eines vertauensvollen Klimas
bei“ (Eckardstein 1997: 245f.). Der Einsatz des Betriebsrates als Co-
Manager, so die hier formulierte Hoffnung, wird dazu fiihren, dass dieser
die Position seines Konfliktgegners in ,,die eigene Problemsicht integriert®
(ebenda: 250).

Der so in seinem Wissen, seinen Uberzeugungen, ja seinen Wertvorstellun-
gen optimierte Betriebsrat kann dann seine wichtige Rolle fiir den Betrieb
aufzeigen. Die Niitzlichkeit seiner Lernerfahrungen unter Beweis stellend,
beschafft er im Betrieb die Akzeptanz fiir unangenehme Managementent-
scheidungen, wie z.B. bei Personalabbau (vgl. Hauser-Ditzt 2002: 61), und
hilft so, die Produktivitit des Betriebes zu verbessern (vgl. ebenda).
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4 Betriebsrate im Rollenkonflikt?

Wie das vorangegangene Kapitel aufzeigt, sehen sich co-managende Be-
triebsrite einer Vielzahl von unterschiedlichen Erwartungen ausgesetzt.
Diese Erwartungshaltungen beeinflussen ihr Handeln als Betriebsrite. Sie
nehmen darauthin bestimmte Positionen ein, die andere Anforderungen
beinhalten. Dies fiihrt zu Rollentibernahmen. Versucht der Handelnde, ver-
schiedenen, sich zum Teil widersprechenden Rollenerwartungen gerecht zu
werden, so konnen diese Rollen in einen Gegensatz zueinander geraten; es
entsteht ein Rollenkonflikt. Im Folgenden sollen kurz die Grundlagen der
soziologischen Rollentheorie und des Rollenkonfliktes vorgestellt werden.

4.1 Theorie der sozialen Rolle und des Rollenkonfliktes

4.1.1 Rollentheorie

Seit mehr als drei Jahrzehnten wird in der Soziologie iiber den Begriff der
Rolle debattiert, einer Begrifflichkeit, die einige Autoren fiir die zentrale
Kategorie der Soziologie halten (vgl. Peuckert 1995: 262). In der Regel
wird Rolle als die Summe von Erwartungen oder auch Normen gesehen,
die sich auf eine soziale Position beziehen (vgl. Wiswede 1985: 33). Eine
soziale Position wére beispielsweise die eines Vaters, eines Pfortners oder
die eines Betriebsrates. Mit der Konstruktion von Rolle beschiftigen sich
verschiedene Rollentheorien, wie der Strukturfunktionalismus bei Talcott
Parsons (vgl. Parsons 1951) oder das interaktionistische Rollenkonzept bei
Georg H. Mead (vgl. Mead 1934). Wiahrend der Symbolische Interaktio-
nismus die Analyse der zwischenmenschlichen Beziehungen zentral stellt
und zur Basiskategorie von Soziologie macht (vgl. Haug 1984: 487), folgt
dem strukturfunktionalistischen Ansatz nach der Rolleninhaber den spezifi-
schen Normen, die seiner Position im institutionalisierten Sozialsystem ent-
sprechen und erhilt und stabilisiert auf diese Weise jenes System, in wel-
chem er seine Rolle innehat (vgl. Peuckert 1995: 263f.).

Bei Ralf Dahrendorf kann mit seinem Homo Sociologicus (vgl. Dahrendorf
1953) Gesellschaft als strukturell repressiv gelesen werden, ndmlich als
Gesellschaft, die den Menschen von sich selbst durch eine Vielzahl von
Verhaltenserwartungen entfremdet. Muss- Kann- und Sollerwartungen
werden durch unterschiedliche Arten von Sanktionen durchgesetzt. Nach
diesem Verstindnis fiillt der Mensch die vorgegebene Rolle aus. Er gestal-
tet sie jedoch nicht. ,,Erst hinter den Rollen steckt der eigentliche Mensch®,
interpretiert dies Frigga Haug (1984: 484), deren Kritik der Rollentheorien
von den Ausfiihrungen von Karl Marx tiber den Fetischcharakter der Ware
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(vgl. Marx 1968: 85ff.) ausgehen. Demnach sind die von eigenen Produkti-
onsmitteln befreiten Menschen dazu gezwungen, sich mit dem einzigen ih-
nen zur Verfiigung stehenden Gut auf den Markt zu begeben: ihrer Arbeits-
kraft. ,,Sie erfahren sich, und dies sind von Stund an ihre sozialen Bezie-
hungen, als Kaufer und Verkédufer oder als Konkurrenten* (Haug 1984:
484). Somit sei die ,,ausgebildete Rollentheorie die Theorie unserer Indust-
riegesellschaft” (ebenda).

Es wird deutlich, dass Macht- und Herrschaftsverhéltnisse von zentraler
Bedeutung fiir die Konstruktion von Rollen sind, die Menschen leben sol-
len. Verstellt das Verstdndnis von Rolle den Blick auf die eigentlichen, ob-
jektiven Verhéltnisse von Beherrschung und Unterwerfung, dann wird Rol-
lentheorie selbst zum Herrschaftsinstrument.

Umso sorgsamer muss das wissenschaftliche Vorgehen sein, so man mit
dem Begriff der Rolle arbeiten will.

4.1.2 Rollenkonflikt

Die Rollentheorie unterscheidet nach verschiedenen Formen des Rollen-
konfliktes.

Ein Inter-Rollenkonflikt liegt demnach vor, wenn Menschen verschiedene
Rollen ausfiillen miissen (vgl. Wiswede 1985: 154). Ein Maschinenschlos-
ser am Arbeitsplatz ist zugleich Gewerkschafter und Betriebsrat sowie par-
teipolitisch aktiv. Die Erwartungen, die an sein Handeln gestellt werden,
konnen zu einem Rollenkonflikt fithren, wenn er in seiner Rolle als Partei-
funktiondr andere Positionen tibernehmen soll, als er dies in seiner Ge-
werkschafterrolle muss. Wahrend der in der Produktion integrierte Maschi-
nenschlosser Zielvorgaben zu erfiillen hat, die beispielsweise Mehrarbeit
fiir ihn wiinschenswert machen, vertritt er als Betriebsrat die Politik der
Mehrarbeitsverweigerung, um so Neueinstellungen zu erzwingen.

Ein Intra-Rollenkonflikt wird konstatiert, wenn innerhalb einer Rolle ver-
schiedene Erwartungshaltungen kollidieren (Intersenderkonflikt) oder wenn
die Erwartungen einen undeutlichen bzw. widerspriichlichen Charakter be-
sitzen (Intrasenderkonflikt) (vgl. ebenda). Im Intra-Rollenkonflikt treffen
unterschiedliche Erwartungen auf eine einzige Rolle und erzeugen inner-
halb dieser Rolle Verhaltenskonflikte. Am Beispiel des vorgestellten Be-
triebsrates veranschaulicht wiirde dies bedeuten, dass Teile der Beschiftig-
ten vom Betriebsrat die Zustimmung zur Mehrarbeit erwarten, um so ihre
Produktionsziele zu erreichen bzw. zusitzliches Einkommen zu erzielen.
Dagegen stehen die Interessen anderer Beschiftigter, die Mehrarbeit ableh-
nen, durch die sie sich unter zusdtzlichen Leistungsdruck gesetzt und im
Privatleben beeintriachtigt sehen. Auch die gewerkschaftliche Position steht
gegen Mehrarbeit, um Neueinstellungen zu erméglichen, wogegen das Un-
ternehmen ein betriebswirtschaftliches Interesse an Uberstunden geltend
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macht und dies moglicherweise mit dem unvermeidlichen Argument der
Betriebsstandort- und damit Arbeitsplatzsicherheit begriindet.

Eine weitere Kategorie ware der Person-Rolle-Konflikt, bei dem ange-
nommen wird, dass Menschen Probleme mit ihren Rollen haben, sie ungern
ausfiillen, da sie im Gegensatz zu eigenen Grundhaltungen, Uberzeugungen
oder dem Selbstbild stehen (vgl. ebenda). So konnte unser Betriebsrat sich
gezwungen sehen, in einer Tarifauseinandersetzung als betrieblicher Ge-
werkschaftsfunktiondr ArbeitskampfmaBBnahmen zu organisieren und dar-
aufhin ein verschirftes Klima bei den Begegnungen mit der Unternehmens-
leitung in Kauf zu nehmen, obwohl er eher ein konfliktscheuer und vermit-
telnd agierender Charakter ist.

4.1.3 Rollenkonflikt von co-managenden Betriebsriten

Diese Arbeit folgt dem Ansatz des Strukturfunktionalismus, in dem die Po-
sition des Betriebsrates als institutionalisierte Rolle verstanden wird. Dabei
wird der co-managende Betriebsrat in einem Mix aus Inter-Rollenkonflikt
und Intra-Rollenkonflikt verortet. Einerseits miissen die Betriebsratstitig-
keiten und Co-Managertitigkeiten als zwei getrennte Rollen gewertet wer-
den. Zwar erwichst die Co-Management-Funktion aus der Rolle des Be-
triebsrates und ist durch das Metainteresse des Betriebsrates an der Siche-
rung der Arbeitspliatze motiviert. Der Co-Manager iibernimmt dann aber
eine Rolle, die zwar weiter mit seiner Rolle als Betriebsrat interferiert, je-
doch als eigenstindige Position mit einem spezifischen Handlungs- und
Erwartungsset ausgestattet ist.

Andererseits stellt sich hier die Frage nach dem Verstindnis des Betriebsra-
tes von seiner Tatigkeit als Betriebsrat und die nach der Sichtweise anderer,
vornehmlich der Beschiftigten, auf ihren Betriebsrat. Wird in der Selbst-
und/oder Fremdwahrnehmung das eigene Co-Management subjektiv als in-
tegraler Bestandteil der Betriebsratsrolle wahrgenommen, dann werden die
daraus resultierenden widerspriichlichen bzw. kollidierenden Erwartungs-
haltungen den Betriebsrat in seiner Rolle als Betriebsrat einem potenziellen
Intra-Rollenkonflikt aussetzen.

Diesen Erkenntnissen folgend sucht diese Studie nach Belegen fiir Inter-
wie auch Intra-Rollenkonflikten bei Betriebsriten, die als Co-Manager a-
gieren.
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5 Hypothesen

Die vorliegenden Studie geht von der folgenden zentralen These aus:

Betriebsrdte, die als Co-Manager agieren, geraten mit dieser neuen koope-
rativen Rolle in einen Konflikt mit ihrer traditionellen Rolle als gegen-
machtorientierte Gewerkschafter.

In der Auseinandersetzung zwischen der gegenmachtorientierten, potenziell
konflikthdren Schutzfunktion mit gewerkschaftlicher Ausrichtung und der
gestaltenden kooperativen Co-Managerfunktion mit betriebswirtschaftli-
cher Integration wird sich das kooperative Co-Management auf Kosten der
Gegenmachtspositionen und der Gewerkschaftsorientierung durchsetzen
und damit Betriebsrite, die Co-Manager sind, in Rollenkonflikte fiihren.

Die aus den einzelnen Arbeitsfeldern entstehenden Rollenkonflikte konnen
in Subthesen aufgeschliisselt werden, deren Nachweis iiber die Auswertung
der Befragung der Betriebsrite erbracht werden soll.

5.1 Zuordnung der Fragen zu den Subthesen

Um dem Vorhandensein von Rollenkonflikten nachzugehen, wurde der
Fragebogen mit unterschiedlichen Aussagen versehen, die jeweils fiir ein
bestimmtes Rollenverstindnis stehen.

Wihrend die Unterstiitzung eines Teils der Aussagen fiir die Einnahme ei-
ner gegenmachtorientierten, potenziell konflikthdren Schutzfunktion des
Betriebsrates spricht, vertreten andere Aussagen im Fragebogen Positionen,
die typisch fiir eine Betriebsratsarbeit sind, die auf eine gestaltende koope-
rative Co-Managerfunktion mit betrieblicher Ausrichtung zielt.

So wird beispielsweise im Fragebogen unter 7.1 die Forderung nach einer
Offnung des Flichentarifvertrages vorgestellt und unter 7.2c die Bewah-
rung des Flachentarifvertrages gefordert. Bei diesen gegenséatzlichen Posi-
tionen handelt es sich im ersten Fall (7.1) um eine Formulierung des BDA"
und im zweiten Fall (7.2¢)'"® um deren entschiedene gewerkschaftliche Ab-

17 Fragebogenaussage 7.1: ,,Um betriebliche Biindnisse fiir Arbeit zu ermdglichen,

wird durch tarifvertragliche oder gesetzliche Offnungsklauseln die Moglichkeit
geschaffen, dass im Betrieb vom Tarifvertrag abgewichen werden kann, wenn Ar-
beitnehmer, Betriebsrat und Arbeitgeber dies ilibereinstimmend wollen® (Hundt
2003: 2).

8 Fragebogenaussage 7.2c: ,,Die verbindlichen Regeln des Flachentarifvertrages
stellen fiir die Arbeitnehmer und die Betriebsriate den wichtigsten Schutz dar und

sollten deshalb auf jeden Fall verteidigt werden.*

28



lehnung. Von Interesse fiir die Frage nach Rollenkonflikten diirfte das
Antwortverhalten der Betriebsrite hier sein, wenn es sich zeigen sollte,
dass beide Positionen zugleich bejaht oder verneint wiirden.

Wihrend der Betriebsrat bei der Bejahung der klassischen gewerkschaftli-
chen Position seinen Erfahrungen um den Interessenkonflikt und dem Krif-
teverhdltnis im Betrieb sowie seiner gewerkschaftlichen Organisationslo-
yalitdt folgt, wiirde die gleichzeitige Befiirwortung der Unternehmerpositi-
on fiir das Eindringen betriebswirtschaftlicher Logik, betriebspatriotischen
Denkens und der Akzeptanz der Standortkonkurrenz sprechen. In diesem
Fall wire ein Indiz fiir das Vorhandensein von Rollenkonflikten im Sinne
der Subthesen eins bis vier gegeben.

Im Folgenden werden die Subthesen vorgestellt und den zu ihrer Uberprii-
fung vorgesehenen Fragestellungen zugeordnet. Dies geschieht in der fiir
den Rahmen dieser Arbeit erforderlichen unabdingbaren Kiirze. Auf eine
inhaltliche Wertung und Vorstellung der einzelnen Fragen soll hier verzich-
tet werden, da diese in der Hypothesenauswertung detailliert vorgenommen
werden. Es wird natiirlich nicht auf die notwendige Operationalisierung
verzichtet. Sie wird bei der Auswertung der Subthesen in Kapitel 6.2 deut-
lich.

1. Subthese: Betriebspatriotismus

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie einen stirkeren Betriebspatriotismus ent-
wickeln.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 8.1, 8.2, 8.3, 8.4, 8.5
nachgegangen werden.

2. Subthese: Betriebswirtschaftliche Interessen

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie ein grofieres Verstindnis fiir betriebswirt-
schaftliche Interessen des Betriebes aufweisen.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 6.1, 6.4, 6.5, 6.6
nachgegangen werden.

3. Subthese: Individuelle Interessen der Beschidiftigten

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
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festzustellen, dass sie ein geringeres Verstindnis fiir die indivi-
duellen Interessen der Beschiftigten aufweisen.

Der vorangestellten Subthese soll mit der Frage 6.2 nachgegangen
werden.

4. Subthese: Kollektive Interessen der Beschiiftigten

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie ein geringeres Verstdindnis fiir die kollekti-

ven Interessen der Beschiftigten aufweisen.

Der vorangestellten Subthese soll mit der Frage 6.3 nachgegangen
werden.

5. Subthese: Verbetrieblichung der Arbeitsbeziehungen

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie deutlicher zu einer verstdrkten Ver-
betrieblichung der Arbeitsbeziehungen neigen.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 7.1, 7.2, 11.1, 11.2
nachgegangen werden.

6. Subthese: Gewerkschaftliche Positionen

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie sich stdarker von gewerkschaftlichen Positi-
onen entfernen.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 11.1 bis 11.4, 18.
nachgegangen werden.

7. Subthese: Kapitalismuskritische Positionen

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie sich stdarker von kapitalismuskritischen Po-
sitionen entfernen.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 9.1, 9.2, 9.3, 11.5
nachgegangen werden.

8. Subthese: Distanz zur Gewerkschaft

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,



festzustellen, dass sie eine stirkere Distanz zur Gewerkschaft als
Organisation entwickeln.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 10., 12.a, 12.b, 12.c,
13.1, 13.2, 14., 15., 17.1 bis 17.7, 19.1, 19.2, 19.3, 20.1, 20.2 nachge-
gangen werden.

9. Subthese: Konflikt- und Kampfbereitschaft

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie weniger konflikt- und kampfbereit gegen-
iber dem Unternehmen sind.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 3.8, 3.9, 3.10, 3.11,
3.12,4.1,4.2,4.3, 11.4, 11.6 nachgegangen werden.

10. Subthese: Kooperatives Verhiltnis zum Management

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie ein kooperativeres Verhdltnis zum Mana-
gement haben.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 3.1 bis 3.7 und 3.9
bis 3.12 nachgegangen werden.

Mit Fragen nach der Sicht der Betriebsrite auf die 6konomische Situation
ihres Betriebes in der Vergangenheit, der Gegenwart und der Zukunft, soll
festgestellt werden, ob vergleichbare optimistische oder pessimistische Er-
fahrungen bzw. Aussichten zu vergleichbaren Antworten fiihren: Fragebo-
gen 5.1, 5.2, 5.3.

Von grundsitzlichem Interesse erscheint die Frage nach der Quantitat und
der inhaltlichen Ausrichtung der Betriebsratsarbeit: Fragebogen 1., 2.1, 2.2,
2.3,24,27.

Mit den Fragebogenpunkten 3.13 bis 3.16 soll ermittelt werden, wie die
Betriebsrite ihre Moglichkeiten einschitzen, die betriebswirtschaftliche Si-
tuation ihres Betriebes zu durchschauen.

Des Weiteren erhebt der Fragebogen demographische Basisdaten wie Alter,
Funktionspositionen und gewerkschaftliche Mitgliedschaft: Fragebogen
22.,23.,24.,25.,26.,27.

5.2 Methode und Vorstellung des Fragebogens

Aufgabe des Fragebogen ist es, die den angenommenen Rollenkonflikten
zugrunde liegenden widerstreitenden Rollenverstindnisse sichtbar zu ma-
chen. Diese Rollenverstindnisse werden im Hinblick auf das Verhiltnis der
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Betriebsrdte zu co-managementtypischen Einstellungsmustern gemessen.
Dabei wird die Messung die Differenzen zwischen den Betriebsraten, die
als Co-Manager agieren, und denen, die nicht als Co-Manager tétig sind,
ermitteln. Zudem wird der Frage nach widerspriichlichem Antwortverhal-
ten innerhalb der jeweiligen Gruppen nachgegangen, da diese auch Hin-
weise fiir Rollenkonflikte der Betriebsrite liefern konnen.

Ausgehend vom theoretischen Rahmen der Untersuchung wurde ein Frage-
bogen erstellt, der neben demographischen Daten zum jeweiligen Befragten
im Wesentlichen mit Uberzeugungsfragen arbeitet, die auf die ,,Wahrneh-
mung und Einschitzung vergangener, gegenwértiger und zukiinftiger Rea-
litdat™ (Schnell/Hill/Esser 1993: 334f.) der Betriebsrite zielen. In geringe-
rem Malle verwendet die Untersuchung auch Einstellungsfragen und Ver-
haltensfragen.

Den Aussagen im Fragebogen konnten die Befragten zustimmen oder sie
ablehnen. Die Antwortkategorien lauteten:

1 .stimme voll und ganz zu, 2. stimme eher zu, 3. stimme eher nicht zu, 4.
stimme tiberhaupt nicht zu, 5. weif3 nicht / keine Meinung.

Durch den Einbau einer weifs nicht Kategorie soll vermieden werden, die
Befragten ohne substanzielle Meinung zu einer vermeintlich substanziellen
Antwort zu zwingen (vgl. Kaatz 1940: 282).

Die Entwicklung der Aussagen stiitzen sich auf Statements von Duisburger
Betriebsridten, die im Rahmen von Expertengespriachen fiir die Untersu-
chung ,,Das Ende als Anfang — Die Sanierung der Metallhiitte Duisburg*
vom Autor dieser Studie zwischen 1999 und 2002 durchgefiihrt wurden
(vgl. Hilker/Vellay 2004: 1). Im Mittelpunkt dieser Arbeit iiber die Metall-
hiitte Duisburg (MHD) standen Betriebsrite, die Geschéiftsleitung und die
IG Metall Duisburg, die im Rahmen einer Sanierungskoalition ein intensi-
ves Co-Management praktizierten. Aus den Protokollen von rund 80 Stun-
den narrativer Interviews (vgl. ebenda) wurden hervorstechende Aussagen,
die Aufschluss iiber das Rollenverstdndnis der Betriebsrite geben konnen,
extrahiert und fiir die Fragebogenerstellung verwendet. Dabei wurde, in
Kenntnis um die Problematik von Suggestivfragen und wertend-
belastenden Wortwahlen (vgl. Schnell/Hill/Esser 1993: 344f.), der typi-
schen Klangfarbe der Betriebsratsaussagen der Vorzug gegeben. Die ver-
wendeten Formulierungen bieten sich gerade durch ihre Authentizitit als
Indikatoren fiir die Feststellung von Rollenverstdndnissen der Betriebsrite
an.

Mit dem vorliegenden Fragebogen (vgl. Anhang, Kapitel 9.3) sollen die un-
ter Kapitel 5 aufgestellten Hypothesen iiberpriift werden.

Der Fragebogen wurde in einer ersten Runde mit drei Betriebsridten der
Duisburger Stahlindustrie getestet. Darauthin wurden Anderungen nétig:
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Unter anderem musste der Terminus /ndustrielle Beziehungen in der Einlei-
tung des Fragebogens erklirt werden, da dieser wissenschaftliche Begriff
nicht zur Alltagskommunikation der Betriebsréte gehort.

In einem zweiten Schritt fand ein Pretest mit elf Betriebsrédten eines Betrie-
bes der Metallverarbeitung in Diisseldorf statt. In der anschlieenden Dis-
kussion wurde deutlich, wie wichtig den Betriebsridten zum Teil die Ano-
nymitit der Befragung war. Dariiber hinaus konnten einige Fragen miss-
verstanden werden und wurden darauthin umformuliert.

Die fertigen Fragebogen wurden den Betriebsriten von sechs Duisburger
Betrieben der Metallverarbeitung, die co-managementartige Kooperations-
beziehungen zu ihrer Geschéftsleitung unterhalten, vorgelegt. Als Ver-
gleichsgruppe dienten die Betriebsrdte von vier Duisburger Betrieben der
Metallverarbeitung, die kein Co-Management betreiben.

Anhand der beantworteten Fragen soll erkennbar werden, ob sich die Ein-
schitzungen von pro Co-Management Betriebsriten und contra Co-
Management Betriebsriten im Sinne der aufgestellten Hypothesen unter-
scheiden.

Allen Betriebsrdaten wurde der gleiche Fragebogen vorgelegt. Jeder Be-
triebsrat flillte seinen Erhebungsbogen selbstindig und ohne Riicksprache
mit anderen im Rahmen von Betriebsratssitzungen aus. Der Autor dieser
Studie war jeweils anwesend und stellte so sicher, dass keine kollektiven
Aussagen erarbeitet wurden, sondern jeder Betriebsrat individuell und ohne
Riicksprache mit anderen antwortete. Durch die personliche Anwesenheit
des Autors sollte zudem ein moglichst vollstindiger Riicklauf der Fragebo-
gen gewdhrleistet werden. Befragungen, die auf dem Postweg erfolgen,
sind in der Regel von hohen Ausfallraten gekennzeichnet. So erzielte die
Betriebsratebefragung von Miiller-Jentsch auf postalischem Weg eine Aus-
schopfung von 37,5% (vgl. Miiller-Jentsch 1998: 44f.). Fiir diese Studie
konnten 79 von angestrebten 84 Betriebsriten erfolgreich befragt werden.
Dies entspricht einer Ausschopfung von 95,18%.

Den Befragten wurde vollstindige Anonymitit durch nicht namentlich ge-
kennzeichnete Fragebogen zugesichert. Um eine vergleichbare Erhebungs-
situation zu schaffen und mogliche Reaktivititen auf den Interviewer zu
vermeiden (vgl. Schnell/Hill/Esser 1993: 360), beschrinkte sich der Inter-
viewer auf eine kurze Vorstellung seiner Person sowie der Einfithrung zur
Erhebung, wie sie dem Fragebogen schriftlich vorangestellt ist. Um Ant-
wortverzerrungen durch den Sponsorship-Effekt (vgl. ebenda: 363f.) zu
minimieren, wurde den Teilnehmern erklért, dass die Duisburger 1G Metall
zwar so hilfsbereit war, die Befragung durch ein Ankiindigungsschreiben
an die Betriebsrdte zu unterstiitzen, die Studie aber dennoch keine Auf-
tragsarbeit fiir die Gewerkschaft, sondern ein rein universitires Projekt ist.
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Zur Unterstlitzung ihrer Motivation wurde den Teilnehmern zugesagt, dass
thnen die fertiggestellte Studie zur Verfligung gestellt wird und der Autor
bereit ist, mit den einzelnen Betriebsratsgremien eine Vorstellung und Dis-
kussion der Ergebnisse durchzufiihren. Zusitzliche instruktive Erkenntnisse
fiir die weitere Forschung, aber auch fiir die Weiterentwicklung der Be-
triebspolitik von Betriebsriten und Gewerkschaft sind dabei die angestreb-
ten Resultate.

34



6 Datenanalyse

6.1 Vorgehen
An dieser Stelle werden die Befragungsergebnisse dieser Studie vorgestellt.

Die angestrebte Befragung aller zehn ausgesuchter Betriebsratsgremien
konnte durchgefiihrt werden. Durch Abwesenheit bei den als Befragungs-
terminen angesetzten Betriebsratssitzungen konnten 5 von 84 Betriebsréten
nicht befragt werden. Mit 79 Betriebsraten konnten somit 95,18% der vor-
gesehenen Befragungen durchgefiihrt werden.

Fiir die Auswertung wurden im ersten Schritt die beiden bejahenden Kate-
gorien (stimme voll und ganz zu / stimme eher zu) sowie die beiden ver-
neinenden Kategorien (stimme eher nicht zu / stimme iiberhaupt nicht zu)
zusammengefasst, um so einen deutlicheren Uberblick iiber die generellen
Ablehnungen bzw. Zustimmungen zu erhalten. In den Fillen, in denen die
Binnengewichtungen innerhalb der beiden Kategorien Bedeutung erlangt,
wird auch diese thematisiert.

6.2 Co-Manager im Vergleich zu Nicht-Co-Managern

Dieser Abschnitt der Arbeit widmet sich der Priifung der Subthesen, wie
sie in Kapitel 5 vorgestellt wurden.

Wie die folgenden Ergebnisse zeigen werden, ermittelte die Befragung ein
sehr widerspriichliches Aussageverhalten der Befragten sowie weitgehende
Gemeinsamkeiten im Abstimmungsverhalten von Co-Managern und Nicht-
Co-Managern. In den meisten Féllen lagen die Ergebnisse eng beieinander.
Differenzen von iiber zehn Prozent kdonnen zwar bei einigen Fragen ver-
zeichnet werden, jedoch scheint es wesentlicher, dass auch in diesen Féllen
die Mehrheit der Co-Manager ein gemeinsames Urteil mit den Nicht-Co-
Managern abgab. Wenn 63,6% der Co-Manager und 76,1% der Nicht-Co-
Manager der Fragebogenaussage 8.2 ,Im Wettbewerb steht Betrieb gegen
Betrieb®, zustimmen, dann liegt das wesentliche Ergebnis nicht in der Dif-
ferenz der 12,5% unterschiedlichen Abstimmungsverhaltens. Wesentlich
erscheint hier die Tatsache, dass weit iiber die Hélfte der Befragten aus
beiden Gruppen hier ein gemeinsames Meinungsbild offenbaren. Eine Bes-
tatigung bzw. Ablehnung der Subthesen wiirde ich unterstellen, wenn die
Anzahl der differierend Abstimmenden grofer wére als die der gemeinsam
Stimmenden. Der in dieser Arbeit angelegte entscheidende Bewertungs-
mafistab ist somit die Frage nach dem Mainstream im Antwortverhalten der
beiden Gruppen. In den Sozialwissenschaften wird in der Regel eine
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Punktzahl von fiinf Prozent als Grenze zwischen zufiélligen oder iiberzufal-
ligen Ereignissen benutzt (vgl. Schnell/Hill/Esser 1993: 414). Es wire also
durchaus moglich, in der folgenden Auswertung auf dem Niveau von Un-
terschieden wie beispielsweise den 12,5% der Fragebogenaussage 8.2 zu
rechnerisch eindeutigen Resultaten zu gelangen. Ein so ausgeschnittener
Teil der Wirklichkeit 1duft jedoch Gefahr, ,,den Blick auf die Zusammen-
hinge einzubiiBen* (Hillingen 1980/81: 597). Aus dem Bestreben nach
niichterner Rationalitdt kann so ,,zerhackte Rationalitit” entstehen (Weiz-
sdacker 1975: 82). Diese Studie will sich jedoch nicht dem empirischen
Formalismus in einer Weise unterwerfen, in der mit wenigen Prozenten
jonglierend eine vorgebliche Signifikanz erzeugt wird, sondern das ganze
Bild in seiner Widerspriichlichkeit wirken lassen. Dieser Logik folgend
wird in der Auswertung dieses widerspriichliche Bild vorgestellt, ohne da-
bei in ein vereinfachtes Thesenbestitigungs-, bzw. Widerlegungsschema zu
verfallen. Dieses Bild wird die Grundlage fiir eine qualitative Bewertung
liefern, die in thren Schlussfolgerungen zum angestrebten instruktiven Ziel
dieser Arbeit fithren soll.

Die Subthesen im Einzelnen

In eckigen Klammern erscheint hinter der zitierten Frage ihre Positions-
nummer im Fragebogen.

1. Subthese: Betriebspatriotismus

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie einen stdrkeren Betriebspatriotismus ent-
wickeln.

Dieser Subthese soll mit den Fragen 8.1, 8.2, 8.3, 8.4, 8.5 nachgegan-
gen werden.

Der Behauptung ,,Gegen die Zwinge des Konkurrenzkampfes kann man
nichts machen® [8.1] stimmen 39,2% der Befragten zu.
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Abbildung 1: Frage 8.1: Gegen die Zwange des Konkurrenzkampfes kann
man nichts machen

100%
75% 69,7%
52,2%
s0% 47,8% O Co-Management
B ke. Co-Management
27,3%
25% - [
3,0%
7 0,0%
0% T T n=79
stimme zu stimme nicht zu keine Angabe

Abbildung 2: Frage 8.2: Im Wettbewerb steht Betrieb gegen Betrieb.

100%
76,1%
75%
63,6%
50 O Co-Management
36.4% B ke. Co-Management
25% 21.7%
0,0% 2,2%
- | ' n=79
stimme zu stimme nicht zu keine Angabe

Dabei fillt die Zustimmung bei den co-managenden Betriebsriten mit
27,3% deutlich geringer aus als bei den nicht co-managenden Betriebsriten
mit 47,8% (Abb.1). Ahnlich, aber weniger deutlich, liegt das Abstim-
mungsverhalten bei der Behauptung, dass ,,im Wettbewerb Betrieb gegen
Betrieb® [8.2] stehe. 63,6% der Co-Manager stimmen hier zu, gegen 76,1%
der Vergleichsgruppe (Abb.2).

37



Im Fragebogen wird behauptet: ,,Wenn es darauf ankommt, dann denken
die Beschiftigten eines Unternehmens doch nur an ihren Betrieb, der be-
stehen und florieren soll* [8.3]. 81,8% der Co-Manager und 95,7% der
Vergleichsgruppe stimmen hier zu. Es zeigt sich somit ein uneinheitliches
Bild (Abb.3).

Einerseits wird der Wettbewerb der Standorte [8.2] als Tatsache weithin
akzeptiert und den Beschiftigten mit {ibergroBer Mehrheit ein betriebs-
egoistisches Denken unterstellt. Andererseits will eine deutliche Mehrheit
sich nicht bedingungslos der Logik des Konkurrenzkampfes unterwerfen
[8.1]. Dazu passt das folgende Antwortverhalten: ,,Dem Konkurrenzdruck
muss die Solidaritit der abhéngig Beschéftigten entgegengesetzt werden*
[8.4].

Abbildung 3: Frage 8.3: Wenn es darauf ankommt, dann denken die Be-
schaftigten eines jeden Unternehmens doch nur an ihren Betrieb, der be-
stehen und florieren soll.

100% 95,7%
81,8%
75%
50% [0 Co-Management
B ke. Co-Management
25%
15,2%
4,3% o
’ 3,0 /0 O,OOAJ
0% T T n=79
stimme zu stimme nicht zu keine Angabe
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Abbildung 4: Frage 8.4: Dem Konkurrenzdruck muss die Solidaritat der
abhangig Beschaftigten entgegengesetzt werden.

100%

5% 67,4%

0 Co-Management
B ke. Co-Management

50%

24,2%

25% L)
15,2% 15,2% 11.,4%

' ' n=79
stimme zu stimme nicht zu keine Angabe

Abbildung 5: Frage 8.5: Mit einer konsequenten Gewerkschaftspolitik
konnen wir untereinander — d. h. mit den Kollegen der anderen Standorte
— solidarisch sein.

100%
87,9%
80,4%
75%
S0% O Co-Management
B ke. Co-Management
25% 17,4%
9,1%
3,0% 2,2%
0% : T n=79
stimme zu stimme nicht zu keine Angabe

Hier liegt die Zustimmung von Co-Managern und der Vergleichgruppe mit
60,6% und 67,4% nah beieinander (Abb.4). Auch die Behauptung ,,Mit ei-
ner konsequenten Gewerkschaftspolitik konnen wir untereinander — d.h.
mit den Kollegen der anderen Standorte solidarisch sein* [8.5.] erfahrt mit
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87,9% bei den Co-Managern und 80,4% bei den Vergleichsgruppe eine
breite Zustimmung (Abb.5).

Zusammenfassung

Es zeigt sich, dass es bei den Betriebsriten beider Gruppen eine deutliche
Mehrheit den Wettbewerb der Betriebe gegeneinander und ein daraus resul-
tierendes betriebsegoistisches Denken der Beschiftigten fiir eine Tatsache
halten. Doch wird dies mehrheitlich nicht als schicksalhafte Unabénder-
lichkeit begriffen. Der Wunsch nach Solidaritdt und zumindest partieller
Aufhebung der Konkurrenz unter den abhingig Beschiftigten erfiahrt grof3e
Zustimmung bei allen. Bemerkenswert erscheint, dass diese generelle Ten-
denz bei den Co-Managern stirker ausgeprigt ist als bei den Nicht-Co-
Managern.

2. Subthese: Betriebswirtschaftliche Interessen

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie ein grofseres Verstindnis fiir betriebswirt-
schaftliche Interessen des Betriebes aufweisen.

Dieser Subthese soll mit den Fragen 6.1, 6.4, 6.5, 6.6 nachgegangen
werden.

94,9% aller befragten Betriebsrite stimmen folgender Aussage zu: ,,In
wirtschaftlich schweren Zeiten miissen alle Beschiftigten mit anpacken,
damit wir so unseren Betriebsstandort und unsere Arbeitsplitze sichern
konnen* [6.1]. Bei den Co-Managern mit 90,9% wie bei den Vergleichs-
gruppe mit 97,8% wird hier eine grole Akzeptanz des Leistungsgedankens
im betriebswirtschaftlichen Interesse deutlich (Abb.6).

Dabei sehen 83,5% aller Betriebsrite eine ihrer Aufgaben darin (Abb.7),
den ,,Kollegen die fiir den Betrieb wirtschaftlichen Notwendigkeiten klar
zu machen® [6.4].
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Abbildung 6: Frage 6.1: In wirtschaftlich schweren Zeiten mussen alle Be-
schaftigten mit anpacken, damit wir so unseren Betriebsstandort und un-
sere Arbeitsplatze sichern konnen.

100% 1 g0 9o 97.8%
[l 0

75%

0 Co-Management
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Abbildung 7: Frage 6.4: Es ist auch unsere Aufgabe als Betriebsrate, den
Kollegen die fiir den Betrieb wirtschaftlichen Notwendigkeiten klar zu ma-
chen.
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Bei den Co-Managern stimmen 75,8%, bei der Vergleichsgruppe mit
89,1% deutlich mehr zu. Ein gespaltenes Bild ergibt die Frage nach mogli-
chen Riicksichtnahmen auf den Betrieb wéhrend laufender Arbeitskdmpfe.
In der Aussage war unterstellt worden, dass der Betriebsrat gerade mitge-
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holfen hat, die Wettbewerbssituation des Betriebes zu verbessern. Und in
dieser Lage ,,kommt die Gewerkschaft und verlangt, dass wir einen Ar-
beitskampf mitmachen, der uns 6konomisch schadet, dann versuche ich un-
seren Betrieb raus zu halten* [6.5]. 48,5% der Co-Manager und 45,7% der
Vergleichsgruppe stimmen dieser Aussage zu (Abb.8).

Abbildung 8: Frage 6.5: Wenn ich als BR gerade mitgeholfen habe, die
Wettbewerbssituation meines Betriebes zu verbessern und dann kommt
die Gewerkschaft und verlangt, dass wir einen Arbeitskampf mitmachen,
der uns 6konomisch schadet, dann versuche ich, unseren Betrieb da raus
zu halten.
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Als weitere Zuspitzung folgt diese Aussage: ,,Als Betriebsrat muss man
heute zuerst betriebswirtschaftlich denken, und wenn es dann im Betrieb
okonomisch gut ldauft, dann kann man sich auch um die sozialen Fragen
wieder verstarkt kiimmern* [6.6]. Hier stimmen mit 51,5% gut die Hélfte
der Co-Manager, aber nur 32,6% der Vergleichgruppe zu (Abb.9).
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Abbildung 9: Frage 6.6: Als Betriebsrat muss man heute zuerst betriebs-
wirtschaftlich denken, und wenn es dann im Betrieb 6konomisch gut lauft,
dann kann man sich auch um die sozialen Fragen wieder verstarkt kim-
mern.
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Zusammenfassung

Der Logik des betriebswirtschaftlichen Interesses ihres Betriebes folgt die
ganz gro3e Mehrheit der Betriebsrite. Zum Teil ist dieses Denken bei den
Nicht-Co-Managern sogar noch ausgeprédgter als bei den Co-Managern.
Andererseits wird die Behauptung, dass ein Betriebsrat heute vor allem be-
triebswirtschaftlich denken muss, von deutlich mehr Co-Managern als von
der Vergleichgruppe bejaht.

3. Subthese: Individuelle Interessen der Beschiiftigten

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie ein geringeres Verstindnis fiir die indivi-
duellen Besitzstandsinteressen der Belegschaft aufweisen.

Dieser Subthese soll mit der Frage 6.2 nachgegangen werden.

Das Verstindnis fiir die betriebswirtschaftlichen Interessen geht so weit,
dass 73,4% aller befragten Betriebsrite meinen, dass man sich ,,Kollegen
die nicht mitziehen wollen oder eine ruhige Kugel schieben wollen,* nicht
leisten konne [6.2]. Mit 75,8% bei den Co-Managern und 71,7% bei den
Vergleichsgruppe liegen die Zustimmungswerte nah beieinander (Abb.10).
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Abbildung 10: Frage 6.2: Kollegen, die nicht mitziehen oder eine ruhige
Kugel schieben wollen, kdnnen wir uns nicht leisten.
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Betrachtet man allerdings die Verteilung im Mal} der Zustimmung, dann
zeigt sich eine deutlich stirkere Befiirwortung der Aussage durch die Co-
Manager, von denen 39,4% voll und ganz zustimmen und 36,4% eher zu-
stimmen. Bei den Nicht-Co-Managern wollen dagegen nur 28,3% voll und
ganz zustimmen, 43,5% stimmen eher zu.

Zusammenfassung

Es lédsst sich feststellen, dass den Co-Managern im Verhéltnis zur Ver-
gleichsgruppe ein dhnlich grofes Verstindnis fiir betriebswirtschaftliche
Interessen des Betriebes zu attestieren ist. Jedoch sind die Co-Manager eher
bereit, individuelle Besitzstandsinteressen der Belegschaft fiir die betriebli-
che Wettbewerbsfahigkeit aufzugeben.
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4. Subthese: Kollektive Interessen der Beschiftigten

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie ein geringeres Verstdandnis fiir die kollekti-
ven Besitzstandinteressen der Belegschaft aufweisen.

Dieser Subthese soll mit der Frage 6.3 nachgegangen werden.

Wihrend die Betriebsrite dem einzelnen Kollegen, der eine ,,ruhige Kugel
schiebt® [6.2], kein Verstdndnis entgegenbringen, kommt das Eingehen auf
betriebswirtschaftliche Interessen, wenn es um kollektiven Besitzstandsver-
lust geht, eher an seine Grenzen. Gerade 28,3% der nicht co-managenden
Betriebsrite meinen, dass die Beschéftigten auf Besitzstinde verzichten
sollten, wenn es dies notwendig sei, ,,um den Betrieb wettbewerbsfahig zu
halten* [6.3]. Dagegen stimmen dieser Aussage immerhin 42,4% der Co-
Manager zu (Abb.11).

Abbildung 11: Frage 6.3: Wenn es notwendig ist, dass, um den Betrieb
wettbewerbsfahig zu halten, die Beschaftigten auf Besitzstande verzich-
ten, dann ist das nicht schon, aber wir miissen das dann machen.
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Zusammenfassung

Deutlich mehr Co-Manager sind bereit, aus betriebswirtschaftlichen Griin-
den kollektive Besitzstinde der Belegschaft aufzugeben.
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5. Subthese: Verbetrieblichung der Arbeitsbeziehungen

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie deutlicher zu einer verstdrkten Ver-
betrieblichung der Arbeitsbeziehungen neigen.

Dieser Subthese soll mit den Fragen 7.1, 7.2, 11.1, 11.2 nachgegangen
werden.

Der Forderung des BDA ' nach tariflichen oder gesetzlichen Offnungsklau-
seln (vgl. Hundt 2003), die es ermdglichen sollen, dass auf betrieblicher
Ebene vom ,,Tarifvertrag abgewichen werden kann, wenn Arbeitnehmer,
Betriebsrat und Arbeitgeber dies wollen® [7.1], stimmen 58,7% der nicht
co-managenden Betriebsrite zu, aber nur 45,5% der Co-Manager (Abb.12).

Abbildung 12: Frage 7.1: Um betriebliche Buindnisse fiir Arbeit zu ermog-
lichen, wird durch tarifvertragliche oder gesetzliche Offnungsklauseln die
Moglichkeit geschaffen, dass im Betrieb vom Tarifvertrag abgewichen
werden kann, wenn Arbeitnehmer, Betriebsrat und Arbeitgeber dies tiber-
einstimmend wollen.
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¥ Die BDA-Forderung war neutral gehalten, also nicht als Unternehmerposition ge-

kennzeichnet.
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Demgegeniiber bietet die Frage 7.2 drei Auswahlmoglichkeiten. Behaup-
tung A bezeichnet den Flichentarifvertrag als zu starr und fordert grofere
Gestaltungsmoglichkeiten fiir die betrieblichen Interessensvertretungen.
Diese Aussage kam der vorangestellten Forderung [7.1] am néchsten, erhélt
aber nur 9,1% Zustimmung der Co-Manager und 8,7% der Vergleichsgrup-
pe. Aussage B gibt den tariflichen Standards den Vorrang, forderte aber zu-
satzliche Regelungsmoglichkeiten auf der Basis von Betriebsvereinbarun-
gen auf der betrieblichen Ebene. Hier stimmen 24,4% der Co-Manager und
30,4% der Vergleichgruppe zu. Antwort C stellte fest, dass die verbindli-
chen Regeln des Flachentarifvertrages den wichtigsten Schutz fiir Arbeit-
nehmer und Betriebsrdte darstellen und auf jeden Fall verteidigt werden
sollen. 54,5% der Co-Manager und 60,9% der Vergleichsgruppe stimmen
hier zu.

Abbildung 13: Frage 7.2:

(A) Wenn man die Veranderungen in den Betrieben berlicksichtigt, erwei-
sen sich Flachentarifvertrage haufig als zu starr, deshalb sollten die be-
trieblichen Interessensvertretungen groBere Gestaltungsmoglichkeiten
als bisher erhalten.

(B) Tarifliche Standards haben Vorrang, aber der Flachentarifvertrag muss
in starkerem MaRe als bisher Erganzungen fur betrieblich angepasste Lo6-
sungen durch Betriebsvereinbarungen vorsehen.

(C) Die verbindlichen Regeln des Flachentarifvertrages stellen fur die Ar-
beitnehmer und die Betriebsrate den wichtigsten Schutz dar und sollten
deshalb auf jeden Fall verteidigt werden.
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Unter 11.1 des Fragebogens wird die Beschrinkung der Gewerkschaften
auf das Aushandeln von Mindeststandards gefordert. Den restlichen Rege-
lungsbedarf konnten ,,Unternehmen und Betriebsrate vor Ort viel flexibler
und angepasster erledigen®. Dieser klaren Befilirwortung einer stirkeren
Verbetrieblichung stimmen 48,5% der Co-Manager gegeniiber 37% der
Vergleichgruppe zu. Die Befiirchtung, dass, wenn sich die industriellen
Beziehungen auf die betriebliche Ebene verlagern, die Beschiftigten in ei-
ner schwécheren Position sein werden, ,,weil der Betriebsrat jedes Betrie-
bes fiir sich alleine in hohem Malle erpressbar ist“, teilen 66,7% der Co-
Manager sowie 78,3% der Vergleichsgruppe.

Bei der Frage 7.2 (Abb.13) zeigen sich nur leichte Unterschiede im Ant-
wortverhalten zwischen den beiden Gruppen. Die Angst vor einer grofleren
Erpressbarkeit des Betriebsrates bei einer verstirkten Verbetrieblichung
[11.2] ist mit 73,4% bei allen Betriebsrdten sehr deutlich ausgeprigt, bei
den Co-Managern allerdings schwécher als bei den Nicht-Co-Managern
(Abb.14).

Auch die unter 11.1 des Fragebogens geforderte stirkere Konzentration des
Regelungsbedarfes auf die betriebliche Ebene wird von den Co-Managern
stirker gestiitzt als von der Vergleichsgruppe.
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Abbildung 14: Frage 11.2: Wenn sich die industriellen Beziehungen auf
die betriebliche Ebene verlagern, dann werden die Beschaftigten in einer
schwacheren Position sein, weil der Betriebsrat jedes Betriebes fiir sich
alleine in hohem MaRe erpressbar ist.
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Zusammenfassung

Es ergibt sich somit kein einheitliches Bild, wenn es sich auch zeigt, dass
die Co-Manager eine groflere Affinitdt zur Verbetrieblichung der indus-
triellen Beziehungen aufweisen. Ein Ergebnis, das allerdings irritiert wird
durch das Antwortverhalten zur Frage 7.1, bei der deutlich mehr Nicht-Co-
Manager die Forderung nach gesetzlichen und tariflichen Offnungsklauseln
befiirworten.

6. Subthese: Gewerkschaftliche Positionen

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie sich stdarker von gewerkschaftlichen Positi-
onen entfernen.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 8.5, 11.1, 17,6
nachgegangen werden.

87,9% der Co-Manager und 80,4% der Nicht-Co-Manager meinen: ,,Mit
einer konsequenten Gewerkschaftspolitik konnen wir untereinander — d.h.
mit den Kollegen der anderen Standorte — solidarisch sein‘ [8.5].
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Abbildung 15: Frage 11.1: In der Zukunft sollte sich die Gewerkschaft auf
ihre Kernkompetenzen wie Schulungen und Rechtsberatung und das
Aushandeln von Mindeststandards konzentrieren. Den restlichen Rege-
lungsbedarf konnen Unternehmen und Betriebsrate vor Ort viel flexibler
und der Situation des Betriebes angepasster erledigen.
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Den Riickzug der Gewerkschaft auf Schulungen und Rechtsberatungen zu-
gunsten einer starkeren Verbetrieblichung [11.1] befiirworteten 48,5% der
Co-Manager gegeniiber 37% der Vergleichsgruppe (Abb.15).

Der Behauptung, die Betriebsrite vor Ort ,,sehen die Dinge direkter, klarer
und darum auch pragmatischer als die IG Metall in ithrem ideologischen El-
fenbeinturm®, stimmen 69,7% der Co-Manager und 63% der Vergleichs-
gruppe zu.

Zusammenfassung

Auch hier ergibt sich kein einheitliches Bild. Der hohen Zustimmung fiir
eine gewerkschaftliche Politik der Solidaritdt zwischen den Kollegen der
einzelnen Standorte steht bei den Co-Managern der Vorwurf der ideologi-
schen Abgehobenheit der IG Metall gegeniiber und immerhin fast die Half-
te der Co-Manager stimmt fiir den Riickzug der Gewerkschaft zugunsten
einer starkeren Verbetrieblichung.

7. Subthese: Kapitalismuskritische Positionen

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
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festzustellen, dass sie sich stdrker von kapitalismuskritischen Po-
sitionen entfernen.

Dieser Subthese soll mit den Fragen 9.1, 9.2, 9.3, 11.5 nachgegangen
werden.

Der Aussage, dass Beschéftigte und Unternehmer in einem Boot sidfen,
,»hur, wir rudern und die Eigentiimer kassieren den Gewinn* [9.1], stimmen
69,7% der Co-Manager und 73,9% der Vergleichsgruppe zu (Abb.16).

Abbildung 16: Frage 9.1: Wir Beschaftigte und die Unternehmensbesitzer
sitzen in einem Boot. Nur, wir rudern und die Eigentiimer kassieren den
Gewinn.
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72,2% der Co-Manager und 73,3% der Vergleichsgruppe sind der Ansicht,
dass Klassenkampf eine Sache sei, ,,die objektiv stattfindet, auch wenn vie-
le das nicht sehen wollen* [9.3]. Dass es einen ,,uniiberwindbaren Interes-
sensgegensatz zwischen Kapital und Arbeit gibt [9.2], meinen 66,7% der
Co-Manager und 65,2% der Vergleichsgruppe (Abb.17).
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Abbildung 17: Frage 9.2: Es gibt einen unuiberwindbaren Interessensge-
gensatz zwischen Kapital und Arbeit.
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Zusammenfassung

Alle hier aufgefiihrten Ergebnisse liegen sehr eng beieinander. Es zeigt
sich, dass kapitalismuskritischen Verstindniskategorien von allen Betriebs-
rdten mehrheitlich zugestimmt wird.

8. Subthese: Distanz zur Gewerkschaft

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie eine stdrkere Distanz zur Gewerkschaft als
Organisation entwickeln.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 10., 12., 13.1, 13,2,
17.1 bis 17.7,19.1, 19.2, 19.3, 20.1, 20.2 nachgegangen werden.

Unter 10 wurde im Fragebogen nach der Héufigkeit und der Art der Kon-
takte der Betriebsriate zu den Gewerkschaftssekretdren der IG Metall ge-
fragt. 33,3% der Co-Manager und 37% der Vergleichsgruppe geben an, nie
oder nur gelegentlich Kontakt zu haben. Bei 21,2% der Co-Manager und
13% der Vergleichsgruppe finden iiberwiegend telefonische Kontakte statt.
24,2% der Co-Manager und 34,8% werden demnach von den Gewerk-
schaftssekretdren regelmifBig im Betrieb besucht. Zuletzt wird nach regel-
mafligen Besuchen der Gewerkschaftssekretire im Betrieb sowie regelma-
Bigen Treffen im Gewerkschaftshaus gefragt. Diese intensivste Form des
Kontaktes bestitigen 21,2% der Co-Manager und 15,2% der Vergleichs-
gruppe (Abb.18).
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Abbildung 18: Frage 10: So ist mein Kontakt als Betriebsrat zu den Ge-
werkschaftssekretaren der IG Metall:
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Nach ihrem eigenen Selbstverstdndnis wird unter 12 gefragt. Demnach sehen
sich 20,3% aller Befragten in erster Linie ,,als Betriebsrat und nicht als Ge-
werkschafter. Bei den Co-Managern sind dies 18,2%, bei den Vergleichs-
gruppe 21,7%. In erster Linie ,,als Betriebsrat und als solcher dann auch
noch als Gewerkschafter sehen sich 45,6% von allen, 42,4% der Co-
Manager und 47,8% der Vergleichsgruppe. 34,2% aller befragten Betriebsra-
te sehen sich in erster Linie ,, als Gewerkschafter und als solcher bin ich
Mitglied des Betriebsrates®. 39,4% der Co-Manager entscheiden sich fiir
diese Selbsteinschitzung; bei der Vergleichsgruppe sind dies 30,4%
(Abb.19).

54,5% der Co-Manager nutzen manchmal bei technischen oder arbeitsor-
ganisatorischen Verdnderungen im Betrieb die Hilfe von gewerkschaftli-
chen oder gewerkschaftsnahen Beratungsinstitutionen [13.1]. Bei der Ver-
gleichsgruppe sind dies 50%. Oft wird diese Hilfe von 33,3% der Co-
Managern und von 34,8% der Vergleichsgruppe genutzt. So gut wie immer
greifen 9,1% der Co-Manager und 15,2% der Vergleichsgruppe auf solche
Unterstiitzung zuriick.

Unabhéngige, also nicht-gewerkschaftliche, Beratungseinrichtungen wer-
den deutlich weniger intensiv frequentiert. 9,1% der Co-Manager und
41,3% der Vergleichsgruppe nutzen sie nie, 66,7% der Co-Manager und
43,5% der Vergleichsgruppe manchmal.
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Abbildung 19: Frage 12: Ich sehe mich in erster Linie als ...
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Abbildung 20: Frage 17.3: Die IG Metall Betreuung unseres Betriebsrates

ist gut.
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Der Forderung, ,,die IG Metall sollte mehr fiir die Betriebsrite tun“ [17.1],
stimmen 72,7% der Co-Manager und 76,1% der Vergleichsgruppe zu. ,,Die
IG Metall-Betreuung unseres Betriebes ist gut* [17.3] meinen 75,8% der
Co-Manager und 76,1% der Vergleichsgruppe (Abb.20).

54



Dass die ,,Mitgliederwerbung kein Thema ist, das uns sehr beschéiftigt*
[17.2], meinen 54,5% der Co-Manager und 45,7% der Vergleichsgruppe
(Abb.21).

Abbildung 21: Frage 17.2: In unserem Betrieb ist Mitgliederwerbung fur
die IG Metall kein Thema, das uns sehr beschiftigt.
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Fragebogenpunkt 17.7 lautet: ,, Durch die Aktivitdten des Betriebsrates und
der IG Metall ist es uns in den letzten Jahren gelungen, unseren gewerk-
schaftlichen Organisationsgrad deutlich zu steigern“. Von den Co-
Managern stimmen dieser Aussage 60,6%, bei der Vergleichsgruppe 32,6%
Zu.

63,6% der Co-Manager geben an, dass sie die Internetseiten der IG Metall
Bezirk NRW bzw. des Hauptvorstandes nutzen [17.5]. Bei der Vergleichs-
gruppe sind dies nur 47,8% (Abb.22).
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Abbildung 22: Frage 17.5: Ich nutze die Internetseiten der IG Metall (Bezirk
NRW und Hauptvorstand)
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Gibe es ein Internetangebot der Duisburger IG Metall [17.4], dann wiirden
dies 81,8% der Co-Manager und 76,1% der Vergleichsgruppe nutzen wol-
len.

78,8% der Co-Manager geben an, dass in ihrem Betrieb die IG Metall Mit-
gliederzeitung Metall ,,immer an alle Kollegen im Betrieb* verteilt wird
[17,6]. Bei der Vergleichsgruppe behaupten dies 63%.

45,5% der Co-Manager sehen in ihrem Betrieb einen IG Metall Vertrau-
enskdrper, der ,,in allen Abteilungen Vertrauensleute hat™ [19.1], Bei den
Vergleichsgruppe machen 71,7% diese Angabe.

Dass ihr Vertrauenskorper ,,regelmiflig zusammenkommt® [19.2], meinen
45,5% der Co-Manager und 71,7% der Vergleichsgruppe bestdtigen zu
konnen.

Eine ,,aktive Arbeit“ [19.3] bescheinigen 42,4% der Co-Manager ihrem
Vertrauenskorper und 58,7% der Vergleichsgruppe.

Bei der Frage nach der grundsitzlichen Wertschitzung der Vertrauensleu-
tearbeit meinen 90,9% der Co-Manager: ,,Die Vertrauensleutearbeit ist sehr
wichtig® [20.1]. Bei der Vergleichgruppe stimmen hier 95,7% zu.

Der Einschétzung, dass die Vertrauensleutearbeit ,,realistisch gesehen we-
nig Zukunft hat* [20.2], wollen sich nur 18,2% der Co-Manager und 23,9%
der Vergleichsgruppe anschlief3en.
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Zusammenfassung

Es wird deutlich, dass die Co-Manager dhnlich intensive Kontakte zu den
Gewerkschaftssekretdren unterhalten wie die Vergleichsgruppe. Bei der
Frage nach dem Vorrang der Identitit als Betriebsrat bzw. als Gewerk-
schafter positionieren sich die Co-Manager eindeutiger als Gewerkschafter.
Auf gewerkschaftliche Beratungsinstitutionen greifen beide Gruppen in
dhnlich hohem MaBe zu. Jeweils rund drei Viertel der Befragten aus jeder
Gruppe fiihlen sich von der IG Metall gut betreut. Das gleiche Mal3 an Zu-
stimmung erhélt die Forderung nach mehr Unterstiitzung fiir die Betriebsra-
te. Fiir die Co-Manager ist Mitgliederwerbung fiir die IG Metall in hohe-
rem Malle kein Thema als fiir die Vergleichsgruppe. Dennoch sind rund
doppelt so viele Co-Manager im Vergleich zu den Nicht-Co-Managern der
Meinung, in den letzten Jahren sei es in ihrem Betrieb gelungen, den ge-
werkschaftlichen Organisationsgrad deutlich zu steigern. Die Co-Manager
geben an, die Internetangebote der IG Metall intensiver zu nutzen als die
Vergleichsgruppe und zeigen auch ein hoheres Interesse an zukiinftigen In-
ternetangeboten der Ortlichen IG Metall. Nach Angaben der Co-Manager
verteilen sie die IG Metall Zeitung intensiver als die Vergleichsgruppe, ver-
fligen aber iiber weniger Vertrauensleute, die zudem weniger aktiv sind.
Dennoch ist bei den Co-Managern, wie auch bei den Vergleichsgruppe, die
Wertschitzung der Vertrauensleutearbeit mit jeweils iiber 90% Zustim-
mung dhnlich hoch. Auch die Zukunftsaussichten fiir die Vertrauensleute-
arbeit werden gleichermallen wenig pessimistisch gesehen.

Es zeigt sich somit ein Bild, bei dem sich die Co-Manager in der Regel
dhnlich positionieren wie die Nicht-Co-Manager und in einzelnen Punkten
sogar eine hohere Affinitdt zur IG Metall aufweisen als die Vergleichs-
gruppe. Andererseits ist die Schwiache der Vertrauensleutearbeit bei den
Co-Managern augenfillig. Dies kann jedoch u.a. auf die differenten Be-
triebsgrofen zurtickgefiihrt werden, die bei den Co-Managern geringer aus-
fallen. In der Regel darf davon ausgegangen werden, dass, je niedriger die
Mitarbeiterzahlen sind, umso weniger Vertrauensleutearbeit stattfindet.

9. Subthese: Konflikt- und Kampfbereitschaft

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie weniger konflikt- und kampfbereit gegen-
iber dem Unternehmen sind.

Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 3.8, 4.1, 4.2, 4.3,
11.4,11.5, 11.6 und 18 nachgegangen werden.

,»Wenn man sich als Betriebsrat im Betrieb stark mit einbringt in die Unter-
nehmenspolitik, dann wachsen die Hemmungen vor einer Konfrontation,
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bspw. einem Arbeitskampf* [3.8], lautet eine Aussage, der 45,5% der Co-
Manager und 52,2% der Vergleichsgruppe zustimmen (Abb.23).

Abbildung 23: Frage 3.8: Wenn man sich als BR im Betrieb stark mit ein-
bringt in die Unternehmenspolitik, dann wachsen die Hemmungen vor ei-
ner Konfrontation, bspw. einem Arbeitskampf.
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84,8% der Co-Manager und 76,1% der Vergleichsgruppe meinen (Abb.24),
dass eine Betriebsratspolitik tendenziell am erfolgreichsten ist, ,,wenn sie
sich nicht scheut, Konflikte zu suchen und hart zu kimpfen* [4.1].

Als Gegenprobe wird die Aussage formuliert, dass ein Betriebsrat tenden-
ziell dann am erfolgreichsten ist, wenn er ,,kooperativ mit der Geschéfts-
fiihrung zusammenarbeitet [4.2]. Hier stimmen 69,7% der Co-Manager
und 80,4% der Vergleichgruppe zu.

Noch weitergehend ist die folgende Formulierung, die unterstellt, dass ein
Betriebsrat dann tendenziell am erfolgreichsten sei, wenn er ,,intensiv mit
der Geschéftsfilhrung zusammenarbeitet und auch Verantwortung fiir be-
triebliche Abldufe iibernimmt* [4.3]. Hier stimmen 63,6% der Co-Manager
und 71,7% der Vergleichsgruppe zu.
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Abbildung 24: Frage 4.1: Gegeniiber den Unternehmen ist eine Betriebs-

ratspolitik tenden-ziell am erfolgreichsten, wenn sie sich nicht scheut, den
Konflikt zu suchen und hart zu kampfen.
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Dass man als Gewerkschafter heute Verteilungskonflikte ,,nicht mehr mit
lautem Kampfgetose®, sondern im Dialog, auf eine fiir beide Seiten vorteil-
hafte Weise 16st [11.4], daran glauben 84,8% der Co-Manager und 89,1%
der Vergleichsgruppe (Abb.25).

57,6% der Co-Manager und 39,1% der Vergleichsgruppe stimmen der The-
se zu, dass ,,Klassenkdmpfe eine Sache des 19. Jahrhunderts und fiir Ge-
werkschaften von heute nicht mehr zeitgemaB* seien [11.5].

Die im Fragebogen darauf folgende Gegenprobe lautet: ,,Die IG Metall ist
Kampforganisation und Gegenmacht zu den Unternehmen und sollte stér-

ker kampferisch auftreten (Aktionen, Demonstrationen, Streiks)*“ [11.6].
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Abbildung 25: Frage 11.4: Verteilungskonflikte zwischen Unternehmern
und Beschaftigten 16st man als Gewerkschafter heute nicht mehr mit lau-
tem Kampfgetose, sondern man sucht im Dialog eine Losung, die fur bei-
de Seiten vorteilhaft ist.
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Abbildung 26: Frage 11.6: Die IG Metall ist Kampforganisation und Ge-
genmacht zu den Unternehmern und sollte starker kampferisch auftreten
(Aktionen, Demonstrationen, Streiks).
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Hier stimmen 54,5% der Co-Manager und 65,2% der Vergleichsgruppe zu.

In der Folge wird nach den jeweiligen betriebspolitischen Aktivititen der
letzten fiinf Jahre gefragt (Abb.26).
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69,7% der Co-Manager und 95,7% der Vergleichsgruppe geben an, dass es
in diesem Zeitraum Warnstreiks in threm Unternehmen gegeben hat.

Regulire Streiks bestdtigen nur 6,1% der Co-Manager, dagegen aber 32,6%
der Vergleichsgruppe.

Aullerordentliche Informationen des Betriebsrates wiahrend der Arbeitszeit,
die Protestcharakter hatten, melden 54,5% der Co-Manager und 54,3% der
Vergleichgruppe.

Sonstige Demonstrationen und Infoaktionen sehen 48,5% der Co-Manager
und 67,4% der Vergleichsgruppe in ihrem Betrieb.

Zusammenfassung

Weniger Co-Manager sehen sich durch ihre Ndhe zur Geschéftsleitung in
ihrer Konfrontationsfahigkeit gehemmt, als dies bei der Vergleichsgruppe
der Fall ist.

So setzen auch mehr Co-Manager auf Konfliktstrategien, als dies die Ver-
gleichsgruppe tut.

Dass nur gut 60% der Co-Manager Kooperation, intensive Zusammenarbeit
und betriebliche Verantwortungsiibernahme positiv sehen — gegeniiber
mehr als 70% bei der Vergleichgruppe —, ist bemerkenswert.

Die Auflésung dieser Konflikte wird bei beiden Gruppen mit iiber 80% im
Dialog gesucht. Bei den Nicht-Co-Managern fillt diese Tendenz sogar
noch ein wenig intensiver aus.

Im Vergleich zu der Vergleichsgruppe erachten mehr Co-Manager Klas-
senkdmpfe als unzeitgemal fiir die Gewerkschaften und stimmen weniger
oft der Charakterisierung der IG Metall als Gegenmacht und Kampforgani-
sation zu, die kdmpferischer werden sollte.

Auch bei den betriebspolitischen Aktivitdten sehen die Co-Manager in ih-
ren Betrieben eine deutlich hohere Zuriickhaltung, als dies bei der Ver-
gleichsgruppe der Fall ist.

Fasst man das Antwortverhalten der Co-Manager zusammen, dann ergibt
das Bild eine Sichtweise, die Konfliktbereitschaft zwar betont, aber den-
noch nach Dialog und Kooperation sucht und eine etwas geringere Kon-
flikt- und Kampfbereitschaft aufweist, als dies bei der Vergleichsgruppe
der Fall ist.

10. Subthese: Kooperatives Verhiiltnis zum Management

Im Gegensatz zu den Betriebsrdten, die kein Co-Management
betreiben, ist bei Betriebsrdten, die als Co-Manager agieren,
festzustellen, dass sie ein kooperativeres Verhdltnis zum Mana-
gement haben.
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Der vorangestellten Subthese soll mit den Fragen 3.1 bis 3.7 und 3.9
bis 3.12 nachgegangen werden.

Dass die Geschiftsleitung ihrer Informationspflicht ,,immer rechtzeitig und
umfassend” nachkommt [3.1], bestdtigen 45,5% der CO-Manager und
37,0% der Vergleichsgruppe (Abb.27).

Abbildung 27: Frage 3.1: Die Geschaftsleitung kommt ihrer Informations-
pflicht nach dem Betriebsverfassungsgesetz immer rechtzeitig und um-
fassend nach.
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42,4% der Co-Manager sehen sich von der Geschéftsleitung bei techni-
schen oder organisatorischen Verdnderung ,,iiber die gesetzlichen oder ta-
riflichen Regelungen hinaus‘ beteiligt [3.2]. Bei der Vergleichsgruppe be-
jahen dies 37%.

Bei den Co-Managern ,,schitzt und wiinscht* die Geschiftsleitung Vor-
schlige des Betriebsrates zu technischen und organisatorischen Fragen
[3.3] zu 39,4%, bei der Vergleichsgruppe sind dies 50%.

Dass sich die Geschiftsleitung ,,kooperativ® verhélt [3.4], meinen 39,4%
der Co-Manager und 52,2% der Vergleichsgruppe (Abb.28).

Die Aussage, ,,zwischen Betriebsrat und Geschéftsleitung herrscht ein ein-
vernehmliches Geben und Nehmen, bei dem jede Seite auch mal zuriickste-
cken muss“ [3.7], bejahen 45,5% der Co-Manager und 43,5% der Ver-
gleichsgruppe (Abb.29).
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Abbildung 28: Frage 3.3: Die Geschaftsleitung schatzt und winscht Vor-
schlage aus unserem BR zu technischen oder organisatorischen Fragen.
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Abbildung 29: Frage 3.7: Zwischen Betriebsrat und Geschaftsleitung
herrscht ein einvernehmliches Geben und Nehmen, bei dem jede Seite
auch mal zuriickstecken muss.
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39,4% der Co-Manager und 34,8% der Vergleichsgruppe meinen (Abb.30),
dass die Betriebsridte durch ihre intensive Einbeziehung durch die Ge-
schiftsleitungen, durch Informations- und Mitgestaltungsmoglichkeiten
nicht mehr vollig frei darin sind, offene Kritik zu {iben [3.9].
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Abbildung 30: Frage 3.9: Wenn man von der Geschaftsfiihrung intensiv
mit einbezogen wird, Informationen bekommt und mitgestalten kann, dann
ist man nicht mehr vallig frei darin, offene Kritik zu tiben..
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42,4% der Co-Manager sehen von der Geschiftsleitung viele Informationen
an den Betriebsrat unter ,,Schweigepflicht* gestellt [3.5]. Bei der Ver-
gleichsgruppe sind dies 41,3%, die dies ebenfalls bestatigen.

Andererseits sehen 60,6% der Co-Manager sich bei Verhandlungen mit der
Geschiftsleitung ,heftigen Konflikten* [3.10] ausgesetzt. Bei der Ver-
gleichsgruppe sieht dies mit 34,8% nur rund die Hélfte der Befragten so
(Abb.31).

Dass die Geschiftsleitung gegeniiber dem Betriebsrat oft jene Druckmittel
einsetzt, iiber die sie verfligt [3.11], meinen 48,5% der Co-Manager und
26,1% der Vergleichsgruppe.

In weiterer Zuspitzung lautet die Frage 3.12: ,In Fillen, in denen es der
Geschiftsleitung sinnvoll erscheint, zeigt sie wenig Hemmungen, den Be-
triebsrat unter Druck zu setzen®. Diese Sicht teilen 54,5% der Co-Manager
und 60,9% der Vergleichsgruppe (Abb.32).
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Abbildung 31: Frage 3.10: Bei Verhandlungen mit der Geschaftsleitung
kommt es zu heftigen Konflikten mit dem BR.
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Abbildung 32: Frage 3.12: In Fallen, in denen es der Geschaftsleitung
sinnvoll erscheint, zeigt sie wenige Hemmungen, den BR unter Druck zu
setzen.
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Zusammenfassung

Es zeigt sich, dass die Co-Manager sich heftigerer Konflikte und groBerem
Druck von Seiten ihrer Geschiftsleitungen ausgesetzt sehen, als dies bei
der Vergleichsgruppe der Fall ist. Auch bescheinigen die Co-Manager ih-
ren Geschéftsleitungen weniger hédufig ein kooperatives Verhalten. Ande-
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rerseits sehen sich etwas mehr Co-Manager von ithren Geschéftsleitungen
intensiver informiert und stirker mit einbezogen, als dies bei den Nicht-Co-
Managern der Fall ist.

Das Verhiltnis zur Geschéftsleitung stellt sich bei den Co-Managern somit
als eher intensiver, aber auch konfliktreicher dar.

Zusammenfassung der Subthesenpriifung

Im Ergebnis lédsst sich feststellen, dass die unterstellten unterschiedlichen
Sichtweisen von Co-Managern und nicht Co-Managern sich in den meisten
Féllen nicht stringent nachweisen lassen. Dort, wo solche Differenzen deut-
lich werden, fallen sie oft gering aus. Die wesentliche Erkenntnis lautet:
Der Mainstream beider Gruppen stimmt jeweils gleich ab.

Zudem ist auffillig, dass sich in vielen Féllen ein widerspriichliches Ant-
wortverhalten bei allen Befragten konstatieren ldsst.

Dies wirft Fragen auf, denen im folgenden Kapitel nachgegangen werden
soll.

6.3 Untersuchung zusatzlicher Einflussfaktoren

Bei der Auswertung der Daten konnen zwei Auffilligkeiten festgestellt
werden. So liegen zum einen die Zahlenwerte von Co-Managern und
Nicht-Co-Managern in der Mehrzahl der Antworten relativ nahe beieinan-
der. Zum anderen fallen erstaunliche Widerspriiche beim Abstimmungs-
verhalten auf.

In den folgenden Kapiteln sollen daher zusétzliche Datenanalysen Einfluss-
faktoren ermitteln, die jenseits der Erfahrung des Co-Management das
Antwortverhalten der Befragten beeinflusst haben konnten.

6.3.1 Der Einfluss von Krisenerfahrungen auf den Rollenkonflikt

Die Zahlenwerte der beiden befragten Gruppen liegen in den meisten Fil-
len sehr eng beieinander. So meinen beispielsweise 84,8% der Co-Manager
und 76,1% der Vergleichgruppe, dass eine Betriebsratspolitik tendenziell
am erfolgreichsten ist, ,,wenn sie sich nicht scheut, Konflikte zu suchen und
hart zu kdmpfen* [4.1]. Der Unterschied von 8,7% zeigt sicherlich eine
stirkere Beflirwortung der ersten Gruppe an. Weitaus interessanter er-
scheint jedoch die Tatsache, dass jeweils drei Viertel der Befragten aus
beiden Gruppen hier der gleichen Ansicht sind. Ein Abstimmungsverhal-
ten, welches sich bei der Mehrzahl der Antworten beobachten ldsst. Dies
lasst darauf schlieBen, dass die Co-Manager und ihre Vergleichsgruppe
mehr gemeinsam haben, als sie trennt.
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Eine groBle Differenz im Antwortverhalten ldsst sich allerdings bei Frage
5.1 feststellen. Dass es ithrem Betrieb in den letzten 10 Jahren wirtschaftlich
gut ging, bestétigt eine Mehrheit der Nicht-Co-Manager [56,8%], aber nur
eine deutliche Minderheit der Co-Manager [15,2%]. Es erscheint plausibel,
dass dies darauf zuriickzufiihren ist, dass die Co-Management-Aktivitdten
in der Duisburger Metallverarbeitung alle von 6konomischen Kriseninter-
ventionen ausgingen. Wie schon im Vorfeld der Studie angedacht, wird
dies zum Anlass genommen, den Datensatz weiteren Auswertungen zu un-
terziechen. Der Annahme folgend, dass eine wesentliche Quelle fiir die
Meinungsbildung und Grundhaltung der Betriebsrite die mdglichen 6ko-
nomischen Krisenerfahrungen im Betrieb sein konnten (vgl. Bergmann/
Biirckmann/ Dabrowski 2002: 2-6), wird nun eine erneute Querabfrage ge-
neriert.

Diesmal werden zwei Gruppen nach dem Kriterium der wirtschaftlichen
Krisenerfahrung gebildet. In Gruppe 1 werden alle Befragten zusammenge-
fasst, die beim Fragebogenpunkt 5.1 die Aussage, ,,in den letzten 10 Jahren
ging es unserem Betrieb wirtschaftlich gut®, bejaht hatten. Dies sind 36,7%
aller Befragten. In der Vergleichsgruppe wollen 58,3 % dieser Aussage
nicht zustimmen. Mit diesem Vorgehen soll der Verdacht iiberpriift wer-
den, dass mehr noch als die Co-Managementerfahrung die gemachten bzw.
nicht gemachten betrieblichen, wirtschaftlichen Krisenerfahrungen zu gro-
Beren Einstellungsunterschieden fiihren.

Die Frage lautet: Fiihren die 6konomischen Krisenerfahrungen in noch viel
stirkerem Malle zu jenen Rollenmodifikationen von Betriebsréten, die in
den Subhypothesen beschrieben wurden und die in ithrer Summe zum Rol-
lenkonflikt fithren?

Auch die Durchsicht der Querabfrage krisenerfahrene Betriebsrdte im
Vergleich zu nicht-krisenerfahrenen Betriebsrdten liefert ein ambivalentes
Bild.

So meinen beispielsweise 73,4% aller befragten Betriebsrite, dass man sich
,Kollegen, die nicht mitziechen wollen oder die eine ruhige Kugel schieben
wollen [6.2], nicht leisten konne. Mit 75,8% stimmen hier mehr Co-
Manager als Nicht-Co-Manager (71,7%) zu. Teilt man die Gruppe nach
wirtschaftlichen Krisenerfahrungen auf, dann votieren 73,9% der Krisener-
fahrenen und 69% der Vergleichsgruppe fiir diese These.

Die Differenz zwischen Co-Managern und Nicht-Co-Managern féllt nur
gering aus. Beim Vergleich Krisenerfahrene versus Nicht-Krisenerfahrene
gestaltet sich die Relation dhnlich.

Konkurrenz

Wihrend 39,2% von allen Befragten meinen, dass man gegen den Konkur-
renzkampf nichts machen konne [8.1], sind dies bei der Gruppe der Krisen-
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erfahrenen 34,8%. Dass im Wettbewerb Betrieb gegen Betrieb steht, mei-
nen 71,1% der Krisenerfahrenen, aber flir fast alle Befragten (89,9%) er-
scheint es als Tatsache, dass die Belegschaften, wenn es darauf ankommt,
nur an ihren eigenen Betrieb denken. Dem Konkurrenzdruck die Solidaritét
der abhingig Beschiftigten entgegensetzen [8.4] wollen 73,9% der Krisen-
erfahrenen, wahrend wieder die ganz grof3e Mehrheit von allen Befragten
(83,5%) in einer konsequenten Gewerkschaftspolitik die Moglichkeit sieht,
mit den Kollegen an anderen Standorten solidarisch zu sein.

Kapitalismuskritik

Interessant erscheint dagegen, dass die Betriebsrite mit Krisenerfahrungen
eine deutlichere Kapitalismuskritik duBern. Dass sie mit den Eigentliimern
der Betriebe in einem Boot sidflen, ,,nur, wir rudern, und die Eigentiimer
kassieren den Gewinn [9.1]%, meinen 80,4% der Krisenerfahrenen, gegen-
tiber 58,6% derer, die keine wirtschaftlichen Krisenerfahrungen gemacht
haben. Einen uniiberwindbaren Interessensgegensatz zwischen Kapital und
Arbeit sehen 71,7% der Krisenerfahrenen und 55,2% der Nicht-
Krisenerfahrenen.

Verbetrieblichung

Die Gefahr, bei einer stirkeren Verbetrieblichung der industriellen Bezie-
hungen als Betriebsrat und Belegschaften schwicher und erpressbarer zur
werden, sehen 78.,3% der Krisenerfahrenen und 65,5% der Nicht-
Krisenerfahrenen. Eine kritische Haltung, die sich erklirt, betrachtet man
die Erfahrungen der Krisenerfahrenen, die zu 65,2% meinen, dass ihre Ge-
schiftsleitung keine Hemmungen kennt, die Druckmittel einzusetzen, die
thr zur Verfiigung stehen. Bei den Nicht-Krisenerfahrenen bestétigen dies
nur 44,8%. Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse erscheint die hohe Zu-
stimmung von Krisenerfahrenen (54,3%), wie auch Nicht-Krisenerfahrenen
(55,2%) zur Forderung des BDA nach Offnungsklauseln fiir den Flichenta-
rifvertrag widersinnig.

Konflikt- und Kampfbereitschaft

84,8% der Krisenerfahrenen wiinschen sich eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zwischen IG Metall und den Unternehmern [11.3], 84,8% lehnen
ein ,,Kampfgetose* der Gewerkschaften als ,,nicht mehr zeitgemaf3* [11.4]
ab und 76,1% glauben, dass ihre Arbeit am erfolgreichsten ist, wenn der
Betriebsrat intensiv mit der Geschéftsleitung zusammenarbeitet und Ver-
antwortung fiir betriebliche Abldufe {ibernimmt [4.3]. 84,8% meinen
zugleich, dass ein Betriebsrat den Konflikt suchen und hart kiimpfen muss
um erfolgreich zu sein [4.1].
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Zusammenfassung

Ahnlich wie bei dem Stimmverhalten aller Befragten und der Vergleichs-
gruppe Co-Manager zeigen sich unterschiedliche, zum Teil widerspriichli-
che Zustimmungen zu Aussagen, die zum einen fiir Kooperation, zum an-
deren fiir Konfrontation stehen. Jedoch ist die Differenz im Aussageverhal-
ten zwischen Krisenerfahrenen und Nicht-Krisenerfahrenen tendenziell
grofer als zwischen Co-Managern und Nicht-Co-Managern. Dies spricht
dafiir, dass die Krisenerfahrungen von zentraler Bedeutung fiir die Einstel-
lungsbildung sind.

6.3.2 Die Betriebe im Vergleich

Die Frage nach den 6konomischen Krisenerfahrungen richtet den Blick auf
den Betrieb als Erfahrungsort von Krise, in deren Folge Ansto3e zum Rol-
lenwandel und damit zu Rollenkonflikten der Betriebsrite eintreten kon-
nen. Doch die betriebliche Erfahrung geht weit iiber diesen, wenn auch
zentralen, Aspekt hinaus. Ob betriebliche Traditionen in Belegschaft und
Betriebsrat oder das Verhalten der Unternehmensleitung, es gibt viele Ein-
flussmoglichkeiten, die die Betriebsrite der einzelnen Betriebe zu differie-
renden Auffassungen kommen lassen konnen. Im Folgenden wird das Ab-
stimmungsverhalten der einzelnen Betriebe verglichen.

Die Aussage, ,,die Geschiftsleitung verhilt sich kooperativ* [3.4], wird von
den Betrieben mit Betriebsriten, die Co-Management betreiben, ebenso un-
terschiedlich beantwortet wie von den Betriebsriaten, die kein Co-
Management betreiben. Wihrend alle nicht-co-managenden Betriebsrite
des Betriebes Nummer neun ihrer Geschéftsleitung ein kooperatives Ver-
halten attestieren, findet sich dagegen bei den Co-Managern der Betriebe
vier, fiinf und sechs jeweils nicht ein einziger Betriebsrat, der dies bei sei-
ner Geschéftsleitung so sieht. In Betrieb Nummer fiinf, der zu den &ltesten
Krisensanierungsprojekten der Duisburger IG Metall gehort, will auch kein
Betriebsrat bestdtigen, dass es zwischen Betriebsrat und Geschéftsleitung
ein ,,einvernehmliches Geben und Nehmen* [3.7] gibt. Anders ist dies bei
den co-managenden Betriebsriten der Betriebe eins und acht, die dieser
Aussage zu 70% und zu 100% zustimmen. In diesen Betrieben erleben die
Betriebsrite nach eigener Uberzeugung auch deutlich weniger Konflikte
[3.10] bei den Verhandlungen mit der Geschiftsleitung. Bei den Co-
Managern im Betriebeins sehen 40% der Betriebsrite solche Konflikte, im
Betrieb acht sind dies genau ein Drittel der Betriebsrite. Dagegen bestéti-
gen die Co-Manager der Betriebe zwei, vier und fiinf zu jeweils 75% hefti-
ge Konflikte mit der Geschéftsleitung. In diesen Betrieben meinen die Be-
triebsrite zudem mehrheitlich, dass die Geschiftsleitung wenig Hemmun-
gen zeigt, wenn es darum geht, den Betriebsrat unter Druck zu setzen
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[3.12]. Bei den Co-Managern der Betriebe eins und sechs sehen dies nur
20% bzw. 0% der Betriebsrite so.

Zusammenfassung

Es zeigt sich, dass die betrieblichen Erfahrungen von Betrieb zu Betrieb
deutlich abweichen. Dabei sind die Unterschiede zwischen den Co-
Managern ebenso gro3 wie unter den Nicht-Co-Managern. Zudem wird
deutlich, dass Co-Management ebenso wenig auf ein harmonisches, kon-
fliktfreies Verhéltnis zwischen Geschéftsleitung und Betriebsrat schlieBen
lassen kann, wie im umgekehrten Fall Nicht-Co-Manager nicht zwingend
im Konflikt mit ihrer Geschéftsleitung stehen, sondern ein sehr einver-
nehmliches Verhiltnis haben konnen.

6.3.3 Inkohirente Meinungsbilder

Zu der zweiten groBBen Auffilligkeit bei der Datenerhebung gehort eine irri-
tierende Widerspriichlichkeit im Antwortverhalten der gesamten Befrag-
tengruppe. So meinen 73,4% der Befragten (Abb.33), ,,Klassenkampf fin-
det objektiv statt” [9.3], um dann mit 46,8% bei Fragebogenantwort 11.5
Klassenkampf zu einer ,,Sache aus dem 19. Jahrhundert* und fiir Gewerk-
schaften als ,,nicht mehr zeitgemif3*“ zu erkldaren (Abb.34). 60,8% stimmen
der These zu (Abb.35), dass die IG Metall ,,Kampforganisation und Ge-
genmacht zu den Unternechmen® sei und starker mit Aktionen, Demonstra-
tionen und Streiks auftreten sollte [11.6]. Die gegenldufige Formulierung,
,, Verteilungskonflikte zwischen Unternehmen und Beschéftigten 16st man
als Gewerkschafter heute nicht mehr mit lautem Kampfgetose, sondern
man sucht im Dialog eine Losung, die fiir beide Seiten vorteilhaft ist*
[11.4], befiirworten 87,3% der Befragten (Abb.36). Gleichzeitig meinen
65,8% (Abb.37), dass es einen ,uniiberwindbaren Interessensgegensatz
zwischen Kapital und Arbeit gibt [9.2]. Anhand dieser Beispiele wird
deutlich, dass schon rein rechnerisch eine Mehrheit der Befragten weitge-
hend gegensitzlichen Aussagen zugestimmt hat. Nun kann dies ein Indiz
dafiir sein, dass die Befragten die Formulierungen nicht verstanden haben,
also der Fragebogen mangelhaft erstellt wurde. Dafiir hat die Priifung des
Bogens im Pretest keine Hinweise geliefert. Zudem wurden alle Betriebsri-
te, nachdem sie ihren Erhebungsbogen ausgefiillt hatten, vom Interviewer
nach Unverstindlichkeiten befragt. Der wichtigste Punkt, der gegen Ver-
standnisprobleme spricht, besteht in der hohen Fallzahl von widerspriich-
lich beantworteten Fragebogenpunkten. Dies ndhrt den Verdacht, dass nicht
zwel oder drei Fragen missverstidndlich formuliert sind und daher falsch
verstanden werden, sondern dass dieses widerspriichliche Meinungsbild
tatsdchlich das von Teilen der Befragten ist. Es stellt sich die Frage, ob hier
Rollenkonflikte im Sinne der These dieser Arbeit der Grund fiir dieses
Antwortverhalten sein konnte. An dieser Stelle soll sich eine zusitzliche
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Fragebogenauswertung mit dieser Frage beschiftigen. Dies soll Anhand
zweiler Querabfragen geschehen (siehe Kreuztabellen 4 und 5 in der Anlage
unter 9.8.4 und 9.8.5). Es werden jeweils wieder Gruppen gebildet und de-
ren differierendes Abstimmungsverhalten verglichen.

Abbildung 33: Frage 9.3: Klassenkampf ist eine Sache, die objektiv statt-
findet, auch wenn viele das nicht sehen wollen.

stimme zu

A

3,8%
keine Angabe

22.8%
stimme nicht zu
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Abbildung 34: Frage 11.5: Klassenkampf ist eine Sache aus dem 19ten
Jahrhundert und fiir Gewerkschaften von heute nicht mehr zeitgemaR.

stimme zu stimme nicht zu
53,2%

46,8%

0,0%

keine Angabe

Abbildung 35: Frage 11.6: Die IG Metall ist Kampforganisation und Ge-
genmacht zu den Unternehmern und sollte starker kampferisch auftreten
(Aktionen, Demonstrationen, Streiks).

stimme zu

36,7%
stimme nicht zu

2,5%
keine Angabe

n=79

72



Abbildung 36: Frage 11.4: Verteilungskonflikte zwischen Unternehmern
und Beschaftigten 16st man als Gewerkschafter heute nicht mehr mit lau-
tem Kampfgetose, sondern man sucht im Dialog eine Losung, die fur bei-
de Seiten vorteilhaft ist.

stimme zu

87,3%

12,7%

stimme nicht zu

0,0%
keine Angabe

n=79

Abbildung 37: Frage 9.2: Es gibt einen unuiberwindbaren Interessensge-
gensatz zwischen Kapital und Arbeit.

stimme zu

65,8%

N

25,3%

stimme nicht zu

8,9%

keine Angabe

n=79

Im ersten Fall werden alle Befragten, die mit der Aussage 7.1 fiir eine For-
derung des BDA nach Offnungsklauseln fiir Tarifvertrige stimmen, zu-
sammengefasst. Dies sind 53,2% aller Befragten. Die Aussage lautete:
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,Um betriebliche Biindnisse fiir Arbeit zu ermdglichen, wird durch tarif-
vertragliche oder gesetzliche Offnungsklauseln die Mdglichkeit geschaffen,
dass im Betrieb vom Tarifvertrag abgewichen werden kann, wenn Arbeit-
nehmer, Betriebsrat und Arbeitgeber dies libereinstimmend wollen.*

Abbildung 38: Frage 11.2: Wenn sich die industriellen Beziehungen auf
die betriebliche Ebene verlagern, dann werden die Beschaftigten in einer
schwacheren Position sein, weil der Betriebsrat jedes Betriebes fiir sich
alleine in hohem MaRe erpressbar ist.

stimme zu

25,0%
0,0% stimme nicht zu

keine Angabe

Diese 53,2% der Befragten, die der BDA-Forderung zugunsten einer weite-
ren Verbetrieblichung zustimmen, sind zugleich zu 75% der Ansicht
(Abb.38), dass, wenn sich die Industriellen Beziehungen auf die betriebli-
che Ebene verlagern, die Beschiftigten in einer schwécheren Position sein
werden, ,,weil der Betriebsrat jedes Betriebes fiir sich alleine in hohem
MafBe erpressbar ist“ [11.2]. Eine Erkenntnis, die augenscheinlich dazu
fiihrt, dass iiber die Hélfte der Betriebsriate in dieser Gruppe (56,4%)
(Abb.39) die gewerkschaftliche Forderung nach der Verteidigung der ver-
bindlichen Regeln des Fliachentarifvertrages unterstiitzen, weil diese ,,flr
die Arbeitnehmer und die Betriebsrdte den wichtigsten Schutz* darstellen
[7.2¢c].

Im zweiten Fall werden alle Betriebsriate zusammengefasst, die der Aussa-
ge 11.6 zustimmen: ,,Die IG Metall ist Kampforganisation und Gegen-
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macht zu den Unternehmern und sollte stiarker kampferisch auftreten (Akti-
onen, Demonstrationen, Streiks).” 60,8% aller Befragten stimmen hier zu
(Abb.40). Wie haben diese Betriebsrite bei den anderen Fragen geantwor-
tet?

77,8% in dieser Gruppe sehen einen ,,uniiberwindbaren Interessensgegen-
satz zwischen Kapital und Arbeit” [9.2] (Abb.41) und 78,3% meinen, dass
Klassenkampf eine Sache ist, ,,die objektiv stattfindet™ [9.3] (Abb.42). In
dieser Logik bleibend vertreten 88,6% die Ansicht, Betriebsratsarbeit sei
am erfolgreichsten, ,,wenn sie sich nicht scheut, den Konflikt zu suchen
und hart zu kimpfen* [4.1].

Abbildung 39: Frage 7.2:

(A) Wenn man die Veranderungen in den Betrieben berlicksichtigt, erwei-
sen sich Flachentarifvertrage haufig als zu starr, deshalb sollten die be-
trieblichen Interessensvertretungen groRere Gestaltungsmaoglichkeiten
als bisher erhalten.

(B) Tarifliche Standards haben Vorrang, aber der Flachentarifvertrag muss
in starkerem MaRe als bisher Erganzungen fir betrieblich angepasste Lo-
sungen durch Betriebsvereinbarungen vorsehen.

(C) Die verbindlichen Regeln des Flachentarifvertrages stellen fir die Ar-
beitnehmer und die Betriebsrate den wichtigsten Schutz dar und sollten
deshalb auf jeden Fall verteidigt werden.

35,9%

n=42
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Abbildung 40: Frage 11.6: Die IG Metall ist Kampforganisation und Ge-
genmacht zu den Unternehmern und sollte starker kampferisch auftreten
(Aktionen, Demonstrationen, Streiks).

stimme zu

36,7%
stimme nicht zu

2,5%
keine Angabe

n=79

Abbildung 41: Frage 9.2: Es gibt einen unuiberwindbaren Interessensge-
gensatz zwischen Kapital und Arbeit.

stimme zu

77,8%

22,2%

0,0%
keine Angabe

stimme nicht zu
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Abbildung 42: Frage 9.3: Klassenkampf ist eine Sache, die objektiv statt-
findet, auch wenn viele das nicht sehen wollen.

stimme zu

78,3%

21,7%

stimme nicht zu

0,0%

keine Angabe
n=45

Abbildung 43: Frage 6.5: Wenn ich als BR gerade mitgeholfen habe, die
Wettbewerbssituation meines Betriebes zu verbessern und dann kommt
die Gewerkschaft und verlangt, dass wir einen Arbeitskampf mitmachen,
deruns o6konomisch schadet, dann versuche ich, unseren Betrieb da
raus zu halten.

stimme zu

50,0%

50,0%

stimme nicht zu

0,0%
keine Angabe

n=45
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Abbildung 44: Frage 11.4: Verteilungskonflikte zwischen Unternehmern
und Beschaftigten 16st man als Gewerkschafter heute nicht mehr mit lau-
tem Kampfgetose, sondern man sucht im Dialog eine Losung, die fur bei-
de Seiten vorteilhaft ist.

stimme zu

0,0% 14,6%
stimme nicht zu

keine Angabe
n=45

Abbildung 45: Frage 11.3: Die IG Metall sollte verstarkt die vertrauensvolle
Zusammenarbeit mit den Unternehmern suchen und ein starkes Blindnis
schmieden, damit der Wirtschaftsstandort Deutschland stark und unsere
Arbeitsplatze sicher werden.

stimme zu

20,8%
stimme nicht zu

0,0%
keine Angabe

Doch 50% dieser Betriebsrite geben an (Abb.43), sie wiirden versuchen,
einen Arbeitskampf zu umgehen, wenn er dem eigenen Betrieb schaden
konnte [6.5]. 85,4% der Betriebsrite bejahen folgende Formulierung
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(Abb.44): ,,Verteilungskonflikte zwischen Unternehmern und Beschiftig-
ten 16st man als Gewerkschafter heute nicht mehr mit lautem Kampfgetose,
sondern man sucht im Dialog eine Losung, die fiir beide Seiten vorteilhaft
st [11.4]. So wollen auch 79,2% der Befragten aus dieser Gruppe, dass
die IG Metall verstirkt die vertrauensvolle Zusammenarbeit mit den Unter-
nehmern suchen soll, um ein ,,starkes Biindnis [zu] schmieden, damit der

Wirtschaftsstandort Deutschland stark und unsere Arbeitsplétze sicher wer-
den‘ [11.3] (Abb.45).

Zusammenfassung

Die Widerspriichlichkeit im Antwortverhalten ist offensichtlich. Die Be-
triebsriate sehen angesichts ihrer betrieblichen Erfahrungen augenscheinlich
keine Vorteile in einer Verbetrieblichung der industriellen Beziehungen.
Sie geben an, dadurch in eine schwiéchere Position zu geraten. Wenn die
gleichen Betriebsrite dennoch der BDA Forderung nach Offnungsklauseln
zustimmen, dann ist dies ein offensichtlicher Gegensatz.

Ahnliches findet sich bei der zweiten Vergleichsgruppe. Sie zeigen
Kampfbereitschaft, ein hohes Mal3 an Kapitalismuskritik und fordern eine
aggressivere Gewerkschaftspolitik. Falls ein Streik aber den eigenen Be-
trieb trifft, wollen sie ihn lieber umgehen. Dies muss kein Widerspruch
sein. Kampf ja, aber bitte die anderen, kann auch schlicht als Logik des
Egoismus oder des Eingestindnisses der eigenen Kampfunfahigkeit inter-
pretiert werden. Eine Erkliarung, die nicht mehr ausreicht, wenn man die
Befiirwortung eines Biindnisses mit den Unternehmern und die Stellung-
nahme fiir ,,Dialog® gegen ,,Kampfgetose™ betrachtet. Die hohe Zustim-
mung zu diesen Aussagen steht im Konflikt mit der zuvor geforderten
kdmpferischeren Gewerkschaftspolitik.
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7 Hypothesenpriifung

Im Folgenden soll unter Verwendung der zuvor erschlossenen Daten die
zentrale Hypothese dieser Arbeit gepriift werden.

Betriebsrdte, die als Co-Manager agieren, geraten mit dieser
neuen kooperativen Rolle in einen Konflikt mit ihrer traditionel-
len Rolle als gegenmachtorientierte Gewerkschafter.

Durch den Vergleich des Antwortverhaltens von Co-Managern versus
Nicht-Co-Managern kann diese These nicht bestitigt werden. Die nur ge-
ringen Unterschiede in den Ergebnissen verweisen auf ein weitgehend i-
dentisches Rollenverstindnis der beiden Gruppen.

Die weitere Auswertung der Daten zeigt jedoch, dass fiir die gro3e Mehr-
zahl der befragten Betriebsrite, ob Co-Manager oder Nicht-Co-Manager,
Rollenkonflikte nachgewiesen werden konnen.

Die im Kapitel 6.3.3 aufgezeigten inkohdrenten Meinungsbilder spiegeln
den Widerstreit der neuen kooperativen Rolle der Betriebsrite mit der tra-
ditionellen gegenmachtsorientierten Rolle am deutlichsten wider.

AbschlieBend kann damit festgestellt werden:

Es sind Rollenkonflikte auch bei den co-managenden Betriebsriten festzu-
stellen.

Diese Rollenkonflikte beweisen sich jedoch nicht in Abgrenzung zu den
nicht-co-managenden Betriebsriten, sondern sind unabhiangig vom prakti-
zierten Co-Management bei der groBen Mehrheit aller hier befragten Be-
triebsréte anzutreffen.

Im Ergebnis bestédtigt sich die These von den Rollenkonflikten bei den Be-
triebsrdaten. Der Nachweis, dass diese Rollenkonflikte durch das Co-
Management verursacht werden und sich auf co-managende Betriebsrite
beschrianken, konnte jedoch nicht gefiihrt werden.
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8 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit hat sich die Aufgabe gestellt, der These von Rol-
lenkonflikten von Betriebsrdten in gewerkschaftlichem Co-Management
nachzugehen.

Dazu waren Betriebsréite der Duisburger Metallverarbeitung in einer explo-
rativen, quantitativen Fallstudie befragt worden. Die Verdnderung von Ein-
stellungsmustern von co-managenden Betriebsriten sollte liber den Ver-
gleich mit Betriebsriten, die kein Co-Management betreiben, vorgenom-
men werden. Wesentliches Ziel war dabei, instruktive Forschungsansatze
fiir eine weitere wissenschaftliche Bearbeitung dieses Themas zu gewin-
nen.

Die ermittelten Daten, mit deren Hilfe die These vom Rollenkonflikt zwi-
schen dem Typus des traditionellen gegenmachtbewehrten Betriebsrates
mit gewerkschaftlicher Orientierung und dem ihm gegeniiber stehenden
neuen kooperativen Betriebsrates mit zunehmender Distanz zur Gewerk-
schaft nachgewiesen werden sollte, erbrachten widerspriichliche Ergebnis-
se.

Das unterstellte abweichende Rollenverhalten von Betriebsriten in gewerk-
schaftlichem Co-Management zu nicht co-managenden Betriebsriten be-
stitigte sich nicht in signifikanter Weise.

Zwar zeigt sich bei den in dieser Studie befragten Co-Managern eine leich-
te Tendenz hin zu einem stirkeren Betriebspatriotismus, einem stirkeren
betriebswirtschaftlichen Denken, einer weniger gewerkschaftskonformen
und weniger kimpferischen Einstellung.

Doch bei beiden Gruppen, Co-Managern wie Nicht-Co-Managern, stimmt
der Mainstream der Betriebsrite in jeweils gleicher Weise ab.

8.1 Krisenerfahrung

GroBere Unterschiede zeigen sich, wenn statt Co-Manager versus Nicht-
Co-Manager die Gruppen der krisenerfahrenen gegen die nicht krisenerfah-
renen Betriebsréte abgeglichen werden.

Dies spricht fiir eine zentralere Stellung der Krisenerfahrung bei dem Ent-
stehen von rollenkonfliktfordernden Einstellungsfriktionen.

8.2 Betriebserfahrung

Die Betrachtung des Abstimmungsverhaltens nach Betrieben aufgeschliis-
selt 1dsst erkennen, dass die spezifischen betriebliche Erfahrungen zum Teil
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diametral voneinander abweichen. Dabei verlaufen die Einstellungsunter-
schiede nicht ausschlieBlich zwischen co-managenden Betriebsratsgremien
versus nicht-co-managenden Betriebsratsgremien und ebenso wenig zwi-
schen krisenerfahrenen Betriebsratsgremien versus nicht-krisenerfahrenen
Betriebsratsgremien.

Es zeigen sich grofle Unterschiede zwischen den Betrieben. Ob Betriebe
mit oder ohne co-managende Betriebsrite, bei beiden Typen finden sich im
Verhiltnis zur Geschiftsleitung grof3e Konflikte oder — im Gegensatz dazu
— ein ausgesprochen einvernehmlicher Umgang.

Das wenig harmonische Verhiltnis zwischen Geschéftsleitungen und Be-
triebsrdten, das sich in einigen Betrieben zeigt, obwohl hier Co-
Management betrieben wird, ldsst darauf schlieBen, dass hier Sanierungs-
bzw. Uberlebenskoalitionen am Werk sind, deren Wurzeln im pragmati-
schen Herangehen an die realen oder vermeintlichen 6konomischen Not-
wendigkeiten des Betriebes liegen, es sich jedoch um keine freiwillig ge-
wiinschten Liebesbeziehungen handelt. Zugleich gibt es aber auch Betrie-
be, in denen das Verhiltnis von co-managenden Betriebsrdaten und Ge-
schiftsleitung aus der Sicht der Befragten ein kooperatives ist.

Es stellt sich somit die Frage, welche Erfahrungen Betriebsrite mit ihrem
zum Teil langjdhrigen Co-Management gemacht haben, welche moglichen
Briiche und Enttduschungen, aber auch Erfolge und Lernprozesse durchlebt
wurden, die dann zu solch unterschiedlichen Meinungsbildern fiihrten.

Es zeigt sich deutlich ein weiterer Forschungsbedarf, der den Betrieb als
Ort der Einstellungsprigung in seiner individuellen Spezifik evaluiert.

8.3 Inkoharente Meinungsbilder

Den am schwersten wiegenden Hinweis auf das Vorhandensein von Rol-
lenkonflikten liefert die Analyse des individuellen Abstimmungsverlaufs
der einzelnen Betriebsrite. Hier stellen sich die Betriebsrite mit einer Viel-
zahl von sich widersprechenden Positionen dar.

Einerseits stimmt die groBBe Mehrheit mit Aussagen iiberein, die fiir die
Einnahme von Gegenmachtpositionen gegeniiber dem Kapital stehen. Es
findet sich die Erfahrung vom Konflikt zwischen Kapital und Arbeit auf
betrieblicher Ebene wieder. Die Betriebsréite sehen in ihrer grolen Mehr-
heit die Notwendigkeit von Konfliktstrategien als Voraussetzung fiir den
Erfolg ihrer Arbeit an. Sie identifizieren sich mit dem klassischen gewerk-
schaftlichen Anliegen der Solidaritit zwischen den abhingig Beschéftigten,
fordern kidmpferische Aktivitdten von der IG Metall, zu der sie ein positi-
ves und aktives Verhéltnis bestétigen.
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Andererseits zeigt sich eine grole Akzeptanz von betriebswirtschaftlichen
Argumentationen. Die Kooperation mit den Geschiftsleitungen wird eben-
so gewiinscht, wie zuvor der Konflikt als konstitutiv bestatigt wurde. Wird
Klassenkampf einerseits als objektiv stattfindend erkannt, so wird er den-
noch als nicht mehr zeitgemall empfunden. Die Betriebsrite wiinschen sich
eine Zusammenarbeit mit den Unternehmern zum Nutzen aller und des
Standortes Deutschland, berichten aber gleichzeitig iiber ihre Erfahrungen,
die von Druck, Erpressung und Ausbeutung durch das Kapital geprégt sind.
Die Gewerkschaft wird als notwendige Gegenmacht bejaht und zugleich
finden Forderungen nach dem Riickzug der Gewerkschaft auf Servicetdtig-
keiten eine breite Zustimmung. Eine damit einerhergehende zunehmende
Verbetrieblichung der industriellen Beziehungen wird einerseits mit grof3er
Sorge gesehen, andererseits wird dieser Verbetrieblichung das Wort gere-
det, wenn sie 6konomisch und korporatistisch begriindet wird.

Dabei wird sichtbar, inwieweit das Standortdenken, die Logik der realen
oder vermeintlichen betriebswirtschaftlichen Notwendigkeiten in den Kop-
fen aller, also auch der nicht-co-managenden Betriebsrite, verbreitet ist.

8.4 Die Funktion der Standort-ldeologie fiir den Rollenkonflikt

Seit Beginn der 1990er Jahre stehen die Flichentarifvertrige zunehmend
unter Druck, ithre weitere Erosion scheint kaum mehr aufzuhalten zu sein
(vgl. Wendel 2002: 537, 554). Die Verbetrieblichung von Tariffragen
nimmt zu. In diesem Kontext sechen manche Beobachter ein Briichigwerden
der Verzahnung zwischen Gewerkschaften und Betriebsriten (vgl. Artus
2001). Gut die Haélfte der in dieser Studie befragten Betriebsrite sprechen
sich fiir die BDA-Forderung nach Offnungsklauseln fiir die Flichentarife
aus. Es stellt sich die Frage, ob dies als Indiz fiir eine Entfernung der Be-
triebsrdte von der IG Metall zu werten ist. Dem entgegen stehen die sehr
hohen Zustimmungsraten fiir gewerkschaftskonforme Positionen, rege
Kontakte zu den ortlichen Sekretdaren der IG Metall und eine intensive Nut-
zung gewerkschaftlicher Beratungs- und Unterstiitzungsangebote. Ange-
sichts der Tatsache, dass die grole Mehrheit der Betriebsrite von einer
starkeren Verbetrieblichung der industriellen Beziehungen eine erhohte Er-
pressbarkeit und Schwichung erwarten, spricht die gleichzeitige Zustim-
mung zur Forderung des BDAs fiir eine inhaltliche Verunsicherung der Be-
triebsrite. Eine erkldrende Sichtweise konnte die Kritik an der Politik der
Gewerkschaften liefern, denen von einigen Autoren ,,Anpassung* (Wendel
2002: 552) gegeniiber der Unternehmerseite vorgeworfen wird. Tatsédchlich
stellen die mitbestimmungspolitischen Positionen, wie sie auch bei der
Hans-Bockler-Stiftung diskutiert werden, in hohem Maf3e auf Standortniitz-
lichkeit ab. Der Zeitschrift Mitbestimmung der Hans-Bockler-Stiftung wird
bescheinigt, sie vermittle ,,das Bild einer ,heilen Welt’ der betrieblichen
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Kooperation von Kapital und Arbeit zum Vorteil beider Seiten* (Deppe
2000: 200). Beispielhaft hierfiir sind die speziellen englischsprachigen
Ausgaben der Gewerkschaftspublikation, deren Adressaten augenschein-
lich auslidndische Investoren sind®. Besorgt stellt die Gewerkschaftsstif-
tung die Fragen, die die internationalen Unternehmer angesichts des unge-
wohnten deutschen Mitbestimmungsmodells umtreiben miissen. ,,Does it
add to costs or improve performance?” (Hauser-Ditzt 2002: 61) lautet die
Uberschrift eines Aufsatzes, in dem interessierten Kapitalvertretern darge-
legt wird, wie viel effektiver und gewinnbringender ein Unternehmen unter
Zuhilfenahme von Betriebsriten und Arbeitnehmervertretern im Aufsichts-
rat seine ,,tough decisions®, beispielsweise beim Personalabbau, durchset-
zen kann. Wo so viel von den ,,economic advantages of co-determination®
die Rede ist, scheint die politische Dimension der deutschen Mitbestim-
mung fast peinlich zu sein und wird mit einem Satz offensichtlich pflicht-
schuldig erledigt: ,,After all, co-determination is really intended to achieve
democratic partizipation, not economic efficiency* (ebenda). Der Tenor
dieser Diskussion bleibt dabei eindeutig: Die betriebliche Partizipation von
abhingig Beschéftigten muss sich ob ihrer Leistungsfahigkeit zur Erho-
hung der Wettbewerbsfahigkeit rechtfertigen. Auch der Bericht der ge-
meinsamen Kommission von Hans-Bockler-Stiftung und Bertelsmannstif-
tung sieht die Mitbestimmung als Zukunftsmodell durch ihre Beitrdge zur
Steigerung der okonomischen Leistungsfihigkeit des Standortes Deutsch-
land legitimiert (vgl. Bertelsmann Stiftung/Hans-Bockler-Stiftung 1998:
56). Dass Mitbestimmung kein Standortfaktor, sondern ,,demokratische
Gegenmacht“ ist (Fiedler 2001: 1), werden die meisten Gewerkschaftsfunk-
tiondre sicherlich jederzeit versichern. Wenn zentrale gewerkschaftliche
Quellen Mitbestimmung jedoch zu einer betriebswirtschaftlichen Niitzlich-
keitskategorie®' mit klarer Ausrichtung auf ,the benefits [...] bring to a
company* erklaren (Hauser-Ditzt 2002: 61), dann konnte dies auch die Re-
flexe jener Betriebsrite erkliaren helfen, die einer zusétzlichen Unterminie-
rung der Flachentarife zustimmen, sobald mit dem 6konomischen Wohl der
Betriebe argumentiert wird.

Geradezu pawlowsche Automatismen zeigen sich bei der schlichten Anei-
nanderreihung von Hohlformeln, deren demagogische Nutzung aus der All-
tagskommunikation hinreichend geldufig sind. Der Fragebogenaussage
11.3 stimmten so iiber 80 Prozent der Betriebsrite zu: ,,Die IG Metall sollte

20 Beispielhaft sei hier der Titel des Heftes August 2002 erwihnt: ,,Taming the mar-

ket predators. A few proposals from the European arena” (Mitbestimmung 2002:
1)

*l " Die Vize-Vorsitzende des DGB, Ursula Engelen-Kefer: ,,Mitbestimmung ist ein

Standortfaktor* (2001: 187).
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verstirkt die vertrauensvolle Zusammenarbeit mit den Unternehmen suchen
und ein starkes Biindnis schmieden, damit der Wirtschaftsstandort Deutsch-
land stark und unsere Arbeitsplédtze sicher werden.” Ein Biindnis mit den
Unternehmen, fiir einen starken Wirtschafisstandort Deutschland kann
demnach die Arbeitspldtze sicher machen. Es stellt sich die Frage, auf wel-
cher Grundlage eine solche Einschidtzung erfolgt? Nicht nur die meisten
Gewerkschafter sehen das nationale Biindnis fiir Arbeit als weitgehend er-
folglosen Versuch bzw. als gescheitert an (vgl. Sommer 2003: 1ff.; Spie-
gel-Online 2003: Internet). Auch die in der Befragung von den Betriebsra-
ten geschilderten Erfahrungen mit ihren eigenen Unternehmern sind mehr-
heitlich nicht dazu geeignet, korporatistische Wunschvorstellungen, wie sie
in der Fragebogenaussage 11.3 zum Ausdruck kommen, realititsnah zu un-
terfiittern.

Wo Fakten fehlen, richtet sich der Blick auf ideologische Motivationen. In
einer Denkschrift zur Zukunft der Arbeit von Journalisten stellt der Redak-
teur und Verdi-Funktionir Siegfried Heim fest: ,,Mit Hilfe jahrzehntelanger
journalistischer Arbeit haben die Unternehmer die Lufthoheit {iber den
Stammtischen errungen, sind gewerkschaftliche Deutungsmuster fast vollig
verschwunden® (zitiert nach Knott 2003: 18). Bergmann/Biirckmann/
Dabrowski stellten in ihrer Befragung von Betriebsfunktiondren der IG Me-
tall ein Set von Einstellungen fest, das auf eine ,,Bestitigung des ver-
schwiegenen nationalen Standortkorporatismus® hinauslduft, der auch die
Politik der IG Metall bestimme (Bergmann/Biirckmann/Dabrowski 2002:
83). Trotz vieler Detailkritik stofe diese Politik fast ausnahmslos auf
grundsitzliche Zustimmung (vgl. ebenda).

Die Akzeptanz der neoklassischen Wirtschaftstheorie ist demnach bis weit
in die Gewerkschaften vorgedrungen (vgl. Flassbeck/Spiecker 200: 16) und
liefert die Grundlage fiir jenen Wettbewerbskorporatismus, der bei den in
dieser Studie befragten Betriebsriten, trotz ihrer berichteten praktisch er-
lebten Erfahrungen vom Konflikt zwischen Kapital und Arbeit, zu einer
Haltung zwischen Hilflosigkeit und Ergebenheit gegeniliber den angebli-
chen oder realen Notwendigkeiten der kapitalistischen Konkurrenz fiihrt.

Es zeigt sich ein Denken, welches zweifellos in Zusammenhang mit einem
langfristigen und grundlegenden BewuBtseinswandel der abhingig Be-
schiftigten steht, wie es Karl Georg Zinn konstatiert: ,,Es ist wohl keine
Ubertreibung festzustellen, dass das historische Bewusstsein bei einem
groflen Teil der arbeitenden Menschen verloren gegangen ist und sie des-
halb ihre Situation als bloBe Objekte und Opfer der Kapitalverwertung
nicht mehr klar erkennen. Aus solcher Bewusstlosigkeit der eigenen Positi-
on folgt dann auch der Mangel an ideologischer Gegenkraft zur Globalisie-
rungs- und Standortpropaganda® (Zinn 2000: 17).
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So wird nicht die Ausbeutung selbst, ,,sondern deren Bewusstsein* abge-
schafft (Enzensberger 1962: 14) und die Hegemonie der Standortideologie
macht die Menschen zu ,,Treibholz des Marktes*, welche ,,innerlich kapitu-
liert” haben (Lauer 1997: 1). ,,.Bin ich aber erst einmal im Innern koloni-
siert, dann bin ich auch gefiigig von innen heraus und verhalte mich kon-
form in meinem ganzen Denken, Reden und Handeln* (ebenda). In der
Folge, so die Auffassung von Michael Schumann, begreifen die Beschiftig-
ten ,,sich mit ,ihrem’ Unternechmen in einem markterzwungenen Konkur-
renzkampf und machen ihn sich zur eigenen Sache* (Schumann 2003: 89).

8.5 Wo bleibt die Arbeitersolidaritat?

Wohin kann diese Standortideologie durch die Betriebsrite fithren, wenn
sie auf der betrieblichen Ebene zur Anwendung gelangt? Laufen die Inter-
essensvertretungen in Deutschland Gefahr, ,,zum integralen Bestandteil des
Herrschaftssystems flexibler Unternehmen zu werden (Dorre 2002: 380)?
Was fiir ein Bestandteil wére das? Finden sich die Betriebsriate am Stand-
ort, laut Lexikon ,,auch militar. f. Garnison* (Neues Deutsches Worterbuch
1996: 875), in der Rolle der Unteroffiziere wieder? Und was fiir eine Hal-
tung wire von ihnen einzunehmen in dieser Garnison, die reindeutsch mit
»Kaserne* zu iibersetzen wire (Lehmann 1997: 2)?

Dazu ein Blick auf die Ergebnisse des Fragebogens. Hier wurden die Be-
triebsréte nach ihren betriebswirtschaftlichen Sichtweisen befragt.

,Kollegen, die nicht mitzichen oder eine ruhige Kugel schieben wollen,
konnen wir uns nicht leisten* (Fragebogenaussage 6.2).

Hier wiéhlten nur 3% der Co-Manager die Antwortmoglichkeit weill nicht/
keine Meinung. Bei den Nicht-Co-Managern enthielt sich keiner. Dies ist
eine der niedrigsten Enthaltungsraten der gesamten Umfrage. Obwohl sich
bei anderen Fragen zum Teil liber 12% der Befragten enthielten, wurde hier
so gut wie kein Gebrauch von der Moglichkeit gemacht, sich der Zumutung
einer so formuliert eindeutig unterstellenden Behauptung zu entziehen. Da-
gegen stimmten 72,9% der Betriebsrite dieser Aussage zu.

Im Gespriach mit Betriebsrdten wurden Deutungsmuster sichtbar, die eine
solche Aussage zu legitimieren suchten. Zentral stehen hier die Erfahrun-
gen von Konflikten zwischen den Mitarbeitern, bei denen der Betriebsrat
als Schlichter gefordert ist. Zu hdufige Arbeitsunfiahigkeit oder ein als zu
gering angesehener Arbeitseinsatz von Einzelnen fiihrt zum Vorwurf der
Unkollegialitit. Die Beschéftigten klagen, die Arbeit der Driickeberger i-
bernehmen zu miissen. Es ist anzunehmen, dass diese Alltagserfahrungen
der Betriebsrite in die Bewertung des vorliegenden Fragebogenpunktes mit
eingeflossen sind. Dennoch bleibt festzuhalten, dass hier explizit nach einer
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betriebswirtschaftlichen Sichtweise gefragt wurde. Und dies zudem in einer
sehr stark zugespitzten Frageform:

»Wirt konnen ,, uns ““ einen Kollegen ,,nicht leisten*.

So klingt die betriebswirtschaftliche Logik eines Personalchefs. Was be-
deutet es fiir den einzelnen abhédngigen Beschéftigten, wenn sein Betriebs-
rat sich dieser Sichtweise anndhert? Dass sein Betriebsrat seine Interessen
nur vertritt, wenn er Leistung bringt, sich fiir das Unternehmen als niitzli-
che, profitable Arbeitskraft erweist? Welchen Kiindigungen wird ein sol-
cher Betriebsrat zustimmen? Die betriebsverfassungsgemiflen Vorgaben
der Sozialauswahl orientieren sich an den schwécheren, den schutzbediirf-
tigen Beschiftigten (vgl. Fitting 2002: 1397). Ein Betriebsrat mit betriebs-
wirtschaftlicher Prioritdtensetzung wird versucht sein, die jiingeren, quali-
fizierteren und leistungsstarkeren Beschéftigten im Betrieb zu halten. Eine
solche Haltung aber widerspricht dem Solidarprinzip und birgt die Gefahr
zu ,Segmentierungen der Belegschaften  beizutragen (Berg-
mann/Biirckmann/Dabrowski 2002: 60).

Wird also die interne Konkurrenz und forcierte Selbstausbeutung (vgl.
Schumann 2003: 83), moderiert, vermittelt oder sogar durchgesetzt von Be-
triebsriten, zur betrieblichen Realitdt? Werden wir das Prinzip ,,Ausgren-
zung statt Arbeitersolidaritit” (ebenda) erleben?

So wenig einheitlich die Situation in den Betrieben heute ist, so wenig ein-
heitlich wird sie in der Zukunft sein. Dies gilt ebenso fiir die Sicht- und He-
rangehensweisen der Betriebsrite. Vor die Entscheidung gestellt, sich aktiv
an Restrukturierungsmafinahmen, wie in den Betrieben der Duisburger Me-
tallverarbeitung, zu beteiligen oder Konkurse und Arbeitslosigkeit hinzu-
nehmen, werden sich die meisten Betriebsrate und Gewerkschafter fiir den
Weg der Sanierungskooperation entscheiden. Die Ergebnisse dieser Studie
zeigen, dass dies nicht zwangsldufig dazu fithren muss, die verschiedenen
Formen von Zumutungen, Ungleichheit und Bedrohung der Lohnarbeiter-
existenz nicht mehr wahrzunehmen.

Uber zwei Drittel der Befragten sehen sich an den Rudern arbeiten, wih-
rend die Eigentlimer den Gewinn einstecken [Fragebogen 9.1]. In gleichem
Mafle wird ein ,,uniiberwindbarer Gegensatz zwischen Kapital und Arbeit*
[9.2] und die Existenz von ,,Klassenkampf* [9.3] festgestellt.

Fasst man diese Aussagen mit den zuvor geschilderten standort- und wett-
bewerbskorporatistischen Positionen zusammen, dann ergibt sich ein offen-
sichtlich widerspriichliches Meinungsbild, welches zwingend die Frage
aufwirft:

Wo stehen die Betriebsrite heute?

Und noch viel entscheidender: Wo stehen sie morgen?
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8.6 Rollenwandel der Betriebsrate —
Folgen fur die Gewerkschaften

Welches Rollenverhalten einzelne Betriebsriate vor Ort entwickeln, wird
zum einen von ihren praktischen Erfahrungen in Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft ebenso abhdngen, wie von dem Mal} an Reflektion iiber ihr
Tun. Das quantitative und qualitative Mehr an Arbeit, welches von den Be-
triebsriten in der Befragung fast durchgehend berichtet wird, l14sst augen-
scheinlich kaum noch Zeit, sich iiber die Auswirkungen, ob gewollt oder
nicht gewollt, Gedanken zu machen. Dies gilt in gleichem Male fiir die
Gewerkschaften, die sich in einer Situation befinden, in der ,,bei schwin-
denden Ressourcen und bestenfalls stagnierenden Personalkapazititen die
Arbeit immer umfangreicher wird (Gasse 1998: 14).

Dabei ist es augenscheinlich gerade das intensive Engagement der 6rtlichen
IG Metall, ihre entscheidende Rolle bei betrieblichen Kriseninterventionen
und dem daraus resultierendem Co-Management, das bisher verhindert hat,
dass sich in Duisburg eine anderenorts zu beobachtende wachsende Kluft
zwischen ,,betrieblicher Interessensvertretung und gewerkschaftlicher Poli-
tik*, wie sie Klaus Dorre konstatiert, (Dorre 2002: 380) aufgetan hat.

Das kooperative verbetrieblichte Krisenmanagement ist in Duisburg ge-
werkschaftliche Politik. Der sonst bei kooperativen Betriebsréten teilweise
festzustellende ,,Loyalititsverfall gegeniiber gewerkschaftlicher Politik*
(ebenda) ldsst sich in dieser Eindeutigkeit in der Duisburger Metallverar-
beitung nicht konstatieren. Diese Feststellung gilt jedoch nur fiir den Mo-
ment. Die fiir die gewerkschaftliche Identifikation der Betriebsrite sehr
grundlegenden Uberzeugungsmuster haben, auch bei den Befragten in die-
ser Studie, ihre Festigkeit verloren. Die gleichzeitige Bejahung von vielen,
den gewerkschaftlichen Positionen zuwiderlaufenden Aussagen deutet auf
einen bei den Betriebsrdten tief gehenden Identitdts- und Rollenkonflikt
hin. Sie sehen sich immer noch als IG Metaller, aber das gewerkschaftliche
Bewusstsein einiger Betriebsrdte hdngt nur noch an einem seidenen Faden.

Dies ist eine hochst prekére Situation fiir die Gewerkschaften, denen klar
ist, dass ,,der Schliissel zum Verstindnis gewerkschaftlicher Stirke [...] ihre
betriebliche Verankerung® ist (Schroeder 2003: 156).

Es sind die Betriebsrite, die die gewerkschaftliche Funktionirsbasis aus-
machen, die als Gewerkschafter in den Betrieben wahrgenommen werden
und dort fiir die Mitgliederrekrutierung sorgen. Verselbstindigen sich die
Betriebsrite hin zu einem hohen Mafe an Verbetrieblichung und Entpoliti-
sierung, dann wird es keine Gewerkschaften, wie wir sie noch heute ken-
nen, mehr geben. Die Gewerkschaften stehen somit vor einem zentralen
Dilemma:

,von der Zerlegung durch den Markt bedroht, stehen sie vor dem halsbre-
cherischen Spagat zwischen intensiverer Kooperation in Betrieben und Un-
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ternehmen einerseits und der Fihigkeit zum Konflikt in der gesellschaftli-
chen Arena andererseits* (Dorre 2002: 415).

Ob es eine praktikable Alternative zu diesem Spagat gibt oder die Gewerk-
schaften zwangsldufig diese ZerreiBBprobe aushalten miissen, dies kann hier
nicht diskutiert werden.

Dabei ist eines jedoch unzweifelhaft:

Ein reiner Wettbewerbskorporatismus, der zum einen den Standort
Deutschland und zum anderen die jeweiligen Betriebsstandorte verteidigen
und der Konkurrenz iiberlegen machen will, ist nicht iibereinzubringen mit
dem gewerkschaftlichen Grundanliegen, welches in der Aufhebung oder
zumindest Milderung der Konkurrenz der abhingigen Beschiftigten liegt.

Eine solche Entwicklung konnte den Gewerkschaften das zentrale Mittel
fiir ihre Durchsetzungsfahigkeit nehmen: Die Moglichkeit {iberbetriebliche
Solidaritdt und Wirkungskraft zu entwickeln.

Ubrig blieben Gewerkschaften, die sich moglicherweise als Serviceanbieter
fiir betriebssyndikalistische bzw. assistentialistische* Interessen betdtigen
konnten und dariiber hinaus mit hochflexibilisierten, weitgehend durchlo-
cherten Fldchentarifvertrdigen noch gerade dort als Ordnungsfaktor agieren
diirfen, wo sie der Standortkonkurrenz niitzlicher sind als vollig gewerk-
schaftsfreie Zonen.

Wie immer der angesprochene Spagat, der auszuhalten ist, auch aussieht,
eine Mindestanforderung scheint fiir die Betriebs- und Gewerkschaftsfunk-
tiondre, bei Strafe der Zerstorung ihrer bisherigen Identitit, zwingend zu
sein.

Sie diirfen sich nicht ausschlieBlich vom Druck der tiglichen Praxis treiben
lassen. Dagegen bedarf es offener Augen und einer Reflektion des eigenen
Handelns. Dies ist die unabdingbare Vorraussetzung fiir die Entwicklung
einer Gewerkschafts- und Betriebsratspolitik, die bei allem oft unvermeid-
barem Pragmatismus nicht den Blick fiir ihre existenziellen Werte und
Grundlagen verliert. Ohne diese notwendige selbstkritische Aufmerksam-
keit droht sonst ein schleichender Rollenwandel, der, wenn er weit genug
vorangeschritten ist, die Betriebs- und Gewerkschaftsfunktionire zu einem
Mal} an Positionsverdnderung fithren kann, an dem sich die Frage nach
Rollenkonflikten nicht mehr stellt.

2 Unter anderen bietet die Geschichte lateinamerikanischer Gewerkschaftsbewe-

gungen, beispielsweise in Brasilien, einen erhellenden Einblick in das Wesen as-
sistentialistischer Gewerkschaftspraktiken (vgl. Vellay 2001).

89



9 Anhang

9.1 Literatur

Arndt, F. 2002: Krankenriickkehrgespriche. Helfen oder disziplinieren? In: Metall.
Monatsmagazin der IG Metall. Heft 12/2002. Frankfurt, S.11.

Artus. 1. 2001: Krise des deutschen Tarifsystems. Wiesbaden.

Bissler, C./ Miiller, C. 2000: Wenn sich die Interessensvertretung an Unternehmenspro-
Jekten beteiligt ... . Arbeitspapier 17. Hans-Bockler-Stiftung. Diisseldorf.

Bahnmiiller, R./ Bispinck, R./ Weiler, A. 1999: Tarifpolitik und Lohnbildung in
Deutschland. WSI-Diskussionspapier 79. Diisseldorf u. Gottingen u. Tiibingen.

BDI u.a. 2002: Stellungnahme zum Kommissionsvorschlag fiir eine neue Ubernahme-
richtlinie. Berlin.

Benz-Overhage, K. 1996: Konkurrierende Mitbestimmung. In: Mitbestimmung. Heft 10.
Diisseldorf.

Bergmann, J./ Biirckmann, E. /Dabrowski, H. 2002: Krisen und Krisenerfahrungen.
Einschdtzungen und Deutungen von Betriebsrdten und Vertrauensleuten.
Hamburg.

Bertelsmann Stiftung /Hans-Bockler-Stiftung 1998: Mitbestimmung und neue Unter-
nehmenskulturen — Bilanzen und Perspektiven. Giitersloh.

Berufsfortbildungswerk 2002: Beschdftigungssicherung durch Co-Management. Pro-
jektbericht des Berufbildungswerkes des DGB. Teltow.

Bischoff, J./ Detje, R. 1999: Kapitalismus ohne Gewerkschaften? In: Schlemmer, G./
Schmitthenner, H./ Spoo, E. (Hg.): Kapitalismus ohne Gewerkschaften? Eine
Jahrhundertbilanz. Hamburg, S. 104-117.

Bosch, A. 1997: Vom Interessenkonflikt zur Kultur der Rationalitit. Neue Verhand-
lungsbeziehungen zwischen Management und Betriebsrat. Miinchen u. Mering.

Biirger, M. 1996: Die Alltagstypik von Betriebsratshandeln. Eine Fallstudie. Miinster.

Biittner, R./ Kirsch, J. 2002: Biindnisse fiir Arbeit im Betrieb. Edition der Hans-Bockler-
Stiftung 61. Diisseldorf.

Bundesmann-Jansen, J./ Frerichs, J. 1995: Betriebspolitik und Organisationswandel.
Miinster.

Capron, L./ Mitchel, W./ Oxley, J. 2000: Neustrukturierung: Vier Wege zum Wandel.
In: Mastering: Strategie 10. Supplement zur Financial Times Deutschland, vom
27.11.2000. Hamburg, S. 6-9.

Dahrendorf, R. 1953: Homo Sociologicus. Koln u. Opladen.

Déaubler, W. 2001: Die novellierte Betriebsverfassung. In: Marsden, D. et al. (Hg.): In-
dustrielle Beziehungen, 8 (2001), H. 4, Mering, S. 364-378.

Deppe, F. 2000: Sozialpartnerschaft ohne Alternative? In: Klitzke, U./ Betzt, H./ More-
ke, M. (Hg.): Vom Klassenkampf zum Co-Management? Hamburg, S. 179-
213.

90



Dorre, K. 2002: Kampf um Beteiligung. Wiesbaden.

Dorsch-Schweizer, M./ Schulten, T. 2001: Betriebs und Personalrdte zwischen Beleg-
schaft, Arbeitgeber und Gewerkschaft. In: WSI-Mitteilungen. Diisseldorf, S.
113-123.

Eckardstein, D. 1997: Entwickelt sich Co-Management zu einem tragfihigen Koopera-
tionsmuster in den betrieblichen Arbeitsbeziehungen? In: Klimecki, R./ Remer,
A. (Hg.): Personal als Strategie. Mit flexiblen und lernbereiten Human-
Ressourcen Kernkompetenzen aufbauen. Neuwied/Kriftel/Berlin, S. 244-256.

Einblick 2003a: Umfrage: Jeder Dritte hat Angst um seinen Job. In: Einblick. Gewerk-
schaftlicher Info-Service des DGB. Ausgabe 08/2003. Diisseldorf, S. 8.

Einblick 2003b: Mediadaten. In: Einblick. Gewerkschaftlicher Info-Service des DGB.
Internet: www.einblick.dgb.de/zweite ebene/mediadaten.htm. 24.05.2003.

Eller-Braatz, E./ Klebe, T. 1998: Benchmarking in der Automobilindustrie. Folgen fiir
Betriebs- und Tarifpolitik am Beispiel General Motors Europe. In: WSI-
Mitteilungen. Heft 51(1998), S. 442-450.

Engelen-Kefer, U. 2001: Mitbestimmung ist ein Standortfaktor. In: Gewerkschaftliche
Monatsblétter. H. 04/2001, S. 187-201.

Enzensberger, H.M. 1962: Einzelheiten 1-BewufStseinsindustrie. Frankfurt a.M.

Fiedler, H. 2001: Mitbestimmung ist kein Standortfaktor, sondern demokratische Ge-
genmacht. In: Supplement der Zeitschrift Sozialismus Nr. 11. Hamburg, S. 1-3.

Fitting, K. 2002: Betriebsverfassungsgesetz. Handkommentar. Miinchen.

Flassbeck, H./ Spiecker, F. 2000: Lohne und Arbeitslosigkeit im internationalen Ver-
gleich. Hans-Bockler-Stiftung. Diisseldorf.

Florsheimer, M. 2001: Die Kapitalseite freut sich. In: Darmstidter Echo, 02.11.2001.
Darmstadt, S. 11.

Freyssinet, J./ Seifert, H. 2002: Vereinbarungen in Europa. In: Seifert, H. (Hg.): Be-
triebliche Biindnisse fiir Arbeit. Forschung aus der Hans-Bdockler-Stiftung.
Diisseldorf, S. 229-244.

Funder, M. 1999: Paradoxien der Reorganisation. Miinchen u. Mering.

Gaedeke, O. K. 2001: Industrielle Beziehungen in Verdnderung. Neue Formen der Be-
triebsratsarbeit. Miinchen und Mering.

Gasse, P. 1998: Rede vor der Vertreterversammlung der I1G Metall Duisburg. In: Hal-
ker, J.: Der Prozess. Beobachtungen vom Organisationsentwicklungsprozess
der IG Metall Duisburg. Filmdokumentation. Duisburg.

Gorz, A. 2000: Arbeit zwischen Misere und Utopie. Frankfurt a.M.
Gramsci, A. 1999: Gefdngnishefte 9. Heft 22. Hamburg.

Hialker, J./ Vellay, C. 2004: Das Ende als Anfang — Die Sanierung der Metallhiitte
Duisburg. Im Erscheinen.

Hardt, M. 1999: Gegenmacht. In: Haug, W.F.: Historisch kritisches Worterbuch des
Marxismus. Band 4. Hamburg u. Berlin, S. 1358-1359.

Hartz, P./ Volkert, K. 2000: Vorwort. In: Klitzke, U./ Betzt, H./ Moreke, M. (Hg.): Vom
Klassenkampf zum Co-Management? Hamburg, S. 7-9.

91



Haug, F. 1984: Rollentheorie. In: Kerber, Harald/Schmieder, Arnold (Hg.): Handbuch
Soziologie. Reinbek bei Hamburg, S. 482-491.

Hauser-Ditzt, A. 2002: Involving the employees. Does it add to costs or improve per-
formance? In: Mitbestimmung. Heft 8. Diisseldorf, S. 60-63.

Heinz, B. 1980: Betriebsrat und Vertrauensleute im Betrieb. 1G Metall — Vorstand —
Arbeitsheft 007. Frankfurt.

Herzog, R. 1996: Verdnderung als Zukunftschance begreifen. Rede des Bundesprisi-
denten anlésslich der Hannover-Messe 1996 am 21.04.1996: In: Bulletin 32.
Berlin, S. 317-319.

Hundt, D. 2003: Die Zukunft des Biindnisses fiir Arbeit, Ausbildung und Wettbewerbs-
fahigkeit. Pressestatement. Berlin.

IGM Duisburg 2003: Metallverarbeitende Industrie. Ergebnisse der Betriebsratswahlen
2002.

IG Metall Verwaltungsstelle Duisburg. Interview 06.05.2003: Interview mit Horst Man-
Jja, erster Bevollmdchtigter der IG Metall Duisburg. Als Audio-Mitschnitt beim
Autor. Duisburg.

Kaatz, D. 1940: Tree Criteria: Knowledge, Conviction, Significance. Public Opinion
Quaterly. Chicago.

Klimecki, R./ Remer, A. (Hg.) 1997: Personal als Strategie. Mit flexiblen und lernbe-
reiten Human-Ressourcen Kernkompetenzen aufbauen. Neu-
wied/Kriftel/Berlin, S. 1.

Klonne, A. 1999: Die Gewerkschaften auf dem geordneten Riickzug? In: Schlemmer,
G./ Schmitthenner, H./ Spoo, E. (Hg.): Kapitalismus ohne Gewerkschaften?
Hamburg, S. 23-31.

Knott, T. 2003: Das Verschwinden der Redakteure. In: Die Tageszeitung, 31.01.2003.
Berlin, S. 18.

Kotthoff, H. 1981: Betriebsrdte und betriebliche Herrschaft. Eine Typologie von Parti-
zipationsmustern im Industriebetrieb. Frankfurt a.M. / New York.

Kotthoff, H. 1994: Betriebsrdte und Biirgerstatus. Wandel und Kontinuitdt betrieblicher
Mitbestimmung. Miinchen und Mering.

Kreft, U./ Uske, H. 1998: Skandal und Normalitit. Massenarbeitslosigkeit in den 90er
Jahren. In: Uske, H./ Véllings, H./ Zimmer, J./ Stracke, C. (Hg.): Soziologie
als Krisenwissenschaft. Miinster, S. 96-126.

Lacher, M./ Springer, R. 2002: Leistungspolitik und Co-Management in der Old Eco-
nomy. In: WSI-Mitteilungen, Heft 6/2002. Diisseldorf, S. 353-359.

Lauer, H-P. 1997: Druck der Strafe. In: Lauer, H-P./ Lehmann, V./ Widera, J. (Hg.):
Standort. Wider den unheiligen Zeitgeist. Zeitschrift des KDA-
Duisburg/Niederrhein. Duisburg, S. 1-4.

Lehmann, V. 1997: Welch ein Standort. In: Lauer, H-P./ Lehmann, V./ Widera, J. (Hg.):
Standort. Wider den unheiligen Zeitgeist. Zeitschrift des KDA-
Duisburg/Niederrhein, Duisburg. S. 1.

Marx, K. 1968: Das Kapital. Kritik der Politischen Okonomie. Erster Band. Berlin
(DDR).

92



Mattes, H. 2001: Kooperation statt Klassenkampf. In: Frankfurter Rundschau,
14.04.2001. Frankfurt, S. 79.

Mead, G. H. 1934: Mind, Self and Society. Chicago.

Meine, H. 2000: Konflikt und Kooperation. In: Klitzke, Udo/ Betzt, Heinrich/ Mdreke,
Mathias (Hg.): Vom Klassenkampf zum Co-Management. Hamburg, S. 214-
226.

Metall 2002: IG Metall NRW sammelt Pluspunkte. Mitgliederzeitschrift der IG Metall.
Frankfurt a.M. Heft 7, S. 34.

Miegel, M. 1994: Vollbeschdftigung — eine sozialromantische Utopie? In: Alfred Herr-
hausen Gesellschaft fiir Internationalen Dialog (Hg.): Arbeit der Zukunft — Zu-
kunft der Arbeit. 2. Jahreskolloquium am 17./18. Juni 1994 in Frankfurt a.M.
Stuttgart, S. 146-156.

Mitbestimmung 2002: Taming the market Predators. A few proposals from the Euro-
pean arena. Heft 8. Diisseldorf, S. 1.

Miiller-Jentsch, W. 1998: Betriebsrdite-Befragung und Analyse der Industriepolitik im
Maschinen- und Anlagebau. Bochum.

Miiller-Jentsch W./ Ittermann P. 2000: Industrielle Beziehungen. Daten, Zeitreihen,
Trends 1950-1999. Frankfurt a.M.

Neues Deutsches Worterbuch 1996: Standort. Koln, S. 875.

Niemeyer, E./ Rapp, T. 2001: Betriebsratsarbeit als Co-Management — Versuch der
Neubewertung eines belasteten Begriffs. In: Arbeitsrecht im Betrieb. Heft
08/2001, S. 473-478

Osterloh, M. 1993: Interpretative Organisations- und Mitbestimmungsforschung. Stutt-
gart.

Parsons, T. 1951: The social system. Glencoe.

Personalrat FU-Berlin 2001: Bericht des Personalrates.
Internet: http://www.fu-berlin.de/prd/k-rdv/comanage.html. 12.11.2002.

Peuckert, R. 1995: Rolle, soziale. In: Schifer, B. (Hg.): Grundbegriffe der Soziologie.
Opladen, S. 262-266.

Rehder, B. 2002: Wettbewerbskoalitionen oder Beschdftigungsinitiativen? In: Seifert,
H. (Hg.): Betriebliche Biindnisse fiir Arbeit. Forschung aus der Hans-Bockler-
Stiftung. Diisseldorf, S. 87-102.

Roth, S. 2000: Rollenwandel der Betriebsratsarbeit. 1G Metall Vorstand. Frankfurt.

Sauer, D. 2003: Die neue Unmittelbarkeit des Marktes. Arbeitspolitik im Dilemma. Bei-
trag zu einer Tagung der IG Metall, Funktionsbereich Tarifpolitik und WIS-
SENTransfer am 21./22. 02.2003. Frankfurt.

Schéfer, C. 2001: Die WSI-Befragung von Betriebs- und Personalrditen 1999/2000 im
Uberblick. In: WSI-Mitteilungen, Heft 2/2001. Diisseldorf, S. 65-75.

Schmidt, W. 2002: Genesungswiinsche vom Betriebsrat. In: Siiddeutsche Zeitung.
18.09.2002. Miinchen, S. 52.

Schnell, R./ Hill, P. B./ Esser, E. 1993: Methoden der empirischen Sozialforschung.
Miinchen.

93



Schroeder, W. 2003: Die Transformation einer bundesdeutschen Basisinstitution. In:
PROKLA. Heft 130. 1/2003. Berlin, S. 147-158.

Schumann, M. 2002: Das Ende der kritischen Industriesoziologie? In: Leviathan, Heft
3, Berlin, S. 325-344.

Schumann, M. 2003: Metamorphosen von Industriearbeit und Arbeiterbewusstsein.
Hamburg.

Schuster, R. 2000: Opelbetriebsrat als Co-Management. In: Allgemeine Zeitung
28.06.2000. Mainz, S. 12.

Seifert, H. 2002a: Die Idee vom Biindnis fiir Arbeit lebt in den Betrieben. In: Seifert, H.
(Hg.): Betriebliche Biindnisse fiir Arbeit. Forschung aus der Hans-Bockler-
Stiftung. Diisseldorf, S. 7-12.

Seifert, H. 2002b: Betriebliche Biindnisse fiir Arbeit — Beschdftigen statt entlassen. In:
Seifert, H. (Hg.): Betriebliche Biindnisse fiir Arbeit. Forschung aus der Hans-
Bockler-Stiftung. Diisseldorf, S. 65-85.

Sommer, M. 2003: Zur Zukunft des Biindnisses fiir Arbeit. Statement auf der Pressekon-
ferenz am 6. Februar 2003. Berlin.
Internet: www.dgb.de/dgb/gbv/reden/stat sommer pk_bfa.pdf/. 07.02.2003.

Spiegel-Online 2003: Biindnis fiir Arbeit gescheitert. Jeder gibt jedem die Schuld.
Internet: www.spiegel.de/wirtschaft/0,1518,238601,00.html. 19.05.2003.

Talbot, B./ White, J. 2000: Mitarbeiterfiihrung mit revolutiondren Mitteln. In:
Mastering: Strategie 1. Supplement zur Financial Times Deutschland, vom
25.9.2000. Hamburg, S. 17-19.

Trinczeck, R. 2002: ,, Und was macht ihr ... " In: Seifert, H. (Hg.): Betriebliche Biind-
nisse fiir Arbeit. Forschung aus der Hans-Bockler-Stiftung. Diisseldorf, S. 245-
272.

Urban, H.-J. (Hg.), 2000: Beschéaftigungsbiindnis oder Standortpakt? Das Biindnis fiir
Arbeit auf dem Priifstand. Hamburg.

Uske, H. 1997: Die Visionen der Sieger. Zukunftskonzepte in der Management-
Literatur. In: LOGISTIK + ARBEIT. Heft 9-10, S. 46-55.

Vellay, C. 2001: Brasilianische Gewerkschaften im Wandel. Der Novo Syndicalismo
zwischen Pluralismus und Korporativismus. Koln.

Vilmar, F. 1991: Wirtschaftsdemokratie. In: Nohlen, D. (Hg.): Worterbuch Staat und
Politik. Miinchen, S. 875-878.

Weizsidcker, C.F. 1975: Wissenschaftsgeschichte als Wissenschaftstheorie. In: Zeit-
schrift Merkur. Nr. 321, Heft 2.

Wendel, M. 2002: Jenseits des Tarifgitters. In: PROKLA. Heft 129. Berlin, S. 537-555.
Wiswede, G. 1985: Soziologie. Landsberg am Lech.

Ziller, P. 2002: Der Preis des Mitbestimmens. In: Frankfurter Rundschau, 25.02.2002.
Frankfurt a. M, S. 26.

Zinn, K.G. 2000: Kapital- versus Sozialokonomie. Uber die zerstdrerische Wirkung der
Kapitalkonzentration. In: Bischoff, J. u.a. (Hg.): Die Fusions-Welle. Die GroB3-
kapitale und ihre 6konomische Macht. Hamburg, S. 11-21.

94



9.2 Abkurzungen

BDA-Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande
BDI —Bundesverband der Deutschen Industrie
BetrVG—Betriebsverfassungsgesetz

BQG-Beschiftigungs- und Qualifizierungsgesellschaft
DGB-Deutscher Gewerkschaftsbund

DIW-Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung

IG Metall-Industriegewerkschaft Metall

MHD-Metallhiitte Duisburg

VW-Volkswagenwerke

9.3 Fragebogen

Vorab vielen Dank fiir Ihre Teilnahme an dieser Studie, die fiir die Freie
Universitit Berlin erstellt wird.

Ein Ziel dieser Studie ist es festzustellen, welchen Problemen und Aufga-
ben sich Betriebsrdte heute gegeniiber sehen. Aufgrund Threr zentralen
Stellung als Betriebsrite in der Duisburger Metallverarbeitung sind uns Ih-
re personlichen Einschidtzungen ganz besonders wichtig. Thre Antworten
konnen bedeutende Hinweise fiir die Entwicklung der industriellen Bezie-
hungen zwischen Betriebsriaten, Unternehmen und Gewerkschaften liefern.
Nach ihrer Fertigstellung werden die Ergebnisse dieser Studie Thnen auf
Wunsch zur Verfligung gestellt. Zudem ist zu erwarten, dass die Resultate
dieser Befragung in die wissenschaftliche Auseinandersetzung ebenso ein-
gehen werden wie in die Diskussion innerhalb der Betriebsrdte und der
Gewerkschaften.

Ihre Aussagen haben somit eine erhebliche Bedeutung fiir diese Diskussio-
nen.

Seien Sie deshalb dazu ermutigt, Thre wirklichen Ansichten, unabhingig
von moglichen politischen Opportunitdten, kenntlich zu machen.

Selbstverstindlich werden die folgenden Daten anonym, also ohne Na-
mensnennung, erhoben.

Noch einige Hinweise zu diesem Fragebogen:
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e Fiillen Sie den Fragebogen bitte alleine, ohne Absprache mit Ihren
Kollegen aus. Ermittelt werden sollen Thre personlichen Einschitzun-
gen und keine kollektiven Meinungsbilder.

e Es kann vorkommen, dass Sie zwischen zwei Antwortmdoglichkeiten
schwanken.

e Entscheiden Sie sich fiir eine davon! Bitte kreuzen Sie immer nur ein
Kaéstchen an (es sei denn, es ist bei einer Frage anders vorgegeben).

e  Bitte benutzen Sie beim Schreiben gut leserliche Blockbuchstaben!

1. Wird Thre Arbeit als Betriebsrat immer mehr, ist sie gleich geblie-
ben oder ist sie weniger geworden?

mehr a gleich a weniger a

2. Wenn Sie ,,mehr* angekreuzt haben, was sind die Griinde hierfiir?
Griinde hierflr sind ....
Ja nein

die Verarbeitung der Informationen aus der Geschaftsleitung B '
fur den BR.

vermehrte Entwicklung eigener unternehmenspolitischer Vorschla-

ge(z.B. Personalentwicklung, Qualifikationsmaf3nahmen,

Produktinnovationen, MalRnahmen der a a
Arbeitsorganisation, Qualitatssicherung, Zukunftsstrategien fir den

Betrieb)

vermehrte Abstimmungsprozesse mit der Geschéaftsleitung O O

Sonstiges
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3. Welchen der folgenden Aussagen iiber die Beziehungen zwischen
Betriebsrat und der Geschiiftsleitung Ihres Betriebes stimmen Sie

zu?

stimme
voll und
ganz zu

stimme
eher zu

Die Geschéftsleitung kommt ihrer
Informationspflicht nach dem Be-
: ; 0 a
triebsverfassungsgesetz immer
rechtzeitig und umfassend nach.

stimme

eher nicht Uberhaupt

Zu

stimme

nicht zu

weild nicht
/ keine
Meinung

Die Geschéftsleitung beteiligt den

Betriebsrat bei technischen oder

organisatorischen Veranderungen a a
im Betrieb Uber die gesetzlichen

oder tariflichen Regelungen hinaus.

Die Geschéftsleitung schatzt und

winscht Vorschlage aus unserem 0 a
BR zu technischen oder organisa-

torischen Fragen.

Die Geschaftsleitung verhalt sich
. a a
kooperativ.

Die Geschéftsleitung stellt viele In-
formationen, die der BR erhalt, un- d d
ter Schweigepflicht.

Zwischen Betriebsrat und Ge-

schaftsleitung herrscht ein einver-

nehmliches Geben und Nehmen, a a
bei dem jede Seite auch mal zu-

rickstecken muss.

Wenn man sich als BR im Betrieb

stark mit einbringt in die Unter-

nehmenspolitik, dann wachsen die a O
Hemmungen vor einer Konfrontati-

on, bspw. einem Arbeitskampf.

Wenn man von der Geschaftsflih-

rung intensiv mit einbezogen wird,

Informationen bekommt und mit- 0 a
gestalten kann, dann ist man nicht

mehr vollig frei darin, offene Kritik

zu Uben.

Bei Verhandlungen mit der Ge-
schéaftsleitung kommt es zu hefti- a a
gen Konflikten mit dem BR.

Bei Verhandlungen mit der Ge-

schéaftsleitung setzt der BR die 0 a
Druckmittel, Uber die er verfugt, oft

ein.
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In Féllen, in denen es der Ge-
schaftsleitung sinnvoll erscheint,
zeigt sie wenige Hemmungen, den
BR unter Druck zu setzen.

Unser Betriebsrat ist in der Lage,
die betriebswirtschaftliche Situation
unseres Unternehmens genauso
zu durchschauen, wie es die Ge-
schaftsleitung kann.

Unserem Betriebsrat fehlt die Zeit,
um die betriebswirtschaftliche Situ-
ation wirklich voll zu durchschauen.

Unserem Betriebsrat fehlt die Qua-
lifikation, um die betriebswirtschaft-
liche Situation wirklich voll zu
durchschauen.

Unserem Betriebsrat fehlen die Mit-
tel (technische Ausstattung, Geld
fur externe Gutachten, zusatzliches
Fachpersonal), um die betriebs-
wirtschaftliche Situation wirklich
voll zu durchschauen.

4. Gegeniiber den Unternehmen ist eine Betriebsratspolitik tenden-
ziell am erfolgreichsten, wenn sie ...

stimme stimme stimme stimme  weild nicht
voll und eher nicht Uberhaupt /keine
eher zu : .
ganz zu zu nichtzu  Meinung
... sich nicht scheut, der_l_ Konflikt g g g a g
zu suchen und hart zu kdmpfen.
o kooperativ mit der Ggschafts— g a a a g
fuhrung zusammenarbeitet.
... intensiv mit der Geschéaftsfih-
rung zusammenarbeitet und auch a a a a 0

Verantwortung fur betriebliche Ab-
laufe Gbernimmt.
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5. Welchen der folgenden Aussagen zur wirtschaftlichen Lage Thres
Betriebes stimmen Sie zu?

stimme stimme stimme stimme  weil} nicht
voll und eher nicht Uberhaupt /keine
eher zu . .
ganz zu zu nichtzu  Meinung
In den letzten 10 Jahren ging es un-
serem Betrieb wirtschaftlich gut. 0 0 0 O O
U_nserem Betrleb geht es zur Zeit 9 9 J J 9
wirtschaftlich gut.
Die Zukunftsaussichten fir unseren 3 3 g g 3

Betrieb sind gut.

6. Welchen der folgenden Aussagen zu betriebswirtschaftlichen
Sichtweisen stimmen Sie zu?

stimme stimme stimme stimme  weil} nicht
voll und cher zu eher nicht Uberhaupt /keine
ganz zu zu nichtzu  Meinung

In wirtschaftlich schweren Zeiten

mussen alle Beschaftigten mit an-

packen, damit wir so unseren Be- a a O a 0
triebsstandort und unsere Arbeits-

platze sichern kénnen.

Kollegen, die nicht mitziehen oder
eine ruhige Kugel schieben wollen, a a a a a
kénnen wir uns nicht leisten.

Wenn es notwendig ist, dass, um
den Betrieb wettbewerbsfahig zu
halten, die Beschéaftigten auf Besitz-
stande verzichten, dann ist das nicht
schon, aber wir miissen das dann
machen.

Es ist auch unsere Aufgabe als Be-

triebsrate, den Kollegen die firr den

Betrieb wirtschaftlichen Notwendig- 0 = 0 = 0
keiten klar zu machen.

Wenn ich als BR gerade mitgehol-

fen habe, die Wettbewerbssituation

meines Betriebes zu verbessern

und dann kommt die Gewerkschaft

und verlangt, dass wir einen Ar- a a O a O
beitskampf mitmachen, der uns

okonomisch schadet, dann versu-

che ich, unseren Betrieb da raus zu

halten.

Als Betriebsrat muss man heute zu-

erst betriebswirtschaftlich denken,

und wenn es qann im Betrieb oko- J ' 0 ' 0
nomisch gut l1auft, dann kann man

sich auch um die sozialen Fragen

wieder verstarkt kimmern.
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7.1 Stimmen Sie der folgenden Forderung zu?

stimme stimme stimme stimme  weil} nicht
voll und eher zu eher nicht Uberhaupt /keine
ganz zu zu nichtzu  Meinung

Um betriebliche Blindnisse flr Ar-

beit zu ermdglichen, wird durch

tarifvertragliche oder gesetzliche

Offnungsklauseln die Mglichkeit

geschaffen, dass im Betrieb vom d d d d d
Tarifvertrag abgewichen werden

kann, wenn Arbeitnehmer, Be-

triebsrat und Arbeitgeber dies G-

bereinstimmend wollen.

7.2 Kreuzen Sie bitte nur einen der folgenden Punkte an:

Wenn man die Veranderungen in den Betrieben berlcksichtigt, erweisen sich
A Flachentarifvertrage haufig als zu starr, deshalb sollten die betrieblichen Interes- 0
sensvertretungen groRere Gestaltungsmadglichkeiten als bisher erhalten.

Tarifliche Standards haben Vorrang, aber der Flachentarifvertrag muss in starke-
B rem Male als bisher Erganzungen fiir betrieblich angepasste Lésungen durch 0
Betriebsvereinbarungen vorsehen.

Die verbindlichen Regeln des Flachentarifvertrages stellen fir die Arbeitnehmer
C und die Betriebsrate den wichtigsten Schutz dar und sollten deshalb auf jeden 0
Fall verteidigt werden.
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8. Welchen der folgenden Aussagen zur wirtschaftlichen Konkur-

renzsituation stimmen Sie zu?

stimme stimme stimme stimme  weil} nicht
voll und eher nicht Uberhaupt /keine
eher zu ; ,

ganz zu zu nichtzu  Meinung

Gegen die Zwange des Konkur-

renzkampfes kann man nichts ma- d d d d d

chen

Im Wettbewerb steht Betrieb gegen 0 a a a g

Betrieb

Wenn es darauf ankommt, dann

denken die Beschaftigten eines je-

den Unternehmens doch nur an ih- d d d d d

ren Betrieb, der bestehen und flo-

rieren soll.

Dem Konkurrenzdruck muss die

Solidaritat der abhangig Beschaf- a a a a d

tigten entgegengesetzt werden.

Mit einer konsequenten Gewerk-

schaftspolitik kdnnen wir unterein-

ander — d. h. mit den Kollegen der a a a a d

anderen Standorte — solidarisch
sein.

9. Waelchen der folgenden Aussagen zum grundsiitzlichen Verhiltnis
von Kapital und Arbeit stimmen Sie zu?

stimme stimme stimme stimme  weil} nicht
voll und eher nicht Uberhaupt /keine
eher zu ) .

ganz zu zu nichtzu  Meinung

Wir Beschaftigte und die Unter-

nehmensbesitzer sitzen in einem

Boot. Nur, wir rudern und die Ei- o 0 0 0 0

gentimer kassieren den Gewinn.

Es gibt einen unliberwindbaren In-

teressensgegensatz zwischen Ka- a a a a O

pital und Arbeit.

Klassenkampf ist eine Sache, die

objektiv stattfindet, auch wenn viele a a a a O

das nicht sehen wollen.
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10. So ist mein Kontakt als Betriebsrat zu den
Gewerkschaftssekretiren der IG Metall:

(bitte nur 1 Kreuz)

A nie oder nur gelegentlich 0

B Uberwiegend telefonisch a
regelmaRige personliche Kontakte, da die Gewerkschaftssekretare in den Betrieb

C 0
kommen

D die Gewerkschaftssekretédre besuchen regelmaRlig den Betrieb und ich besuche re- m|

gelmaRig die IG Metall Verwaltungsstelle

11. Welchen der folgenden Aussagen iiber mogliche
gewerkschaftspolitische Sichtweisen stimmen Sie zu?

stimme
voll und
ganz zu

stimme stimme  weild nicht
eher nicht Uberhaupt /keine
zu nicht zu Meinung

stimme
eher zu

In der Zukunft sollte sich die Ge-
werkschaft auf ihnre Kernkompeten-
zen wie Schulungen und Rechtsbe-
ratung und das Aushandeln von
Mindeststandards konzentrieren.
Den restlichen Regelungsbedarf
kénnen Unternehmen und Be-
triebsrate vor Ort viel flexibler und
der Situation des Betriebes ange-
passter erledigen.

Wenn sich die industriellen Bezie-
hungen auf die betriebliche Ebene
verlagern, dann werden die Be-
schaftigten in einer schwacheren
Position sein, weil der Betriebsrat
jedes Betriebes flir sich alleine in
hohem Malle erpressbar ist.

Die IG Metall sollte verstarkt die
vertrauensvolle Zusammenarbeit
mit den Unternehmern suchen und
ein starkes Bundnis schmieden,
damit der Wirtschaftsstandort
Deutschland stark und unsere Ar-
beitsplatze sicher werden.
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Verteilungskonflikte zwischen Un-
ternehmern und Beschaftigten 16st
man als Gewerkschafter heute
nicht mehr mit lautem Kampfgeto-
se, sondern man sucht im Dialog
eine Losung, die fur beide Seiten
vorteilhaft ist.

Klassenkampf ist eine Sache aus
dem 19ten Jahrhundert und fir
Gewerkschaften von heute nicht
mehr zeitgemalR.

Die IG Metall ist Kampforganisation
und Gegenmacht zu den Unter-
nehmern und sollte starker kdmpfe-
risch auftreten (Aktionen, Demonst-
rationen, Streiks).

12. Ich sehe mich in erster Linie als ...

(bitte nur eine Antwort ankreuzen)

A ... Betriebsrat und nicht als Gewerkschafter

B ... Betriebsrat und als solcher dann auch noch als Gewerkschafter

C ... Gewerkschafter und als solcher bin ich Mitglied des Betriebsrates

13. Bei technischen oder arbeitsorganisatorischen Verinderungen im
Betrieb nutzt der Betriebsrat die Hilfe auflerbetrieblicher Bera-

tungseinrichtungen.

manchmal oft Soir?]lrjr:g:fle
von gewerkschaftlichen oder gewerk- 0 9 B
schaftsnahen Institutionen
von unabhangigen Beratungseinrichtun- 0 9 B

gen.
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14. Nutzt der Betriebsrat aufierbetriebliche Beratungseinrichtungen?

ja 0
nein a
15. Ich erwarte als Betriebsrat von der IG Metall Hier konnen Sie eine
. . oder mehrere Antworten
vor allem in folgenden Fragen Unterstiitzung ankreuzen.

Kindigungsschutzfragen

Entlohnungsfragen

Technikgestaltung

Flexible Arbeitszeiten

aaaa

Keine

16. Ich erwarte zusiatzlich oder alternativ von der 1G Metall
Unterstiitzung bei folgenden Fragen:
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17. Welchen der folgenden Aussagen zur Organisationspolitik der IG

Metall stimmen Sie zu?

Die IG Metall sollte mehr fiir die
Betriebsrate tun.

stimme
voll und
ganz zu

0

stimme
eher zu

0

stimme

eher nicht Uberhaupt

ZuU

0

stimme
nicht zu

0

weild nicht
/ keine
Meinung

)

In unserem Betrieb ist Mitglieder-
werbung fir die IG Metall kein
Thema, das uns sehr beschaftigt.

0

0

0

Die IG Metall Betreuung unseres
Betriebsrates ist gut.

Ich wiirde Internetseiten der Duis-

burger IG Metall mit Informations-

und Diskussionsméglichkeiten nut-
zen.

Ich nutze die Internetseiten der IG
Metall (Bezirk NRW und Hauptvor-

stand).

Die monatliche IG Metallzeitung
~-Metall“ wird immer an alle Kolle-
gen im Betrieb verteilt.

Durch die Aktivitaten des Betriebs-
rates und der |G Metall ist es uns in
den letzten Jahren gelungen unse-
ren gewerkschaftlichen Organisati-
onsgrad deutlich zu steigern.

Die Regelungen der industriellen
Beziehungen verlagern sich immer
mehr auf die betriebliche Ebene.
Deswegen werden die Betriebsrate
immer wichtiger und die Gewerk-
schaften verlieren an Bedeutung.

Wir als BR vor Ort sehen viele Din-
ge direkter, klarer und darum auch
pragmatischer als die IG Metall in

ihrem ideologischen Elfenbeinturm.

Wir Funktionare von der Basis
bestimmen in den gewerkschattli-
chen Gremien die Politik der 1G
Metall. Und da werden unsere
neuen Erfahrungen aus dem Be-
trieb natirlich einflieRen und mit
daflr sorgen, dass die Gewerk-
schaft moderner wird.
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18. In den letzten 5 Jahren nahmen Beschiftigte aus diesem
Unternehmen teil an:

ja nein
Warnstreiks
Regularen Streiks
AuBerordentlichen Informationen des Betriebsrates, die in der Ar- ' m

beitszeit stattfanden und Protestcharakter hatten

Demonstrationen, Info-Aktionen

Sonstige Aktionen:

19. Wir haben einen IG Metall Vertrauenskorper, der ...

stimme stimme stimme stimme  weil} nicht
voll und eher nicht Uberhaupt /keine
eher zu : ,
ganz zu zu nichtzu  Meinung
... in allen Abteilungen Vertrauens-
leute hat 0 D D D 0
... regelmafig zusammen kommt a 0 0 0 d
... eine aktive Arbeit macht a O O O a

20. Welchen der folgenden Aussagen stimmen Sie zu?

stimme stimme stimme stimme  weil} nicht
voll und eher nicht Uberhaupt /keine
eher zu . .
ganz zu zu nichtzu  Meinung
D!e \{ertrauensleutearbelt ist sehr 9 0 0 0 J
wichtig
Die Vertrauensleutearbeit hat rea- 9 0 0 0 J

listisch gesehen wenig Zukunft
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21. In den letzten drei Jahren fanden so viele
Betriebsversammlungen pro Jahr statt:

Zahl ein-
tragen
2002
2001
2000
22. Ichbin...
BR-Vorsitzender O BR- a Betriebsratsmitglied O
Stellvertreter
23. Freigestellt?
ja a nein d
24. Mitglied einer Gewerkschaft, eines Berufsverbandes?
Mitglied
andere:

25. Gewerkschaftliche Funktionen (bitte angeben, welche Gewerk-
schaft):
(z.B. Mitgliedschaft in Gremien, Delegierter zu Gewerkschaftstagen)
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26. Jahr der Geburt

27. Arbeiter O Angestellter O
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