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Abstract

Die Flachentarifvertrage verlieren an Bedeutung und immer mehr Rege-
lungen werden heute auf betrieblicher Ebene ausgehandelt. Die Autorin
untersucht in fiinf Fallstudien, wie Betriebsrate mit dieser veranderten
Situation umgehen. Dabei interessiert, inwieweit die Betriebsrite sich in
die Rolle eines Co-Managers begeben oder ob sie eher in der traditionellen
schutzpolitischen Funktion verharren. Auch auf die Frage, wie sich das
Verhaltnis von Betriebsraten und Gewerkschaften im Zuge dieser Entwick-
lungen gestaltet und verandert, wird in dieser Arbeit eingegangen. Die A-
nalyse der Fallstudien ergibt ein differenziertes Bild. Co-Management wird
in sehr unterschiedlichem AusmaB praktiziert und teilweise auch in Er-
ganzung zu Kklassischer Betriebsratsarbeit. Die Wahrscheinlichkeit, dass
Betriebsriate neue Aufgaben iibernehmen, hingt von mehreren Faktoren,
wie der GroBe des Betriebs und den vorhandenen Ressourcen ab. Die per-
sonliche Einstellung der beteiligten Personen, die Bereitschaft des Mana-
gements zur Kooperation sowie die informellen Strukturen im Betrieb ha-
ben ebenfalls entscheidende Bedeutung. Wie nahe dabei ein Betriebsrat
seiner Gewerkschaft steht, scheint sich nicht daraus ableiten zu lassen, wie
ausgepragt dieser als Co-Manager agiert.

Today, comprehensive tariff agreements are losing importance and
increasingly more regulations are negotiated at the company level. The
author investigates how work councils deal with this changed situation on
hand from five case studies. Of interest here is to examine if and to what
extent the work councils act in the role of a co-manager, or whether they
remain in their traditional function. Furthermore the question is raised as
to how the relationship of work councils and trade unions has evolved and
changed in the course of these developments. The analysis shows a diverse
picture. Co-management is practised to very different degrees and
sometimes to an extent above the traditional work of work councils. The
likelihood that a work council will assume new tasks is dependent upon
several factors; such as the size of the enterprise and available resources.
Also important is the individual attitude of actors involved, the
management’s willingness to cooperate, and the informal structures in the
enterprise. How close a work council stands to its trade union does not
necessarily determine how distinctively it acts as a co-manager.
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Co-Management als neue Anforderung an Betriebsrate? 5

1 Einleitung

Dieses Paper fasst die Untersuchungsergebnisse der 2006 fertiggestellten
Abschlussarbeit ,,Neue Aufgaben fiir Betriebsrate? Eine empirische Unter-
suchung im Raum Reutlingen und Tiibingen“ zusammen. Es wurde unter-
sucht, ob sich durch die Verbetrieblichung tarifpolitischer Regelungskom-
petenzen' und Reorganisationsprozesse in den Unternehmen den Be-
triebsraten neue Aufgaben stellen und inwieweit sich das Handeln der Be-
triebsrate durch die neuen Spielraume auf betrieblicher Ebene verandert.

Undifferenzierte, inflexible Flachentarifvertrage werden im Zeitalter der
Globalisierung/ Internationalisierung, des Post-Taylorismus und des Post-
Fordismus als unangemessen betrachtet, weil das alte Produktionsmodell
der standardisierten Massenfertigung von dem einer flexiblen , kundenori-
entierten Fertigungsstrategie abgelost wurde (vgl. Streeck 1998, 17; Miil-
ler-Jentsch 1997, 250f). Als Vorteil tariflicher Offnungsklauseln wird vor-
gebracht, dass sie unter den Rahmenregelungen der Flachentarifvertrage
betriebsindividuelle Vereinbarungen zwischen Management und Betriebs-
rat ermoglichten, welche die Interessen der einzelnen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer besser beriicksichtigten und in beschaftigungspolitischer Hin-
sicht erfolgreicher seien als ein rein kollektiv-vertragliches Verhandlungs-
system (vgl. Rosdiicher 1997, 462).2

Die Anforderungen an Betriebsrite steigen zusatzlich durch neue betrieb-
liche Aufgabenbereiche wie die Einfiihrung neuer Technologien, Verande-

1 Verlagerung von auf der Ebene der Tarifautonomie angesiedelten Regelungsgegenstian-
den auf die betriebliche Ebene im Rahmen von tariflichen Offnungsklauseln und Kor-
ridorlésungen. Dadurch steigt das Aufgabengebiet der Betriebsparteien im Bereich
Tarifpolitik, insbesondere bei der qualitativen Tarifpolitik (z. B. bei der betrieblichen
Arbeitszeitgestaltung oder der Weiterbildung).

2 Trinczek verweist darauf, dass die genannte Verbetrieblichung zu einer Verschlechte-
rung der Handlungsposition der Betriebsrite beitragen konne. Erstens sei der Be-
triebsrat in einer schwicheren Machtposition als die Gewerkschaften, weil er der ab-
soluten Friedenspflicht unterliege, eine groBere Nahe zur Belegschaft mit ihrer aus-
differenzierten Interessenstruktur aufweise, die das Management in Verhandlungen
ausspielen konne und weil die hohe Interaktionsdichte im Betrieb einen integrations-
fordernden Effekt habe. Zweitens konne der Zuwachs neuer Verhandlungsgegenstian-
de auf betrieblicher Ebene zu einer Uberlastung des Betriebsrats fithren, da dieser be-
reits iiber ein sehr breites Aufgabenspektrum verfiige (vgl. Trinczek 2002, 249f). Es
besteht demnach die Gefahr, dass die Interessenvertretung der Arbeitnehmer insge-
samt geschwicht wird, wenn die Betriebsrite zulasten der Gewerkschaften an Bedeu-
tung gewinnen.
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rungen der Arbeitsorganisation, Weiterbildungsprojekte oder Manahmen
zur Standortsicherung (Wassermann 2002, 59f).

Im Rahmen oben skizzierter Entwicklungen der Verbetrieblichung der in-
dustriellen Beziehungen, Flexibilisierungstrends und Reorganisationspro-
zessen in den Unternehmen stellte sich erstens die Frage, ob die Betriebs-
rate vermehrt Co-Management praktizieren und wovon dieses abhingig
ist. Die zweite Fragestellung, die sich daran anschloss, war, welchen Ein-
fluss die Handlungsorientierung des Betriebsrats auf seine Interaktionsbe-
ziehung mit der zustandigen Gewerkschaft hat. Es sollte untersucht wer-
den, ob es fiir die Interaktionsbeziehung mit der IG Metall ausschlagge-
bend ist, ob der Betriebsrat seinen Schwerpunkt auf Co-Management oder
Schutzpolitik legt.

Zur Beantwortung der ersten Frage wurden in einem ersten Arbeitschritt
zwei Hypothesen beziiglich der Handlungsorientierung und Aufgabenbe-
waltigung der Betriebsrate gegeniibergestellt.

Eine dieser Grundhypothesen lautete, dass der Betriebsrat die neuen Auf-
gaben auf betrieblicher Ebene als Co-Manager erfolgreich bewaltigt. Co-
Management des Betriebsrats meint die aktive Beteiligung an betriebli-
chen Veranderungsprozessen, wie beispielsweise die Mitgestaltung von
neuen Geschiftsfeldern und von Anderungen der Arbeitsorganisation. Es
wurde angenommen, dass die Wahrscheinlichkeit von Co-Management
mit der BetriebsratsgroBe und damit hoheren Ressourcen sowie einem
hohen Professionalitatsgrad positiv korreliert. Als weitere Voraussetzung
fiir Co-Management wurde eine kooperative, sachbezogene Interaktions-
kultur zwischen Betriebsrat und Management angesehen, welche auf das
Wohl des Betriebs ausgerichtet ist. Betriebsrat und Management gehen
flexibel mit dem formalen Rahmen des Tarifvertrags und des Betriebsver-
fassungsgesetzes (BetrVG) um und nutzen Gestaltungsspielraume zur Ver-
besserung der Wettbewerbsfahigkeit des Betriebs.

Die zweite Grundhypothese besagt dagegen, dass Betriebsriate durch die
neuen Aufgaben auf betrieblicher Ebene zunehmend iiberlastet sind, ihre
Aufgaben unzureichend bewiltigen konnen und daher traditionelle
Schutzpolitik verfolgen. Durch den Trend zu klein- und mittelbetrieblichen
Strukturen infolge von Outsourcing von Betriebsteilen minimiert sich die
Zahl der Betriebsrate im Betrieb, da diese an die Beschaftigtenzahl gebun-
den ist (vgl. Lee 2004, 196). Die Professionalisierung der Betriebsratsar-
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beit wird durch den Mangel an personellen, zeitlichen und sachlichen Res-
sourcen behindert.

In einem zweiten Arbeitsschritt wurde daran anschlieBend untersucht,
welche Auswirkungen die Handlungsorientierung des Betriebsrats auf sei-
ne Interaktionsbeziehung mit der Gewerkschaft hat. Laut Betriebsverfas-
sungsgesetz sind Betriebsriate von den Gewerkschaften unabhingig. Fak-
tisch existierte seit dessen Erlass im Jahre 1952 eine enge personelle und
funktionale Vernetzung zwischen beiden Akteuren, die als politisches
Tauschgeschaft beschrieben werden kann. Viele Betriebsrate waren Ge-
werkschaftsmitglieder und fiillten Funktionen auf der ortlichen Gewerk-
schaftsebene aus. Die Betriebsrite trugen zur Organisationssicherung der
Gewerkschaften bei, indem sie Gewerkschaftsmitglieder auf der Betriebs-
ebene rekrutierten. Die Gewerkschaften iibernahmen wiederum Schu-
lungs-, Informations- und Beratungsfunktionen fiir die Betriebsrate. Die
Frage lautete hier, ob es zu einer Veranderung dieser Tauschbeziehung
gekommen ist, da die Zahl gewerkschaftlich organisierter Betriebsrate
kontinuierlich sinkt. Es wurde in Anlehnung an Wassermann (1996, 568f)
und Bundesmann-Jansen/Frerichs (1995, 109) angenommen, dass die
emotionalen Bindungen zwischen Betriebsriten und ihren zustdndigen
Gewerkschaften im Zuge der Herausbildung co-managerieller Funktionen
der Betriebsrate zugunsten einer engeren Bindung von Betriebsrat und
Management abnehmen und dass das gewerkschaftliche Bildungs- und
Informationsangebot von den Betriebsraten nur noch als eine Moglichkeit
externer Beratung gesehen wird.

Die Arbeit folgte dem deduktiven Verfahren. Nach der theoretischen Ein-
flihrung in den Untersuchungsgegenstand und der Aufstellung der Hypo-
thesen wurden diese durch Fallstudien in fiinf Betrieben iiberpriift. Ziel
von Fallstudien in der qualitativen Sozialforschung ist es, die Interviewten
starker zu Wort kommen zu lassen und das Material intensiver auszuwer-
ten, um so tiefere Kenntnisse iiber soziale Tatsachen und validere Infor-
mationen zu erlangen (vgl. Diekmann 2002, 445).

Dazu wurden qualitative, leitfadengestiitzte Experteninterviews mit den
fiinf Betriebsratsvorsitzenden und einem zustiandigen Gewerkschaftsfunk-
tionar der IG Metall Verwaltungsstelle Reutlingen/Tiibingen gefiihrt. Da-
bei waren weniger die Befragten als Person von Interesse, sondern viel-
mehr ihre Eigenschaft als Experte fiir ein bestimmtes Handlungsfeld (vgl.
Schmid 1995; Flick 2000, 109). Um die Vergleichbarkeit zu gewahrleisten,
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wurden neben den Experteninterviews auch zwei standardisierte Fragebo-
gen beantwortet.

Bei den Betrieben handelte es sich um mittelstandische Unternehmen mit
bis zu 800 Beschiftigten im Organisationsbereich der IG Metall Reutlin-
gen/Tiibingen. Einer der Betriebe gehorte zur Textilbranche, die iibrigen
vier zur Metall- und Elektroindustrie bzw. zum Maschinenbau. Auswahl-
kriterium war, dass die Betriebe sowohl iiber einen Betriebsrat verfiigen
als auch unter den Geltungsbereich eines Flachentarifvertrags fallen. Das
Ergebnis der Arbeit kann aufgrund der geringen Fallzahlen nur bedingt
verallgemeinert werden. Gleichwohl konnen Entwicklungstendenzen be-
ziiglich Betriebsratshandelns festgestellt werden.

Wihrend Literatur liber die Zukunft der industriellen Beziehungen und
des Flachentarifvertrages im Zeitalter der Globalisierung in groBem Um-
fang zu finden ist (vgl. Bertelsmann Stiftung/Hans-Bockler-Stiftung (Hg.)
1998 und Miiller-Jentsch 1998), existieren vergleichsweise wenige Studien
zu Betriebsratshandeln. Hierbei sind insbesondere die Arbeiten von
Kotthoff (1981 und 1994), Bosch (1997) und Gaedeke (2001) zu erwahnen.
Insbesondere ist zu beméngeln, dass aufgrund der fehlenden Meldepflicht
zur Existenz von Betriebsriten keine verlasslichen Zahlen dazu vorliegen,
wie viele Betriebsrate faktisch in Deutschland existieren. Das IAB-
Betriebspanel, welches die Arbeitgeberseite befragt, geht von ca. 115.000
Betriebsraten aus (Ellguth 2003, 194). Damit weist nur etwa jeder neunte
betriebsratsfahige Betrieb einen Betriebsrat auf. Die Literaturlage zu Co-
Management ist ebenfalls diinn. Der Begriff ist zwar in aller Munde, aber
viele Autoren operieren mit dem Begriff, ohne ihn genau zu definieren.
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2 Definition und Aufgaben des Betriebsrats

Der Betriebsrat ist die gewerkschaftsunabhiangige Interessenvertretung
aller Beschaftigten im Betrieb, welche in jedem Betrieb mit mindestens
fiinf Beschaftigten auf vier Jahre gewahlt werden soll (vgl. Miiller-Jentsch
1997, 267). Ein Einrichtungszwang existiert jedoch nicht. Es handelt sich
dabei um ein Repriasentativorgan. Die Betriebsrite verfiigen wiahrend der
Amtsperiode iiber ein freies Mandat.

Grundlage des Handelns des Betriebsrats ist das Betriebsverfassungsge-
setz (BetrVG). Dieses definiert ihn als intermediire Institution zwischen
Gewerkschaft, Belegschaft und Management. Seine Handlungsprinzipien
sind Vertrauens3, Frieden4 und Diskretion (vgl. Daubler 2000, 62ff). Die
Einflussmoglichkeiten des Betriebsrats nehmen von sozialen Angelegen-
heiten iiber personelle Angelegenheiten bis zu wirtschaftlichen Fragen hin
ab. Das BetrVG weist dem Betriebsrat in § 80 die folgenden Funktionen zu
(vgl. Roesner 2002, 136ff; Miiller-Jentsch 1997, 268ff):

»  Kontrollfunktion: Der Betriebsrat kontrolliert die Einhaltung der fiir die Ar-
beitnehmer geltenden Gesetze, Verordnungen und Unfallverhiitungsvor-
schriften sowie der Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen. Wahrend die
Gewerkschaften tiberbetrieblich beispielsweise die tarifliche Einkommens-
entwicklung aushandeln, miissen die Betriebsrite fiir die betriebliche Einhal-
tung der tariflichen Vorgaben sorgen.

»  Adaptionsfunktion: Betriebsrat und Management passen die tarifvertragli-
chen Regelungen an die betriebliche Situation in Form von Betriebsvereinba-
rungen und Absprachen an.

= Schutzfunktion: Der Betriebsrat beantragt gegeniiber dem Arbeitgeber MaB-
nahmen und leitet Beschwerden aus der Belegschaft weiter. Dem Betriebsrat
obliegt insbesondere auch die Fiirsorge fiir schutzbediirftige Beschiftigungs-
gruppen wie schwerbehinderte, iltere oder ausldndische Arbeitnehmer.
Klassische Schutzfunktionen sind beispielsweise die Verhinderung von Dis-
kriminierung bei der Personalauswahl, Fortschritte im Bereich des Arbeits-
schutzes oder die Sicherung betrieblicher Sozialleistungen.

3 Der Betriebsrat ist nach § 2 BetrVG zur vertrauensvollen Zusammenarbeit mit dem Ar-
beitgeber zum Wohl der Arbeitnehmer und des Betriebs verpflichtet (vgl.
Schmidt/Trinczek 1999, 115f).

4 Der Betriebsrat darf nach § 74,2 BetrVG einen Streik nur mit Autorisierung der Gewerk-
schaft durchfiihren (vgl. Miiller-Jentsch 1997, 267).
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3 Rollenkonflikte des Betriebsrats

Der Betriebsrat agiert in einem Spannungsfeld zwischen den Aufgaben, die
ihm das Betriebsverfassungsgesetz stellt und den Erwartungen des Mana-
gements, der Belegschaft und der Gewerkschaften (vgl. Bundesmann-
Jansen/Frerichs 1995, 23). Dies kann zu Rollenkonflikten fithren und er-
fordert einen Spagat zwischen schutzpolitischen und gestaltungspoliti-
schen Aufgaben sowie zwischen betriebsspezifischem und gesellschaftspo-
litischem Denken und Wirken.

3.1 Betriebsrat und Management

Die betrieblichen Strukturen lehnen sich zwar an das Betriebsverfassungs-
gesetz und die Tarifvertrage an, aber sie werden von den Betriebsparteien
ausgehandelt, in der Interaktion der Akteure (re-)produziert und modifi-
ziert. Die so ausgehandelte Struktur der Interaktionsbeziehungen wirkt auf
das Handeln der Akteure zuriick, kann jedoch durch verianderte Akteurs-
oder Interessenkonstellationen (z.B. durch einen Generationenwandel und
eine damit einhergehende Veranderung des Selbstverstandnisses der Ak-
teure) verandert werden (vgl. Braun 2002, 82). Es existieren demnach
keine festen betrieblichen Herrschaftsstrukturen und keine daraus ableit-
baren festen Interaktionsbeziehungen und Handlungsmuster. Zwar sind
die Machtverteilung und Interessendurchsetzung durch die Machtasym-
metrie zwischen Arbeit und Kapital vorstrukturiert, aber die konkreten
betrieblichen Machtverhaltnisse werden auf der Betriebsebene von den
Akteuren ausgehandelt (vgl. Bosch 1997, 62; Braun 2002, 82). Die betrieb-
liche Ordnung ist damit ausgehandelte Sozialordnung.

Bei der Aushandlung betrieblicher Ubereinkiinfte nehmen informelle Pro-
zesse eine bedeutende Rolle ein. Dabei wird neben expliziten Ausgangsin-
teressen und Durchsetzungsmacht auch auf habitualisierte Regeln und
gewohnte Interaktionsmuster zuriickgegriffen. Damit ist Interessenaus-
handlung kein vollstandig rationaler Prozess (vgl. Bosch 1997, 62).

Beziiglich der Interaktionskultur zwischen Management und Betriebsrat
ist ein Trend von einer konfliktiven zu einer entideologisierten, kooperati-
ven, argumentativen und sachbezogenen zu beobachten (vgl. Bosch 1997,
151f; Kotthoff 1994, 41f). Ursache dafiir ist nach Bosch die innere Differen-
zierung der betrieblichen Akteure. Im Interaktionssystem werden die Rol-
lenanforderungen der beiden Parteien differenziert und neu verteilt. Wah-
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rend friither der Betriebsrat fiir die sozialen Interessen der Belegschaft und
das Management fiir die okonomische Effizienz des Betriebs zustandig
war, hat sich heute der Konflikt zwischen 6konomischer und sozialer Rati-
onalitits jeweils in die beiden Parteien hineinverlagert.

In vielen Betrieben findet eine Ausweitung der Funktionen des Betriebs-
rats statt. Dieser bestreitet das Monopol des Managements auf 6konomi-
sche und technische Rationalitit und praktiziert Co-Management. Die
neue Generation von Betriebsriaten hat bessere fachspezifische Ausbildun-
gen genossen und kommt haufig aus dem Angestelltenbereich. Thr Arbeits-
stil ist ,gegenstands- und effizienzorientiert, systematisch, delegativ und
teamformig.” (Schmidt/Trinczek 1999, 123)

Die enge Kooperation zwischen den Betriebsparteien hat jedoch auch
Kehrseiten. Die Entwicklung zu einem sachorientierten Pragmatismus
kann dazu fiihren, dass alternative betriebliche Problemwahrnehmungen
als irrational angesehen werden. Das Fehlen konkurrierender Interpretati-
onen kann einen Isolationseffekt gegeniiber der Umwelt verursachen. Au-
Benstehende Personen und Institutionen wie Gewerkschaften werden
leicht als Bedrohung fiir die Interaktionskultur und die sachorientierte
Probleml6sung gesehen (vgl. Bosch 1997, 168ff).

3.2 Betriebsrat und Belegschaft

Die Beschaftigten sind das primare Handlungsfeld von betrieblichen und
gewerkschaftlichen Interessenvertretern. Der Betriebsrat steht als Repra-
sentant der Belegschaft als Ganzes unter einem hohen sozialintegrativen
Anspruch (vgl. Kotthoff 1995, 430). Die Vereinheitlichung von Arbeitneh-
merinteressen im Betrieb gestaltet sich jedoch zunehmend schwieriger, da
durch Prozesse der Unternehmensdezentralisierung, den Einsatz neuer
Technologien und den gesellschaftlichen Wertewandel in Richtung post-
materialistischer Werte von einer Ausdifferenzierung von Wertemustern
und Interessen auszugehen ist (vgl. Hirsch-Kreinsen 1995, 382f). Jede Ab-

5 Okonomische Rationalitit folgt der ,Erfiillung sachlicher Organisationszwecke nach
dem Prinzip der sparsamen Verwendung knapper Mittel“ wihrend soziale Rationali-
tat auf die ,Erfiillung der Erwartungen, Bediirfnisse und Interessen der Mitarbeiter”
abzielt (Miiller 2005, 555.).
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teilung stellt andere Anforderungen an den Betriebsrat, die es zu integrie-
ren und zu einem Kompromiss zusammenzufiigen gilt.

Bereits in den 1950er Jahren stellten Fiirstenberg und Dybowski-
Johannson Entfremdungstendenzen zwischen Betriebsrat und Belegschaft
aufgrund der widerspriichlichen Rollenanforderungen an die Interessen-
vertretung fest. Dieser soll einerseits als Reprasentant der Belegschaft mit
deren Arbeits- und Lebenswelt verhaftet bleiben, andererseits muss er sich
aber im Zuge der Mitbestimmung auf die Arbeitsformen des Managements
einlassen. Die Arbeitsstrukturen des Betriebsrats bleiben vielen Beschaf-
tigten undurchsichtig, wodurch Misstrauen und Korruptionsverdacht be-
fordert werden (vgl. Kotthoff 1985, 8of).

Da sich die Legitimitit der Betriebsratspolitik allein aus dem regelmaBigen
Wahlakt speist, ist die Wahlbeteiligung der zentrale Indikator fiir die Ver-
ankerung der betrieblichen Interessenvertretung in der Belegschaft. Bei
der Betriebsratswahl 2002 lag diese bei 77,0% (vgl. Niedenhoff 2002, 8ff).
Die hohe Wahlbeteiligung zeigt, dass die Arbeitnehmer den Interessenver-
tretungen ein hohes MaB an Bedeutung zumessen.

3.3 Betriebsrat und Gewerkschaft

Obwohl die Interessenvertretung der Arbeitnehmer in Deutschland formal
nach Interessen, Akteuren und Durchsetzungsformen in die betriebliche
und {iiberbetriebliche Arena getrennt ist®, ist bereits im Betriebsverfas-
sungsgesetz eine gewisse Uberschneidung angelegt. So werden den Ge-
werkschaften zahlreiche Rechte gegeniiber den Betriebsraten eingeraumt;
dazu zdhlen beispielsweise das Zutrittsrecht zum Betrieb (§ 2 Abs. 2
BetrVG), Teilnahmerechte an Betriebsratssitzungen (§ 31 BetrVG) oder
das Antragsrecht zu Abberufung von Betriebsriaten (§ 23 Abs. 1 und 3
BetrVG) (vgl. Roesner 2002, 105ff).

Betriebsorientierte und gewerkschaftsorientierte Politik konnen in Kon-
flikt treten, weil sie einer unterschiedlichen Rationalitat folgen. Gewerk-

6 Wahrend in der Arena Tarifautonomie die kollektiven Akteure Gewerkschaft und Ar-
beitgeberverband vorwiegend die ,Verkaufsbedingungen der Arbeitskraft“ verhan-
deln, regeln die Akteure Betriebsrat und Management in der Arena Betriebsverfas-
sung die konkreten ,Anwendungsbedingungen der Arbeitskraft (Miiller-Jentsch
1997, 195).
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schaften haben das Ziel, ihre Verhandlungsmacht durch die partielle Auf-
hebung des Konkurrenzverhiltnisses der Arbeitnehmer zu starken. Als
weitere Prinzipien folgen das Eintreten der Starken fiir die schwachen Ar-
beitnehmer und die Orientierung einer Interessenvertretung aller Beschaf-
tigten. Diese Orientierung kann problematisch werden, wenn sie im be-
trieblichen Horizont verfolgt wird und der gesellschaftliche Horizont dabei
vernachlassigt wird. So kann es auf betrieblicher Ebene ein Erfolg sein,
wenn durch einen Einstellungsstopp Entlassungen verhindert werden
konnen. Aus gesellschaftlicher Perspektive bedeutet dies jedoch die
SchlieBung des betrieblichen Arbeitsmarktes sowie den Ausschluss exter-
ner Arbeitnehmer und widerspricht damit der iiberbetrieblichen, gewerk-
schaftlichen Handlungslogik. Ahnliches zeigt sich auch bei 6kologisch be-
denklichen Produktionsprozessen (vgl. Weischer 1996, 25f).

Wahrend sich betriebliches Handeln primar an markt- und produktions-
okonomischen Uberlegungen und daraus resultierenden Gestaltungsmog-
lichkeiten orientiert, kann die Organisationspolitik der Gewerkschaften
allenfalls unspezifisch auf betriebliche Handlungsanforderungen Riick-
sicht nehmen (vgl. Bundesmann-Jansen/Frerichs 1995, 24f). Dies kann
Spannungen zwischen beiden Akteuren verursachen, insbesondere weil
der Betriebsrat dem Betrieb aufgrund seiner Verstrickungen und alltagli-
chen informellen Bindungen zum Management haufig enger verbunden ist
als der Gewerkschaft. Besonders in wirtschaftlichen Krisenzeiten konnen
betriebsspezifische und betriebsiibergreifende Erfordernisse kollektiver
Interessenvermittlung kollidieren und zu Distanzierungsprozessen der
Betriebsriate gegeniiber der Gewerkschaft fiihren (vgl. Artus 2001, 96).
Dies wird in Kapitel 6 vertieft.
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4 Co-Management

4.1 Definition

Uber die Definition von Management konnen wir uns einer Definition von
Co-Management annahern. Management ist nach Fuchs
»die mit den dispositiven Funktionen der Planung, Organisation und
Kontrolle betraute Gruppe der Fithrungskrafte im Unternehmen (...)
[und der, D.R.] »ProzeB der Zielformulierung und Durchsetzung von

Zielentscheidungen in der Organisation durch Planung, Koordination
und Kontrolle«“ (Fuchs 1988, 473).

Damit kombiniert Management als vierter Produktionsfaktor die Produk-
tionsfaktoren menschliche Arbeitsleistung, Betriebsmittel und Werkstoffe
zu einem effizienten Produktionsprozess (vgl. Hirsch-Kreinsen 2005, 110).

Co-Management des Betriebsrats meint damit die Ubernahme von oder
die Beteiligung an Managementaufgaben unter Wahrung der Interessen
der Beschiftigten (vgl. Bundesmann-Jansen/Frerichs 1995, 96). Der Be-
triebsrat beteiligt sich aktiv gestalterisch an betrieblichen Rationalisie-
rungs- und Modernisierungsinitiativen, um die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens zu starken (vgl. Halker 2004, 17ff).

Wihrend eine schutzorientierte Arbeit des Betriebsrats auf die Kontrolle
iiber betriebliche Veranderungsprozesse zur Sicherung des Besitzstandes
und auf finanzielle Kompensationen abzielt, meint die Gestaltungsorien-
tierung des Betriebsrats die Teilnahme und Verantwortungsiibernahme an
der Losung betrieblicher Probleme sowie Eigeninitiative beim Agenda Set-
ting betrieblicher Probleme (vgl. Gaedeke 2001, 67f). Statt der Abmilde-
rung von Rationalisierungsfolgen stehen die friihzeitige Beteiligung des
Betriebsrats an betrieblichen Veranderungen und die Entwicklung eigener
Initiativen im Interesse des Unternehmens und damit auch der Beschaftig-
ten im Vordergrund (vgl. Abel/Ittermann 2001, 22). Co-Manager formu-
lieren ihre Interessenpolitik starker aus einer Betriebs- oder Manage-
mentperspektive heraus, die Grundfrage lautet dabei: ,Was ist gut fiir den
Betrieb — und damit fiir die Belegschaft?“ (Schmidt/Trinczek 1999, 117)
Okonomische Effizienz wird damit als grundlegend fiir die Existenz eines
Unternehmens anerkannt. Gleichwohl bleibt auch Co-Management der
Logik der sozialen Fairness und Gerechtigkeit verbunden und folgt nicht
einer reinen Logik der Kosten (vgl. Miiller-Jentsch/Sperling 1996, 45).
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Da fiir gestaltungsorientierte Betriebsratspolitik kaum formale Partizipati-
onsregeln vorliegen, ist kooperatives Verhalten beider Seiten notwendig
(vgl. Gaedeke 2001, 70f). Initiativen zu betrieblichen Veranderungen wer-
den nicht mehr nur von der Managementseite, sondern auch vom Be-
triebsrat eingebracht, gemeinsam ausgearbeitet und gegeniiber der jewei-
ligen Bezugsgruppe vertreten. Durch Co-Management werden gemeinsa-
me Lernerfahrungen gefordert und ein vertrauensvolles Klima hergestellt
und intensiviert (vgl. von Eckardstein 1997, 246). Damit geht ein Wechsel
von distributivem (Nullsummenspiele) zu integrativem (Positivsummen-
spiele) Verhandeln einher und damit eine Erganzung der Schutz- durch
Gestaltungspolitik beziehungsweise ein Wandel von Rationalisierungs- zu
Modernisierungspolitik (vgl. Seitz 2001, 118).

In der Literatur werden sowohl Vor- wie auch Nachteile von Co-
Management beschrieben. Zu den Vorteilen fiir die Managementseite zahlt
die Moglichkeit, ,iiber die Kooperation mit dem Betriebsrat zu betriebs-
spezifischen Regelungen zu gelangen, die auf andere Weise nicht oder nur
zu hoheren Aufwendungen erreichbar erscheinen“ (von Eckardstein 1997,
248). Durch einvernehmliche Regelungen und die aktive Mitgestaltung des
Betriebsrats werden die Transaktionskosten gesenkt und Konflikte ent-
scharft.

Von Eckardstein verweist darauf, dass zudem durch die zusatzlichen In-
formationen, die der Betriebsrat in den Verhandlungsprozess einbringe,
Nullsummen-Situationen leichter in win-win-Situationen umdefiniert und
dadurch bessere Losungen gefunden werden konnten. SchlieBlich werde
die Implementation der gemeinsam gefundenen Regelungen erleichtert,
da der Betriebsrat keine Widerstiande organisiere. Metzler zufolge kann die
aktive Mitwirkung des Betriebsrats an der strategischen Unternehmens-
planung, an Produktentwicklungen etc. dazu beitragen, dass die Effizienz
des Unternehmens dort gesteigert wird, wo das Management alleine ver-
sagen wiirde (vgl. Metzler 2004, 30).

Fiir den Betriebsrat und die Belegschaft sieht von Eckardstein insbesonde-
re im erhohten Niveau der Interessenerreichung und der hoheren Qualitat
der gemeinsam vereinbarten Regelungen Vorteile (vgl. von Eckardstein
1997, 249). Niemeyer und Rapp zufolge kann Co-Management gerade im
Bereich betrieblicher Personal- und Organisationsentwicklung praventiv
zum Erhalt oder der Entwicklung von Arbeitsplatzen und zur Standortsi-
cherung beitragen (vgl. Niemeyer/Rapp 2004, 3). Voraussetzung dafiir ist,
dass der Betriebsrat diese Funktion auch wahrnehmen kann und will.
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Als Nachteil von Co-Management gilt, dass die jeweiligen Positionen von
Management und Betriebsrat in der AuBenwirkung verschwimmen (vgl.
von Eckardstein 1997, 249f). Dies kann bei den Vertretenen zu einem
Glaubwiirdigkeitsverlust fiihren, da dieser leichter durch eine Demonstra-
tion von Distanz als durch vertrauensvolle Kooperation mit dem Interes-
sengegner gefordert wird. Je mehr der Betriebsrat einbezogen werde, des-
to eher miisse der auch umstrittene Entscheidungen mittragen und gegen-
iiber den Beschaftigten vertreten (vgl. Bundesmann-Jansen/Frerichs 1995,
99). Der Betriebsrat kann so von den Beschiftigten als mitverantwortlich
flir Managementfehler und deren Negativfolgen gesehen werden. Kotthoff
beobachtet das Paradox, ,,daBl die Zunahme an Mitwirkungsmoglichkeiten
und Bedeutung des Betriebsrats (...) mit einer Abnahme seiner interessen-
politischen Wirksamkeit als Vertreter und Beschiitzer der Arbeitnehmer*
einhergeht (Kotthoff 1998, 78). Zwar wiirden den Betriebsraten vom Ma-
nagement Beteiligungs- und Mitwirkungsofferten angeboten, aber auf der
anderen Seite wiirden ihnen unter der Devise Beschaftigungssicherung
Zugestandnisse abgefordert, die bislang undenkbar gewesen seien, wie
etwa die Reduzierung von Lohnbestandteilen oder Mehrarbeitszuschliagen.

Artus bezweifelt, dass die betriebsratstypische Vorbildung als qualifizierter
Facharbeiter fiir eine argumentativ durchsetzungsfahige Interessenpolitik
geeignet sei, wenn die Aufgabenbereiche qualitativ anspruchsvoller und
komplexer werden (vgl. Artus 2001, 91).

Kritiker fiirchten zudem, dass die industrielle Demokratie und die tariflich
geregelte Stabilitit der Arbeitsbeziehungen durch die neuen Verhand-
lungsspielraume auf Betriebsebene gefihrdet werden konnte. Dies konne
die soziale Gerechtigkeit und die Solidaritat der Belegschaftsvertretungen
untereinander beeintrachtigen (vgl. Metzler 2004, 7).

In Gewerkschaftskreisen werden haufig zwei Varianten von Co-
Management unterschieden. Unter einer negativen Auspragung von Co-
Management wird ein ,Verkaufen der Beschaftigten® verstanden, bei wel-
chem sich der Betriebsrat zum Erfiillungsgehilfen des Arbeitgebers macht.
Positiv konnotiertes Co-Management zeichnet sich dagegen durch kon-
struktive Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber im Sinne
des Erhalts und des Ausbaus von Beschiftigung und Zukunftsfahigkeit aus
und bedarf eines guten Informationsverhaltens des Managements gegen-
iiber dem Betriebsrat (vgl. Niemeyer/Rapp 2004, 3).
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4.2 Hypothesen
4.2.1 Indikatoren Co-Management und Schutzpolitik

Im Folgenden werden die in den Interviews und Fragebogen verwendeten
Indikatoren fiir Co-Management und Schutzpolitik dargestellt.

Co-Management wird angenommen, wenn der Betriebsrat aktiv an der
Gestaltung und Einfiihrung flexibler Arbeitszeitmodelle im Betrieb betei-
ligt ist. Zudem wird der Co-Manager von der Unternehmensleitung friih-
zeitig in Entscheidungen iiber Produkt- und Prozessinnovationen einbezo-
gen und kann selbst Vorschlage dazu einbringen. Der Betriebsrat als Co-
Manager arbeitet aktiv an der Beseitigung innerbetrieblicher arbeitsorga-
nisatorischer Schwachstellen mit und gibt der Unternehmensleitung Anre-
gungen, wie diese zu beseitigen sind. Er entwickelt eigene Konzepte zur
betrieblichen Aus- und Weiterbildung. Des Weiteren arbeitet er aktiv an
Anderungen der Arbeitsorganisation mit und bringt gegebenenfalls eigene
Konzepte wie TQM, Qualitatszirkel oder Gruppenarbeit ein. Von der Un-
ternehmensleitung wird der Co-Manager faktisch an allen wichtigen Un-
ternehmensentscheidungen einschlieBlich der Frage nach Investitionen?
beteiligt. Sofern im Betrieb ein Betriebliches Biindnis fiir Arbeit besteht,
wurde dieses gemeinsam mit der Geschiftsleitung entwickelt und beinhal-
tet wechselseitige Konzessionen von Unternehmensleitung und Beschéftig-
ten. Weiterhin zeichnet sich der Co-Manager durch betriebswirtschaftli-
ches Denken aus.8

Schutzpolitik wird dagegen als Kontrolle iiber betriebliche Veranderungs-
prozesse verstanden, um so einen Besitzstand zu wahren oder falls dies
nicht moglich ist, finanzielle Kompensationen auszuhandeln (vgl. Gaedeke
2001, 67). Als Indikatoren fiir traditionelle Schutzpolitik des Betriebsrats
gelten die hohe Bedeutung von Fragen des Arbeitsschutzes, die reine Ab-
milderung von RationalisierungsmaBnahmen statt der aktiven friihzeitigen
Beteiligung an betrieblichen Veranderungen, die hohe Bedeutung von Fra-
gen des Personalabbaus, des Kiindigungsschutzes und des Entgelts (wie

7 Ausgenommen ist die Entscheidung der SchlieBung des Betriebs.

8 Vgl. Gaedeke 2001, 67ff; Schmidt/Trinczek 1999 117f; Miiller-Jentsch 1997, 275;
Kotthoff 1998, 9of; Bundesmann-Jansen/Frerichs 1995, 94ff; Deifl 2000, 133; Franz-
potter/Renz 2002, 32ff; Miiller-Jentsch/Seitz 1998, 382ff; Scholzel 2004, 7.
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Sicherung des Lohnniveaus) sowie die Wahrung der Besitzstinde (vgl.
Gaedeke 2001, 68; Riese 2004, 3; Scholzel 2004, 7).

4.2.2 Der Betriebsrat als erfolgreicher Co-Manager

Welche Faktoren konnen nun dazu beitragen, ob der Betriebsrat die neuen
Aufgaben auf betrieblicher Ebene als Co-Manager erfolgreich bewaltigt?

Eine Voraussetzung dafiir ist eine veranderte Interaktionskultur zwischen
Betriebsrat und Management. Das nunmehr kooperative, sachbezogene
Verhaltnis ist auf das Wohl des Betriebs ausgerichtet (vgl. Bosch 1997,
151ff). Es basiert ,auf dem Konsens der betrieblichen Akteure iiber be-
triebswirtschaftliche Erfordernisse und der Reziprozitat von Zugestand-
nissen und Gegenleistungen“ (Miiller-Jentsch/Seitz 1998, 367). Die Be-
triebsparteien gehen flexibel mit dem formalen Rahmen des Tarifvertrags
und des Betriebsverfassungsgesetzes um und nutzen Gestaltungsspielrau-
me zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit des Betriebs. Vorausset-
zung fiir erfolgreiches Co-Management ist, neben der Bereitschaft des Be-
triebsrats diese Aufgaben wahrzunehmen, der Wille des Managements,
diesen iiber die formalen Beteiligungsrechte hinaus zu beteiligen (vgl.
Schmidt/Trinczek 1999, 116f). Somit lautet die erste Hypothese, dass die
Wahrscheinlichkeit von Co-Management steigt, wenn zwischen Betriebsrat
und Management ein kooperatives, sachbezogenes Verhiltnis besteht. Dies
kann an der Haufigkeit von Treffen zwischen den Betriebsparteien, an der
Qualitat des Informationsverhaltens des Managements, an der geringen
Bedeutung von Einigungsstellenverfahren und an der iiber die gesetzlichen
Regelungen hinausgehenden Beteiligung der Betriebsrite an technischen
und organisatorischen Veranderungen gemessen werden. Die Kampf- und
Konfliktbereitschaft der Betriebsparteien ist unterdurchschnittlich ausge-
pragt.

Damit der Betriebsrat in der Lage ist co-managerielle Aufgaben zu tiber-
nehmen, bzw. iiberhaupt effiziente und wirkungsvolle Arbeit zu leisten,
miissen ihm ausreichend zeitliche, materielle und personelle Ressourcen
zur Verfligung stehen (vgl. Havighorst/Jager/von Neumann-Cosel 2001,
249). Dazu zahlt die Bereitstellung eines eigenen Raumes fiir die Betriebs-
ratsarbeit, die Nutzungsmoglichkeit von Telefon, Kopierer und PC, die E-
xistenz einer Schreibkraft fiir das Gremium und die Zahl der freigestellten
Betriebsrate (Miiller-Jentsch/Seitz 1998, 366f; Seitz 2001, 120). Auch die
Verfiigbarkeit und Abrufbarkeit von Wissen und externem Sachverstand
ist hierzu notwendig. Es wird angenommen, dass mit zunehmender Be-
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triebsgroBe und damit steigenden Ressourcen die Wahrscheinlichkeit von
effizienter, wirkungsvoller Betriebsratsarbeit und von Co-Management
steigt (vgl. Hirsch-Kreinsen 2005, 137).

Eng damit zusammen héangt der Grad der Professionalitat der Betriebs-
ratsarbeit. Dabei wird vermutet, dass die Wahrscheinlichkeit von Co-
Management mit dem Grad der Professionalitit der Betriebsratsarbeit
steigt. Dieser lasst sich neben den ausreichenden Ressourcen an der Re-
gelmaBigkeit und Haufigkeit der Betriebsratssitzungen, an der Diskussi-
onskultur im Gremium und der Arbeitsteilung im Gremium messen. Ar-
beitsteilung im Sinne der Nutzung der Arbeitskraft aller Gremiumsmit-
glieder, klarer Ablaufe und Zustandigkeiten fiir Routineaufgaben, formali-
sierter Entscheidungsfindungen und hoher Ausdifferenzierung sachspezi-
fischer Ausschiisse tragt dazu bei, dass eine hohere Anzahl an Themen be-
arbeitet und mehr eigene Handlungskonzepte entwickelt werden konnen
(Bosch 1997, 131ff). Dabei gilt nach Hirsch-Kreinsen (2005, 137), dass je
mehr Betriebsratsmandate einem Betriebsrat zustehen, desto grofSere Ar-
beitsteilung und Spezialisierung moglich sind und damit die Vorausset-
zungen fiir professionalisierte Betriebsratsarbeit geschaffen.

Nach Kotthoff tritt dagegen Co-Management auf, wenn eine einflussreiche
Person aus dem Management und der Betriebsratsvorsitzende ein Tandem
bilden und zum eigenen Vorteil und zum Vorteil des Betriebs eng zusam-
menarbeiten (vgl. Kotthoff 1994, 291ff). Dabei iiberwinden beide Seiten die
Distanz und verfliissigen die Grenze zwischen Kapital und Arbeit bei Auf-
rechterhaltung ihrer getrennten Funktion und eigenen Identitat. Der Ma-
nager starkt die Autoritiat des Betriebsratsvorsitzenden in der Belegschatft,
weil er ihn exklusiv zum einflussreichen Co-Manager macht. Durch die
Inkorporierung des Betriebsratsvorsitzenden in das Entscheidungszent-
rum erhohten sich die Chancen zur Mitgestaltung der Betriebspolitik. Auf
der anderen Seite verhilft der Betriebsratsvorsitzende zu effektivem Mana-
gement, indem er betriebliche Entscheidungsprozesse beschleunigt und
seine Autoritat und seine soziale Integrativitit in der Belegschaft dafiir
einsetzt, dass getroffene Entscheidungen verbindlich sind. Basis fiir dieses
Modell von Betriebsratshandeln sind eine lange Amtszeit sowie hohe per-



20 Diana Ridt

sonale Autoritiat9 des Betriebsratsvorsitzenden und ausgepragte hierarchi-
sche Strukturen im Gremium. Wenngleich die Gewerkschaft im Betrieb
wenig prasent ist, ist sie Voraussetzung fiir das Funktionieren dieses Mo-
dells. Der Betriebsratsvorsitzende kann der Gewerkschaft eine sehr hoch
organisierte Belegschaft bescheren, wodurch seine Autoritit auch in die
Gewerkschaft iiberflieBt. Dadurch wird er Mitglied in gewerkschaftlichen
Entscheidungsgremien auf der mittleren und oberen Ebene. Dies hilft ihm
wiederum dabei, in groBen wirtschaftspolitischen Zusammenhangen zu
denken und selbst Unternehmenspolitiker zu werden.

Wassermann nennt als Voraussetzung dafiir, dass der Betriebsrat von der
Belegschaft eine Legitimation fiir seine Co-Managementpolitik bekomme,
dass dieser ein festes Vertrauensverhiltnis mit der Belegschaft habe. Co-
Management werde nur dann legitimiert, wenn der Betriebsrat auch seine
Schutzaufgaben wahrnehme, d.h. die Rechtsanspriiche der Arbeitnehmer
durchsetze, sie vor Ubergriffen der Hierarchie schiitze und in Konflikten
auf der Arbeitnehmerseite stehe (vgl. Wassermann 2002, 61). Vernachlas-
sige ein Betriebsrat diese Aufgaben, so bestehe die Gefahr, dass er sein
Mandat verliere (vgl. Scholzel 2004, 7). Zudem verpflichten die im Be-
triebsverfassungsgesetz genannten Aufgaben den Betriebsrat dazu, die
Rolle des Wachters einzunehmen. Somit kann die Hypothese abgeleitet
werden, dass Co-Management nur betrieben werden kann, wenn parallel
erfolgreiche Schutzpolitik gemacht wird.

In Anlehnung an Miiller-Jentsch wird davon ausgegangen, dass zur Ver-
besserung der fachlichen und sozialkommunikativen Fahigkeiten der Be-
triebsrate — die fiir erfolgreiches Co-Management erforderlich sind — ver-
mehrte Unterstiitzung der Gewerkschaften, ihrer Bildungseinrichtungen
und ihrer Informations- und Beratungsdienste erforderlich ist (vgl. Miil-
ler-Jentsch 1998, 154). Die Betriebsrate miissen neue Kompetenzen, wie
die Fahigkeit eigene Unternehmenskonzepte zu entwickeln, Projekte ziel-
gerichtet zu organisieren und zu moderieren sowie Moderations- und Ver-
netzungsfahigkeiten erwerben. Insbesondere miissen auch betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse erworben werden, um alternative Gestaltungs-
vorschlage zu konzipieren und auszuhandeln (vgl. DeiB 2000, 130).

9 ,Person mit groBem Selbstvertrauen, die dem Kollektiv durch soziale Integration ein
Gefiihl der Sicherheit und SelbstgewiBheit von sich gibt und die es zugleich zu neuen
Ufern bewegt“ (Kotthoff 1994, 263).
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4.2.3 Uberlastung des Betriebsrats

Die zweite Grundhypothese besagt dagegen, dass die Betriebsrate durch
die neuen Aufgaben auf betrieblicher Ebene zunehmend {iberlastet sind,
ihre Aufgaben unzureichend bewiltigen konnen und in traditioneller
Schutzpolitik verharren. Konsolidierte Verhandlungsfelder wie Entloh-
nung, Arbeitszeitfragen und Arbeitsschutz miissen nun auf betrieblicher
Ebene konkretisiert und umgesetzt werden. Parallel dazu gewinnen preka-
re Verhandlungsfelder wie Qualifizierung und die Gestaltung der Arbeits-
organisation an Bedeutung und erfordern die aktive Einflussnahme der
Betriebsrate (vgl. Seitz 2001, 116). Aufgrund der vorherrschenden klein-
und mittelbetrieblichen Strukturen stagnieren die personellen, zeitlichen
und sachlichen Ressourcen der Betriebsrite, wihrend die Anforderungen,
die an die Betriebsrite gestellt werden, steigen. Die Professionalisierung
der Betriebsratsarbeit wird dabei behindert. Dabei wird angenommen,
dass die Betriebsratsarbeit in der traditionellen Schutzpolitik verharrt.
Dies geschieht nach Deif3 (2000, 126) ,im Rahmen traditioneller Betriebs-
ratsarbeit, die auf Forderungen und MaBnahmen der Unternehmenslei-
tung reagiert, und auf der Basis begrenzter eigener Kompetenzen, lediglich
punktueller Inanspruchnahme internen und externen Expertenwissens
und vorrangig gepragt vom Betriebsratsvorsitzenden.*

4.3 Ubersicht der Indikatoren und Variablen

An dieser Stelle folgt eine Ubersicht iiber die in den Fallstudien verwende-
ten Indikatoren fiir Co-Management und die einzelnen Hypothesen.

Co-Management Aktive Mitgestaltung des Betriebsrats bei der Einflihrung flexib-
ler Arbeitszeitmodelle

Betriebsrat wird von der Unternehmensleitung in Entscheidun-
gen Uber Produkt- und Prozessinnovationen einbezogen

Aktive Mitarbeit des Betriebsrats an der Beseitigung betriebli-
cher arbeitsorganisatorischer Schwachstellen

Betriebsrat entwickelt eigene Konzepte zur betrieblichen Aus-
und Weiterbildung

Betriebsrat ist bei Anderungen der Arbeitsorganisation aktiv und
bringt eigene Vorschldge ein

Betriebsrat wird an allen wichtigen Unternehmensentscheidun-
gen einschlieBlich Investitionen beteiligt

Sofern ein BBW existiert, wurde dieses gemeinsam mit der Ge-
schaftsleitung entwickelt und beinhaltet wechselseitige
Konzessionen

Ausgepragtes betriebswirtschaftliches Denken des Betriebsrats
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Schutzpolitik Arbeitsschutzfragen genieen hohen Stellenwert

Abmilderung von RationalisierungsmaBnahmen und -folgen

Fragen des Personalabbaus und Kiindigungsschutzes

Entgeltfragen und die Wahrung des Besitzstandes

1. Hypothese: Die Wahrscheinlichkeit von Co-Management steigt, wenn
sich das Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Management zu einem ko-
operativen, sachbezogenen Verhaltnis verandert hat.

Kooperatives, sachbezo- | Uber die tariflichen/ gesetzlichen Regelungen hinausgehen-
genes Verhaltnis zwi- de Beteiligung des Betriebsrats an technischen und organi-
schen Management und | satorischen Veranderungen

Betriebsrat

Qualitat des Informationsverhaltens der Geschaftsleitung

Geringe Bedeutung von Einigungsstellenverfahren

Haufigkeit der Treffen von Betriebsrat und Management

Vertrauensvolle, von Offenheit gepragte Zusammenarbeit

Beide Seiten sind bei Betriebsvereinbarungen initiativ

Geringe Konflikt- und Kampfbereitschaft

Entfernung des Betriebsrats von kapitalismuskritischen
Positionen

2. Hypothese: Mit zunehmender Betriebsgrofe und damit zunehmenden
Ressourcen steigt die Wahrscheinlichkeit von Co-Management.

Steigende BetriebsgroBe | BetriebsgroBBe gemessen an Zahl der Beschaftigten
und Ressourcen

Bereitstellung eines eigenen Betriebsratraumes

Nutzungsmdglichkeiten von Telefon, Kopierer, PC

Schreibkraft des Betriebsrats

Zahl der Betriebsrate

Zahl der freigestellten Betriebsrate

3. Hypothese: Die Wahrscheinlichkeit von Co-Management steigt mit dem
Grad der Professionalitat der Betriebsratsarbeit.

Professionalitat Ausreichende Ressourcen

RegelmaBigkeit und Haufigkeit der Betriebsratssitzungen

Diskussionskultur im Gremium

Arbeitsteilung im Gremium

Sachwissen

Erfahrung der Mandatstrager
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4. Hypothese: Co-Management des Betriebsrats tritt auf, wenn eine ein-

flussreiche Person aus dem Management und der Betriebsratsvorsitzende

ein Tandem bilden und zum eigenen Vorteil und zum Vorteil des Betriebs

eng zusammenarbeiten.

Tandem zwischen Be-
triebsratsvorsitzendem
und einem Vertreter des
Managements

Vieraugengesprache bei wichtigen Verhandlungsgegenstan-
den

Hierarchische Strukturen im Betriebsrat

Hohe Autoritdt des Betriebsratsvorsitzenden

Lange Amtszeit des Betriebsratsvorsitzenden

5. Hypothese: Co-Management kann nur betrieben werden, wenn parallel

erfolgreiche Schutzpolitik gemacht wird.

Erfolgreiche Schutzpoli-
tik

Hohe Wahlbeteiligung

Kontakt der Belegschaft zum Betriebsrat

Hoher Stellenwert von ArbeitsschutzmaBnahmen

Abmilderung von RationalisierungsmaBnahmen und -folgen

Kiindigungsschutz- und Personalabbaufragen

Entgeltfragen und Wahrung des Besitzstandes

6. Hypothese: Zur Verbesserung der fachlichen und sozialkommunikativen

Fahigkeiten der Betriebsrate, die fiir erfolgreiches Co-Management erfor-
derlich sind, ist vermehrte Unterstiitzung der Gewerkschaften, ihrer Bil-

dungseinrichtungen und ihrer Informations- und Beratungsdienste erfor-

derlich.

Unterstltzung durch die
Gewerkschaft

Haufige Kontaktaufnahme zur ortlichen IG Metall Verwal-
tungsstelle

Beratung in tarifrechtlichen, rechtlichen und Moderations-
fragen

Zunahme externer Schulungsdienstleistungen

Gewerkschaftlicher Organisationsgrad im Betriebsrat

Teilnahme von Gewerkschaftsfunktionaren an
Betriebsratssitzungen

Besuche von Gewerkschaftsfunktiondaren im Betrieb

Austausch mit anderen Betriebsraten in von der IG Metall
organisierten Arbeitskreisen

Teilnahme an IG Metall Aktionen

Engagement in gewerkschaftlichen Gremien
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5 Untersuchungsergebnisse Betriebsratsori-
entierung

Die Untersuchung zeigt, dass trotz der gemeinsamen rechtlichen Grundla-
ge Betriebsverfassungsgesetz und der prinzipiellen Machtasymmetrie zwi-
schen Betriebsrat und Management sehr unterschiedliche Auspragungen
von Betriebsratshandeln anzutreffen sind. Die Handlungsorientierung der
Betriebsrite ist erheblich differenzierter als es die Theorie erwarten lésst.
Damit wird deutlich, dass rein strukturell und institutionell argumentie-
rende Theorieansatze zu kurz greifen und stattdessen auch Aushandlungs-
und Verstandigungsprozesse zwischen den Betriebsparteien beriicksichtigt
werden miissen, da die betriebliche Ordnung, wie jede soziale Ordnung,
immer ausgehandelt ist (vgl. Miiller-Jentsch 1997, 80f). Betriebsratshan-
deln kann nicht auf einen Faktor zuriickgefiihrt werden, sondern ergibt
sich aus der Kombination mehrer Faktoren.

Zunichst sollen an dieser Stelle kurz die Untersuchungsbetriebe vorge-
stellt werden, ehe diese nach ihrer Handlungsorientierung in Gruppen
eingeteilt werden.

Betrieb 1 zahlt zur Kategorie mittelstandischer Betriebe mit 300- 500 Be-
schiftigten der Textilbranche. Er unterliegt durch Verbandsmitgliedschaft
dem Flachentarifvertrag. Die schlechte wirtschaftliche Lage entspricht der
Branchenlage, da die Textilindustrie in den vergangenen Jahren mit der
Konsumschwiche in Deutschland und der Liberalisierung des textilen
Welthandels zu kimpfen hatte (IG Metall 2004, 26). Die Beschaftigtenzah-
len nehmen seit Anfang der 1990er Jahre kontinuierlich ab. Als Reaktion
auf die schlechte wirtschaftliche Lage, gingen Betriebsrat und Geschaftslei-
tung im Jahre 2005 ein betriebliches Biindnis ein. Interviewpartner hier
war der Betriebsratsvorsitzende, der das Amt seit sieben Jahren innehat
und im Gegensatz zu allen anderen Betriebsratsvorsitzenden hohen Wert
auf eine demokratische Beteiligungskultur im Gremium legt.

Betrieb 2 gehort der Kategorie der mittelstindischen Unternehmen mit
300 bis 500 Beschiftigten der Metall- und Elektroindustrie an. Es handelt
sich um ein Zulieferunternehmen fiir die Automobilindustrie. Wie die an-
deren untersuchten Betriebe unterliegt der Betrieb aufgrund von Ver-
bandmitgliedschaft dem Flachentarifvertrag. Die Betriebsratsvorsitzende,
mit der das Interview gefiihrt wurde, beurteilt die wirtschaftliche Lage als
gut. Sie fithrt den Vorsitz bereits seit liber 15 Jahren und spielt eine domi-
nante Rolle im Betriebsrat.
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Betrieb 3 ist mit 103 Beschiftigten in der Kategorie der kleinen mittelstan-
dischen Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie der kleinste Un-
tersuchungsfall und unterliegt durch Verbandsmitgliedschaft dem Fla-
chentarifvertrag. Der Betrieb befindet sich in einer guten wirtschaftlichen
Lage. Das Interview wurde mit dem Betriebsratsvorsitzenden gefiihrt, der
dieses Amt seit mehr als 20 Jahren ausiibt und das fiinfkopfige Gremium
hierarchisch fiihrt. Er versucht massiv, die iibrigen Betriebsratsmitglieder
auf seine Linie einzustimmen und hat damit nach eigenen Angaben zu
90% Erfolg.

Bei Betrieb 4 handelt es sich um einen mittelstandischen Betrieb der Me-
tall- und Elektroindustrie mit 275 Beschaftigten. Die Beschiftigten unter-
liegen durch Verbandsmitgliedschaft dem Flachentarifvertrag. Die wirt-
schaftliche Lage des Betriebs wird vom Betriebsratsvorsitzenden und sei-
nem Stellvertreter besser als die gesamtwirtschaftliche Lage eingeschatzt.
Das Gesprach fand gemeinsam mit dem Betriebsratsvorsitzenden und dem
stellvertretenden Betriebsratsvorsitzenden statt. Der Betriebsratsvorsit-
zende amtiert zwar erst seit sieben Jahren, gehort dem Gremium jedoch
bereits seit dem Jahr 1981 an. Sein Stellvertreter wurde zum ersten Mal in
das Gremium gewahlt. Beide bilden ein eingespieltes Team gegeniiber dem
in Fraktionen zersplitterten Betriebsrat.

Betrieb 5 ist einer der in Baden-Wiirttemberg haufig auftretenden grofSen
mittelstandischen Betriebe mit 500 bis 1000 Beschiftigten und ziahlt zum
Maschinenbau. Diese heterogene Branche stellt eine der wichtigsten Spar-
ten der Metall- und Elektroindustrie und eine der Schliisselindustrien in
Deutschland dar. Betrieb 5 unterliegt durch Verbandsmitgliedschaft dem
Flachentarifvertrag und befindet sich im Vergleich zur Gesamtwirtschaft
wieder in einer besseren wirtschaftlichen Lage. Dies fiihrte der Betriebs-
ratsvorsitzende auch auf das Betriebliche Biindnis zuriick, das im Jahr
2003 abgeschlossen wurde. Gesprachspartner im Betrieb 5 war der Be-
triebsratsvorsitzende, der bereits seit zwolf Jahren amtiert und sich stark
mit dem Betriebsrat und ,,seinem® Betrieb identifiziert.

Die Betriebsrite lassen sich beziiglich ihrer Handlungsorientierung in drei
Gruppen einteilen, anhand derer die Ergebnisse der Betriebsfallstudien
zusammengefasst werden.

* Typ 1 der Co-Manager: Das Handeln des Betriebsrats 5 weist sowohl einen
hohen Anteil von Co-Management als auch von Schutzpolitik auf.
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* Typ 2 des engagierten Betriebsrats: dazu zdhlen die Betriebsrite 3 und 4.
Beide konzentrieren sich in ihrem Handeln auf Schutzpolitik aber lassen
dennoch Ansitze von Co-Management/ Gestaltungspolitik erkennen.

* Typ 3 des konventionellen Betriebsrats: diesem werden die Betriebsrite 1
und 2 zugerechnet. Beide betreiben traditionelle Schutzpolitik.

5.1 Typ 1: Der Co-Manager

Als Co-Manager, der in hohem MafBe Gestaltungsaufgaben im Betrieb ii-
bernimmt, kann einzig Betriebsrat 5 betitelt werden. Nur dieser wird von
der Unternehmensleitung in Produkt- und Produktionsinnovationen ein-
bezogen und fiihlt sich auch fiir wirtschaftliche Ablaufe im Betrieb verant-
wortlich. Der Betriebsratsvorsitzende ist Mitglied des Aufsichtsrates der
Aktiengesellschaft und denkt vermehrt in betriebswirtschaftlichen Zu-
sammenhangen.

Das Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Management kann als sachbezo-
gen und kooperativ bezeichnet werden. Insbesondere wird der Betriebsrat
bei technischen und organisatorischen Fragen vom Management iiber die
gesetzlichen und tariflichen Regelungen hinaus beteiligt und seine Vor-
schlage gewlinscht. Damit erweist sich, dass die Einstellung des Manage-
ments und dessen Bereitschaft, dem Betriebsrat Gestaltungsmoglichkeiten
einzuraumen, wesentlich sind. Der Betriebsrat ist ebenso bereit, co-
managerielle Aufgaben zu iibernehmen, wenngleich er fiirchtet, dass da-
durch die schutzpolitischen Aufgaben vernachlassigt werden konnten.

Der Co-Manager verfiigt aufgrund der hohen Zahl an Betriebsratsmanda-
ten und zwei Freistellungen iiber ausreichende Ressourcen fiir gestal-
tungspolitische Momente. Dadurch wird die Professionalitat der Betriebs-
ratsarbeit erleichtert, da speziell zwischen Betriebsratsvorsitzendem und
dessen Stellvertreter eine hohe Arbeitsteilung herrscht. Gleichwohl spielt
der Betriebsratsvorsitzende eine herausragende Rolle im Betriebsratsgre-
mium und verfiigt iiber hohe Autoritat aufgrund seiner langen Amtszeit
und seiner hohen Fachkenntnis. Jedoch erkennt er den demokratischen
Anspruch der betrieblichen Interessenvertretung an und trifft ohne Riick-
sprache mit den anderen Mandatstragern keine Vereinbarungen mit dem
Management. In den regelmiBigen zweiwoOchigen Sitzungen wird iiber
samtliche Verhandlungsgegenstande diskutiert und abgestimmt.

Der Co-Manager nimmt auch schutzpolitische Aufgaben in den Bereichen
Arbeitsschutz und Entlohnung wahr, wenngleich der Handlungsbedarf in
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Sachen Arbeitsschutz aufgrund vergangener Erfolge gering ist. Heute liegt
der Schwerpunkt auf der Gesundheitsvorsorge. Insbesondere der stellver-
tretende Betriebsratsvorsitzende iibernimmt die Aufgabe, den Kontakt zur
Belegschaft zu halten. Die Glaubwiirdigkeit des Betriebsrats bei den Be-
schiftigten wird auch durch klassenkdmpferische Parolen, die in Wider-
spruch zum gestaltungspolitischen, pragmatischen Handeln des Betriebs-
rats stehen, gestarkt.

Mit der IG Metall ist der Co-Manager durch seine gewerkschaftlichen Ta-
tigkeiten eng verbunden. Er bemiiht sich, die Gewerkschaft einzubinden
und iiber betriebliche Geschehnisse zu informieren, aber betont gleich-
wohl, dass er die Eigenstandigkeit des Betriebsrats erhalten wolle. Schu-
lungen erachtet er fiir notwendig, um die Grundlagen fiir verniinftige Be-
triebsratsarbeit zu schaffen. Dabei lehnt er auch Schulungen des Arbeitge-
berverbandes nicht ab, sondern hat selbst bereits daran teilgenommen.
Sein Wissen eignet er sich jedoch auch durch Literatur an.

5.2 Typ 2: Der engagierte Betriebsrat

Die engagierten Betriebsrdte betreiben vor allem Schutzpolitik mit hohem
Engagement, allerdings lassen sich gestaltungspolitische Momente, insbe-
sondere in den Bereichen Arbeitszeit und Arbeitsorganisation, erkennen.
Die Unternehmen gehoren zur Metall- und Elektroindustrie.

Die engagierten Betriebsrdte betonen die kooperative und kompromissbe-
reite Interaktionskultur zwischen Betriebsrat und Geschiftsleitung. Die
Betriebe zeichnen sich durch die herausragende Rolle des Betriebsratsvor-
sitzenden aus, dessen Autoritit auf seiner langen Amtszeit und einer aus-
gepragten Hierarchie im Gremium basiert. Der Betriebsratsvorsitzende ist
ein enges Tandem mit einem Managementvertreter eingegangen. Beide
Verhandlungspartner suchen gemeinsam nach Losungen, die dann vom
Betriebsrat genehmigt oder verandert werden. Die Konflikt- und Kampfbe-
reitschaft des Betriebsrats und seine Kapitalismusfeindlichkeit sind gering,
wahrend ausgepragtes betriebswirtschaftliches Denken festzustellen ist.
Die beschrankten Ressourcen aufgrund der geringen Betriebsgrofe veren-
gen seinen Handlungsspielraum, da die Erfiillung der im Betriebsverfas-
sungsgesetz festgeschriebenen Aufgaben die meisten Kapazitiaten in An-
spruch nimmt. Die Interessenvertretung der Arbeitnehmer und die Uber-
wachung der Einhaltung der Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen
werden als Hauptaufgaben gesehen und eine Verantwortung des Betriebs-
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rats flir betriebliche Ablaufe abgelehnt. Der Professionalitatsgrad des
Gremiums ist aufgrund unzureichender Ressourcen, mangelnder Arbeits-
teilung und ausgepragter Hierarchien als gering einzustufen.

Die engagierten Betriebsrdte weisen ein niichternes Verhaltnis zur IG Me-
tall auf. Dies beruht sowohl auf Enttauschungen im personlichen Umgang
miteinander, als auch auf der Ablehnung der politischen Grundlinien der
IG Metall. Gleichwohl erkennen sie die Notwendigkeit von Gewerkschaften
an und nehmen deren Informationsdienste haufig in Anspruch.

5.3 Typ 3: Der konventionelle Betriebsrat

Die konventionellen Betriebsrdte betreiben traditionelle Schutzpolitik. In
den Betrieben herrscht eine konfliktive Interaktionskultur, da seit einem
Wechsel in der Geschiftsleitung die traditionell kooperative Interaktions-
kultur zerstort wurde und sich beide Betriebsparteien mit offenem Miss-
trauen begegnen. Das Management ist nicht bereit, die Betriebsrate iiber
gesetzliche oder tarifliche Vorgaben hinaus zu beteiligen. Die konventio-
nellen Betriebsrdte weisen Ressourcenknappheit und einen geringen Pro-
fessionalitatsgrad auf. Die Betriebsratsvorsitzenden sind beide resigniert
und beméangeln das schlechte Klima.

Allerdings unterscheiden sich die beiden Betriebsrate auch fundamental.
Wihrend Betriebsrat 2 auBerordentlich erfolgreich in seiner auf dem Be-
triebsverfassungsgesetz basierenden Schutzpolitik ist, befindet sich Be-
triebsrat 1 in der Defensive. Dieser ist auch auf traditionellen Feldern, wie
Arbeitsschutz oder Entlohnung, wenig aktiv. Das Hauptaugenmerk liegt
auf der Sicherung der Arbeitsplitze. Dabei entwickelt er jedoch keine eige-
nen Vorschliage, sondern reagiert defensiv auf die des Managements. Be-
triebsrat 1 fiihlt sich der Geschiftsleitung unterlegen und agiert innerhalb
einer ausgepriagten Machtasymmetrie im Betrieb. Deutlich wird dies auch
daran, dass er die ihm laut Betriebsverfassungsgesetz zustehende Freistel-
lung nicht in Anspruch nimmt.

Die konventionellen Betriebsrdte sind ideologisch eng mit der IG Metall
verbunden. Sie erachten Gewerkschaften als notwendig, da diese viel fiir
die Arbeitnehmer erreicht hatten. Wiahrend Betriebsrat 1 jedoch umfas-
send Beratungs- und Informationsleistungen der Gewerkschaft in rechtli-



Co-Management als neue Anforderung an Betriebsrate? 29

chen und tariflichen Fragen in Anspruch nimmt, verweist Betriebsratsvor-
sitzende 2 darauf, dass sie aufgrund ihrer Erfahrung selten Unterstiitzung
durch die IG Metall brauche.’0 Gewerkschaftliche Seminare werden von
den konventionellen Betriebsriten sehr geschitzt, da insbesondere der
Erfahrungsaustausch mit anderen Betriebsriten hilfreich sei.

5.4 Zusammenfassung

Den untersuchten Betriebsraten ist gemeinsam, dass deren Arbeitspensum
gestiegen ist. Zuriickzufiihren ist dies auf die Entwicklung eigener unter-
nehmenspolitischer Vorschlage, vermehrte Abstimmungsprozesse mit der
Geschaftsleitung und in den Betrieben der Metall- und Elektroindustrie
auf die Umsetzung des gemeinsamen Entgeltrahmenabkommens. Auch
mit der Flexibilisierung der Arbeitszeiten in Form verschiedener Gleitzeit-
oder Arbeitszeitkontenmodelle waren alle Betriebsrite befasst.

Neben diesen Gemeinsamkeiten der untersuchten Betriebsrite unter-
scheidet sich ihr Handeln bzgl. der Ausrichtung auf gestaltungspolitische
und schutzpolitische Momente.

Die Hypothesen konnten erkliaren, weshalb nur Betriebsrat 5 Co-
Management praktiziert und die anderen Betriebsrite sich eher bzw. teils
ausschlieBlich schutzpolitischen Aufgaben widmen.

Wie Hypothese 2 erwarten lie3, beeinflusst die BetriebsgroBe wesentlich,
ob ein Betriebsrat in der Lage ist, co-managerielle Aufgaben zu iiberneh-
men. Mit der Anzahl der Beschiftigten steigt die Anzahl der Betriebsrats-
mandate und der freigestellten Betriebsratsmitglieder. Die bessere zeitli-
che, personelle und materielle Ausstattung der Betriebsrite in groBeren
Betrieben erhoht die Moglichkeiten, Co-Management zu betreiben (vgl.
auch Miiller-Jentsch/Seitz 1998, 384f; Havighorst/Jager/von Neumann-
Cosel 2001, 249). Da vier der fiinf Betriebe Beschiftigtenzahlen unter 500
Mitarbeitern aufwiesen, verfligten die Betriebsrate maximal iiber eine
Freistellung und begrenzte Ressourcen. Der Co-Manager dagegen kann
aufgrund der GroBe des Betriebs auf die umfangreichsten personellen,

1o Dies kann laut dem interviewten Gewerkschaftssekretar durch die Branchenunter-
schiede erkliart werden, wonach die Betriebsrite der MuE-Industrie aufgrund einer
anderen Gewerkschaftskultur selbstdndiger arbeiten als die der Textil- oder Holz-
branche.
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zeitlichen und materiellen Ressourcen zuriickgreifen. Hier teilen sich die
beiden freigestellten Betriebsratsmitglieder die Hauptarbeit, alle techni-
schen Gerate sowie umfangreiche Raumlichkeiten sind vorhanden und die
Schreibarbeiten werden von einer Sekretarin erledigt.

Eng mit der BetriebsratsgroBe hiangt der Professionalitiatsgrad des Be-
triebsratsgremiums zusammen (vgl. Hirsch-Kreinsen 2005, 137). Hier zei-
gen sich ebenfalls erhebliche Unterschiede zwischen den einzelnen Be-
triebsraten, wenngleich deutlich wurde, dass hier einer der Schwachpunk-
te liegt. Die meiste Arbeit bleibt nach wie vor den (freigestellten) Betriebs-
ratsvorsitzenden liberlassen, welche eine dominante Rolle einnehmen.

Es fallt auf, dass bei den konventionellen Betriebsrdten selten Arbeitssit-
zungen stattfinden. Die engagierten Betriebsrdte treffen sich regelmafig
einmal pro Woche, wahrend der Co-Manager alle zwei Wochen eine Be-
triebsratssitzung durchfiihrt. Ausschiisse tagen, sofern existent, nur unre-
gelmaBig und auch in diesen nehmen die Betriebsratsvorsitzenden eine
dominante Rolle ein. Durch die UnregelmaBigkeit der Ausschusssitzungen
wird eine kontinuierliche Sacharbeit erschwert.

Beim Co-Manager ist der Professionalitiatsgrad insbesondere aufgrund der
Arbeitsteilung zwischen erstem und zweitem Betriebsratsvorsitzenden ho-
her einzustufen. Die Ausschussarbeit hat dagegen in den letzten Jahren
aufgrund einer geringeren Zahl an Betriebsratsmitgliedern abgenommen.
Zwar tagen diese regelmaBig, aber ihre Kompetenzen sind begrenzt und
ihre Aktivitaten eher unterdurchschnittlich. Hier kam es zu einer Aufwei-
chung der Strukturen.

Eine sachbezogene, pragmatische und kooperative Interaktionskultur der
Betriebsparteien ist sowohl beim Co-Manager als auch bei den engagier-
ten Betriebsrdten zu konstatieren. Dies wird jedoch nicht als Falsifizierung
der Hypothese 1 verstanden. Ein sachbezogenes, kooperatives Verhaltnis
zwischen Betriebsrat und Management ist vielmehr als notwendige, aber
nicht hinreichende Bedingung fiir Co-Management zu verstehen.

Beim Co-Manager und den engagierten Betriebsrdten fand eine Entideo-
logisierung und eine Reduzierung des Konfliktniveaus der Beziehungen
statt. Heutzutage erfolgen sachliche Diskussionen iiber die Belange des
Betriebs im Rahmen vertrauensvoller Zusammenarbeit. Die Konflikt- und
Kampfbereitschaft von Geschiftsleitung und Betriebsrat sind niedrig und
der Betriebsrat wird vom Management iiber die gesetzlichen und tarifli-
chen Regelungen hinaus beteiligt. Wahrend dies bei den engagierten Be-



Co-Management als neue Anforderung an Betriebsrate? 31

triebsrdten jedoch nur ansatzweise geschieht, wird der Co-Manager von
der Geschaftsleitung umfassend an betrieblichen Prozessen beteiligt.

Im Gegensatz dazu erfolgt keine Beteiligung der konventionellen Betriebs-
rdte tiber die tariflichen und gesetzlichen Vorgaben hinaus. Hier bestatigt
sich die These von Schmidt/Trinczek (1999, 116f), dass die Einstellung des
Managements beziiglich der Aufgaben des Betriebsrats wesentliche Aus-
wirkungen auf das Handeln des Betriebsrats hat. Nur wenn das Manage-
ment den Betriebsrat als Co-Manager akzeptiert, kann er dieses in der
Praxis umsetzen.

Die Mehrzahl der untersuchten Betriebsratsvorsitzenden kann als domi-
nante Fiihrungsperson mit hoher Autoritit beschrieben werden, aber ein
wirkliches Tandem, wie Kotthoff dieses beschreibt, existiert nur bei den
engagierten Betriebsrdten. Die dominante Rolle der Betriebsratsvorsit-
zenden lasst sich mit deren langer Amtstatigkeit und groBem Erfahrungs-
schatz erklaren. Innerhalb der hierarchisch gegliederten Gremien bleibt
ihnen die Hauptarbeit iiberlassen und sie pragen den Kurs ihres Betriebs-
rats (vgl. Kotthoff 1994, 291ff). Dies kann sich in den nachsten Jahren zum
Problem entwickeln, wenn ein Generationenwechsel im Betriebsrat an-
steht. Bei der Mehrzahl der Betriebsrite gibt es Nachwuchsprobleme und
Unklarheit dariiber, wer als Betriebsratsvorsitzende/r nachfolgen kann.
Die Betriebsratsvorsitzenden konstatierten eine fehlende Bereitschaft der
Arbeitnehmer, sich im Betriebsrat zu engagieren.

~War froh, dass ich endlich wieder jemand aus der Jugendvertretung

als Nachwuchs in den Betriebsrat bekommen hab. (...) Die Bereit-

schaft junger Leute, Zeit fiir politisches Engagement zu opfern, ist

nicht so arg. Die Unzufriedenheit ist zwar groB, aber die Bereitschatft,

dass man auch was dafiir tun muss, um die Méangel zu beseitigen, ist
gering.“ (Betriebsratsvorsitzender 5)

Die Faktoren, die maB3geblich dafiir verantwortlich sind, welche Art von
Betriebsratspolitik ein Betriebsrat einschligt, sind demnach die Betriebs-
groBe, das Verhaltnis zum Management, der Professionalititsgrad des Be-
triebsrats sowie die Einstellungen der beiden Hauptakteure Management
und Betriebsrat. Die Wahrscheinlichkeit von Co-Management nimmt mit
der GroBe des Betriebs und den Ressourcen des Betriebsrats zu. Die Pro-
fessionalitat und der Sachverstand des Betriebsrats korrelieren ebenfalls
positiv mit Co-Management. Neben diesen strukturellen Voraussetzungen
erhoht die Existenz einer sachbezogenen, kooperativen und vertrauensvol-
len Interaktionskultur zwischen Management und Betriebsrat die Wahr-
scheinlichkeit von Co-Management. Wesentlich sind die ausgehandelte
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Interaktionskultur zwischen den betrieblichen Akteuren, ihr jeweiliges
Selbstverstandnis und das Verstiandnis vom jeweils anderen Akteur. Co-
Management kann nur praktiziert werden, wenn beide betrieblichen Ak-
teure ein Interesse daran haben und iiber die gesetzlichen und tariflichen
Vorgaben hinaus zusammenarbeiten.
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6 Verflechtung zwischen Betriebsraten und
Gewerkschaften

Im folgenden Kapitel soll der zweiten Fragestellung des Papers nachge-
gangen werden. Es wird untersucht, wie sich die in Kapitel 5 nachgezeich-
neten Betriebsratsorientierungen auf die Interaktionsbeziehung zwischen
Betriebsrat und IG Metall auswirken. Dabei ist insbesondere von Interes-
se, ob sich Betriebsrite, die Co-Management oder Gestaltungspolitik prak-
tizieren, von ihrer zustindigen Gewerkschaft distanzieren. Zunichst folgt
eine Beschreibung der formalen Beziehungen zwischen Gewerkschaften
und Betriebsraten sowie eine Beschreibung der faktischen Ausgestaltung,
wie sie in der Literatur diskutiert wird. AnschlieBend werden die Untersu-
chungsergebnisse der Fallstudien vorgestellt.

Aufgrund der Trennung von Interessenvertretung in die Arenen Tarifau-
tonomie und Betriebsverfassung sind die formalen Beziige zwischen Be-
triebsrat und Gewerkschaft nur schwach ausgepriagt. Der Betriebsrat ist
keine gewerkschaftliche Institution, sondern die Vertretung aller im Be-
trieb Beschaftigten, unabhangig davon, ob diese Gewerkschaftsmitglied
sind oder nicht. Somit ist der Betriebsrat nicht an Weisungen von Seiten
der Gewerkschaft gebunden und zu gewerkschaftspolitischer Neutralitat:
verpflichtet (vgl. Daubler 2000, 61).

Trotz der formalen Unabhiangigkeit sind Gewerkschaften und Betriebsrate
in der Praxis wechselseitig verwoben. Dies lasst sich zum einen an der per-
sonellen Verflechtung von Betriebsraten und Gewerkschaften festmachen,
die zwar abnimmt, aber dennoch weiter auf hohem Niveau besteht. Nach
Angaben der IG Metall nahm die Zahl der nicht-organisierten Betriebsrate
von 20,2% im Jahr 1998 auf 25,1% im Jahr 2002 zu. Der Anteil der in der
IG Metall organisierten Betriebsrite sank auf 73,8% (vgl. IG Metall - Vor-
stand FB Betriebs- und Mitbestimmungspolitik 2003, 7).

Die Betriebsriate wiederum sind iiberproportional in gewerkschaftlichen
Organen wie Tarifkommissionen und Verwaltungsstellenvorstanden rep-
rasentiert, weil dadurch Betriebsnahe hergestellt wird. 65% der ehrenamt-

11 Betriebsriten ist es beispielsweise untersagt, in ihrer Funktion als Betriebsrat zum
Streik aufzurufen oder Gewerkschaftsmitglieder zu werben. In der Praxis sind beide
Tatigkeiten freilich schwierig zu trennen.
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lichen Vorstandsmitglieder auf der ortlichen Gewerkschaftsebene sind Be-
triebs- oder Personalrite (vgl. Bundesmann-Jansen/Frerichs 1995, 170).

Funktional sind beide Akteure wechselseitig aufeinander angewiesen. Die
Betriebsriate konnen auf die Beratungskompetenzen der Gewerkschaften
bei rechtlichen oder innerbetrieblichen Problemen wie Arbeitszeitflexibili-
sierung zurilickgreifen. Durch die Beratungstitigkeiten erhalten die Ge-
werkschaften wiederum im Austausch Informationen iiber die Probleme
der Arbeitnehmer in den Betrieben (vgl. Lee 2004, 219f). Weiterhin erfiil-
len die Betriebsrite Rekrutierungsfunktionen von Gewerkschaftsmitglie-
dern, da die Gewerkschaften selbst nur begrenzten Zugang zu ihren (po-
tentiellen) Mitgliedern im Betrieb haben (vgl. Behrens 2005, 330). Darauf
verwies auch der interviewte Gewerkschaftsfunktionar:

»Ich erwarte eine enge Zusammenarbeit, dass mir Informationen aus

den Betrieben weitergegeben werden und zwar das, was wirklich

lauft. AuBerdem sollen sie (...) Mitglieder fiir uns werben und ja die

Hauptsache ist, dass sie im Interesse der abhangig Beschiftigten ar-
beiten.“ (Gewerkschaftsfunktionar IG Metall Reutlingen/ Tiibingen)

Zur Sicherung der gewerkschaftlichen finanziellen Ressourcen und damit
zur Bestandssicherung der Organisation sind die Betriebsrite unerlasslich.
Weiterhin entlasten die Betriebsrite die Gewerkschaften von der Anpas-
sung sektoraler Tarifabschliisse an die spezifischen betrieblichen Bedin-
gungen (vgl. Bertelsmann Stiftung/Hans-Bockler-Stiftung (Hg.) 1998, 33).
Im Falle von Tarifauseinandersetzungen iibernehmen die Betriebsrate die
Funktionen der Mobilisierung der Mitglieder fiir gewerkschaftliche
Kampfaktionen und der Verpflichtung der Mitglieder auf das Ergebnis des
Tarifabschlusses (vgl. Schmidt/Trinczek 1999, 107).

Aufgrund der faktischen Autonomie der Betriebsrite von den Gewerk-
schaften verfligen diese, abgesehen von moralischem Druck, iiber keine
entscheidenden Kontroll- oder Sanktionsmittel gegeniiber den Betriebsra-
ten. Schmidt und Trinczek konstatieren daher ,strukturell eine gewisse
Asymmetrie zwischen Betriebsrat und Gewerkschaft zugunsten der be-
trieblichen Interessenvertretung“ (Schmidt/Trinczek 1999, 113f).12

12 Ein Betriebsrat konne seinen Aufgaben auch ohne gewerkschaftliche Unterstiitzung
nachkommen, wiahrend die Gewerkschaft grundlegend von der Kooperationsbereit-
schaft der Betriebsrite in punkto Rekrutierung und Mobilisierung abhénge.
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Wassermann (2002, 52ff) stellt im Umgang der organisierten Betriebsrate
mit der zustindigen Gewerkschaft einen qualitativen Wandel fest. Die
neue Generation der Betriebsrite betrachte sich weniger als gewerkschaft-
liche Basisfunktionire, sondern sehe ihre Aufgabe viel starker in der Ein-
flussnahme auf der Betriebs- und Unternehmensebene. Diese Entpolitisie-
rung gehe auf die Verbetrieblichung und die Anpassung an die Ratio der
Unternehmenspolitik zuriick (vgl. Behrens 2005, 331).

Bundesmann-Jansen/Frerichs (1995, 109) verweisen darauf, dass die neue
Generation von Betriebsraten selbstbewusster gegeniiber den Gewerk-
schaften auftrete. Fiir ihren Mitgliedsbeitrag erwarten diese einen entspre-
chenden Dienstleistungsservice und eine an den betrieblichen Problem-
konstellationen orientierte Betreuungsarbeit. Die Hauptamtlichen sollten
iiber einen breiten Facher inhaltlicher Kompetenzen verfiigen bzw. bei feh-
lendem Wissen entsprechende Referenten zu Spezialfragen vermitteln.

6.1 Ergebnisse der Fallstudien

Die Fallstudien ergeben insgesamt geringe Entfremdungstendenzen der
Betriebsrate von der IG Metall, wenngleich deutlich wurde, dass die ideo-
logische Verbundenheit mit der Gewerkschaft insgesamt abgenommen
hat. Es zeigt sich jedoch, dass sich die Betriebsrite zunichst als Betriebsrat
und Vertreter ihrer Belegschaft und erst in zweiter Linie als Gewerkschaf-
ter verstehen. Betriebliche Interessen rangieren weit vor gewerkschaftli-
chen Interessen.

6.1.1 Der Co-Manager

Der Co-Manager weist eine hohe ideologische Verbundenheit mit der IG
Metall auf. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad im Betriebsrat be-
tragt 90%. Der Betriebsratsvorsitzende ist durch seine Funktionen als Mit-
glied der groBen Tarifkommission von Baden-Wiirttemberg und der Dele-
giertenversammlung in der IG Metall sehr engagiert.'3 Hier zeigt sich die
beschriebene enge personelle Verflechtung zwischen Gewerkschaften und
Betriebsraten (vgl. Lee 2004, 219). Teils verweist die Verwaltungsstelle
Betriebsriate anderer Firmen an ihn zur Beratung. Gleichwohl betont der

13 Weiterhin ist er von der IG Metall entsandtes Mitglied im AOK-Bezirksrat und ehren-
amtlicher Arbeitsrichter.
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Betriebsratsvorsitzende, dass es zwar wichtig sei, die Gewerkschaft in die
innerbetrieblichen Prozesse einzubinden, aber dass er dennoch eine gewis-
se Eigenstandigkeit behalten wolle.

,WIir sind wir und natiirlich ist Zusammenarbeit mit der IG Metall

ganz wichtig, aber es kann nicht sein, dass die IGM hier sagt, was zu
tun ist.“ (Betriebsratsvorsitzender 5)

Beim Co-Manager lasst sich jedoch eine Diskrepanz zwischen seiner
Rhetorik und seinem Handeln konstatieren. Wahrend er fiir die
Ausweitung der Arbeitnehmerrechte sowie mehr Hairte in den
Tarifverhandlungen argumentierte, ist sein betriebliches Handeln von
Pragmatismus gekennzeichnet. So hat er beispielsweise 2003 aufgrund der
schlechten wirtschaftlichen Situation ein Betriebliches Biindnis fiir Arbeit
in Form einer Betriebsvereinbarung verhandelt, der dann, wie im
Pforzheimer Tarifabschluss vorgesehen, von den Tarifvertragsparteien

W&%%@éﬁ%ﬁ%@%o—Managers soll der Flachentarif starker als bisher Er-
ganzungen fiir betrieblich angepasste Losungen durch Betriebsvereinba-
rungen vorsehen. Dies solle jedoch an die Einbeziehung und Priifung der
wirtschaftlichen Daten durch die IG Metall und an deren Zustimmung ge-
bunden bleiben.

Trotz seiner ideologischen Nahe zur und der personellen Verflechtung mit
der IG Metall ist der Co-Manager der Meinung, dass die Betriebsrate ten-
denziell viele Dinge klarer und pragmatischer sehen als die IG Metall. Er
konstatiert durch Verlagerungstendenzen der industriellen Beziehungen
auf die betriebliche Ebene einen Bedeutungsverlust der Gewerkschaften
bei gleichzeitigem Bedeutungsgewinn der Betriebsrate. Dadurch steige
jedoch die Erpressbarkeit der Betriebsrate. Seine Zufriedenheit mit den
Gewerkschaftsseminaren fiir Betriebsrate ist hoch, weil diese die Grund-
voraussetzungen fiir eine verniinftige Betriebsratsarbeit schaffen. Der Co-
Manager ist jedoch auch gegeniiber Seminaren des Arbeitgeberverbands
aufgeschlossen und hat in der Vergangenheit auch daran teilgenommen.
Zwar wiirden fachliche Seminare meist bei der Gewerkschaft besucht, aber
auch gegen eine Teilnahme an Arbeitgeberseminaren spreche nichts. Hier
zeigt sich wiederum, dass es prinzipiell keine Beriihrungsiangste mit der
Unternehmensseite gibt.

Der Co-Manager hebt sein gewerkschaftliches Engagement hervor und
verweist auf seine Diskussionen mit fiihrenden Gewerkschaftsfunktiona-
ren der IG Metall tiber betriebliche Biindnisse. Obwohl er stark in die IG
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Metall eingebunden ist, betrachtet sich der Co-Manager dennoch vorran-
gig als fiir seinen Betrieb zustindigen Betriebsrat, der in erster Linie auf
das Wohl des Betriebs zu achten hat. Durch seine Mitarbeit in gewerk-
schaftlichen Gremien verbessert er jedoch kontinuierlich seinen Qualifika-
tionsstand und gewinnt gesellschaftlichen Weitblick. Den Vertrauenskor-
per der IG Metall im Betrieb betrachtet er nicht als Storfaktor sondern als
Informations- und Kontaktinstanz zur Belegschaft. Der Co-Manager fiihlt
sich somit aufgrund der personellen und organisatorischen Verflechtung
seiner Gewerkschaft eng verbunden, aber betont gleichzeitig seine Eigen-
standigkeit und Selbstandigkeit im betrieblichen Politikprozess.

6.1.2 Die engagierten Betriebsrite

Die engagierten Betriebsrdte weisen die grofte Distanz zur IG Metall als
Organisation auf. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad der Mandats-
trager liegt dennoch iiber dem Durchschnitt. Betriebsratsvorsitzender 3
fiihlt sich schlechter betreut als GroBbetriebe und stimmt mit vielen Posi-
tionen der IG Metall nicht iiberein. Die engagierten Betriebsrdte kritisie-
ren den Abschluss des ERA, weil er die Betriebsferne der IG Metall zeigt.

,Die Hauptamtlichen in der IG Metall sind zu sehr mit sich und ihrer

Organisation beschaftigt und kiimmern sich zu wenig um die betrieb-

liche Arbeit. Sie unterstiitzen die Betriebsrite zu wenig. Vor allem ist

ein Problem, dass GroBbetriebe (...) unterstiitzt werden, aber wir in

den Klein- und Mittelbetrieben kaum. (...) Im Prinzip machen die eh,

was sie wollen, ohne auf betriebliche Situationen ausreichend Riick-
sicht zu nehmen.“ (Betriebsratsvorsitzender 3)

Die ideologische Verbundenheit zwischen Betriebsraten und der IG Metall
habe abgenommen, und die Betriebsrate wiirden durch die Gewerkschaft
weniger elektrisiert und eingebunden als frither. Neben den inhaltlichen
Differenzen spielen bei den engagierten Betriebsrdten jedoch auch per-
sonliche Enttaduschungen durch IG Metall-Funktionire eine Rolle.

Die engagierten Betriebsrdte vertreten die Ansicht, dass die IG Metall
mehr fir die Betriebsrate tun sollte. Gleichwohl betonen sie, dass die
Betreuung durch die IG Metall Verwaltungsstelle, insbesondere in tarif-
rechtlichen Belangen und bei rechtlichen Fragen zu Betriebsvereinbarun-
gen, gut sei und haufig in Anspruch genommen werde. Die engagierten
Betriebsrdte waren friither gewerkschaftlich sehr aktiv, aber haben sich von
diesen Aufgaben ginzlich zuriickgezogen. Heutzutage kann von einem in-
strumentellen Verhaltnis zur IG Metall gesprochen werden, da sich beide
nicht langer als gewerkschaftliche Basisfunktionire begreifen, sondern die
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IG Metall als Dienstleister in Punkto Informations- und Beratungsleistun-
gen sehen. Dennoch betrachten sie die Werbung von Gewerkschaftsmit-
gliedern weiterhin als ihre Aufgabe, da Gewerkschaften ein notwendiges
Ubel seien.

Bei den engagierten Betriebsrdten ist die formale Gewerkschaftsmitglied-
schaft zwar vorhanden, sie lassen sich auch bei rechtlichen Fragen von der
IG Metall beraten und nehmen auch teilweise an Schulungen teil, aber an-
sonsten gehen die Betriebsrate auf Distanz zur Gewerkschaft, die sie als
betriebsfern betrachten. Hier kann von einem instrumentellen, niichter-
nen Verhaltnis gesprochen werden. Die Gruppe der engagierten Betriebs-
rdte diirfte daher fiir die IG Metall kiinftig am schwierigsten zu betreuen
sein.

6.1.3 Die konventionellen Betriebsrite

Die Gruppe der konventionellen Betriebsrdte weist eine groBe Niahe zu
gewerkschaftlichen Positionen und zur IG Metall als Organisation auf. Der
gewerkschaftliche Organisationsgrad der Betriebsratsmitglieder ist iiber-
durchschnittlich. Betriebsratsvorsitzende 2 ist in unterschiedlichen ge-
werkschaftlichen Gremien wie der groBen Tarifkommission aktiv. Sie fiihrt
dies darauf zuriick, dass die wenigen Frauen unter den Betriebsratsvorsit-
zenden als Quotenfrauen moglichst umfassend in die IG Metall einbezogen
werden. Die konventionellen Betriebsrdte sind mit der gewerkschaftlichen
Betreuung zufrieden, weil man von der Verwaltungsstelle jederzeit Unter-
stiitzung bekomme, wenn man sie brauche.

»,Da nimmt man dann Kontakt auf, die kannst du jederzeit kontaktie-

ren und sei es die kleinste Frage. Wenn dein Betreuer die Antwort

nicht parat hat, dann ruft er dich zuriick. (...)Die kennen sich besser

aus als wir Betriebsrite, weil sie tagtiglich mit solchen Fragen zu tun

haben und oft auch Laienrichter am Arbeitsgericht sind.“ (Betriebs-
ratsvorsitzender 1)

Die konventionellen Betriebsrdte sind auch mit den gewerkschaftlichen
Seminaren zufrieden, weil sie sachlich und informativ Grundwissen iiber
das Betriebsverfassungsgesetz vermitteln und den Erfahrungsaustausch
mit anderen Betriebsraten fordern. Abgesehen von den Informations- und
Beratungsdiensten der IG Metall nehmen sie keine anderen externen
Dienstleistungen in Anspruch. Insbesondere Dienstleistungsangebote von
Seiten des Arbeitgeberverbandes werden abgelehnt. Hier wird deutlich,
dass das kapitalismuskritische Klassendenken bei den konventionellen
Betriebsrdten weiterhin eine groBe Rolle spielt.
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Die konventionellen Betriebsrdte sind bei der Mitgliederwerbung aktiv,
bemangeln jedoch, dass diese Aufgabe zunehmend schwieriger werde, da
die Bereitschaft fehle, den Mitgliedsbeitrag zu zahlen, wo doch auch Nicht-
Mitglieder von den Tarifabschliissen profitierten. Beide kritisieren, dass
die Solidaritiat der Arbeitnehmer untereinander abnehme.
,Die Kollegen wissen, dass Gewerkschaften notwendig sind, aber sie
wollen Frust abbauen, indem sie nicht eintreten. Viele fragen, warum
sie zahlen sollen, wo sie doch das gleiche kriegen. (...) Das soziale
Denken ist nicht mehr so da wie frither, dass man sagt, gut wir sind

jetzt solidarisch und treten da ein, das gibt’s nicht mehr.“ (Betriebs-
ratsvorsitzender 1)

Die konventionellen Betriebsrdte verneinen, dass die Betriebsrate vor Ort
viele Dinge klarer und pragmatischer sehen als die IG Metall. Eine Aufwei-
chung der verbindlichen Regeln des Flichentarifvertrages lehnten sie
strikt ab, weil sie eine hohere Erpressbarkeit der Betriebsrite fiirchten.

6.1.4 Zusammenfassung

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die lokale Zusammenarbeit
zwischen der IG Metall Verwaltungsstelle Reutlingen/ Tiibingen und den
Betriebsraten von beiden Seiten positiv bewertet wird. Alle Betriebsrats-
vorsitzenden unterstreichen die gute Betreuung beziiglich tarifrechtlicher
und rechtlicher Fragen durch ihren zustindigen Gewerkschaftssekretar.
Ebenso verweisen alle darauf, dass Gewerkschaften als Arbeitnehmerver-
tretungen notwendig seien. Wahrend die Betriebsrate 1, 2 und 4 eine Ver-
betrieblichung tarifpolitischer Regelungskompetenzen ablehnen und kei-
nen Bedeutungsverlust der Gewerkschaften konstatieren, bewerten die
Betriebsratsvorsitzenden 3 und 5 die Verbetrieblichung positiver. Anders
als Betriebsratsvorsitzender 3 mochte der Co-Manager jedoch die Zu-
stimmungspflicht der Tarifparteien erhalten. Hier zeigt sich wiederum die
unterschiedliche ideologische Nahe zur IG Metall. Der gewerkschaftlich
engagierte Co-Manager weist hohere Ubereinstimmung mit den Positio-
nen der IG Metall auf. Insgesamt iiberwiegt bei der Mehrheit der unter-
suchten Betriebsrate Skepsis gegeniiber einer weiteren Verbetriebli-
chung.4

14 Dies deckt sich mit der Skepsis der durch die WSI-Betriebs- und Personalritebefragung
untersuchten Betriebsrite (vgl. Bispinck/Schulten 2003, 163f).
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Die Intensitat der Zusammenarbeit zwischen der IG Metall und den Be-
triebsraten weist jedoch Unterschiede auf. Dabei spielen neben der Be-
triebsgroBe und der Branchenzugehorigkeit auch fachliche Kompetenzen
der Betriebsrite und die Einstellung gegeniiber der Politik der IG Metall
eine Rolle. Im Gegensatz zur Metall- und Elektroindustrie findet in der
Textilbranche eine engere Zusammenarbeit mit der lokalen IG Metall
Verwaltungsstelle statt. Verfligen die Betriebsratsvorsitzenden iiber hohe
fachliche Qualifikationen durch ihre langjahrige Amtstatigkeit und friihere
Fortbildungen, so sinkt der subjektiv wahrgenommene Bedarf nach Bera-
tungs- und Unterstiitzungsleistungen durch die IG Metall.

Insbesondere bei den engagierten Betriebsrdten kann eine gewisse Dis-
tanzierung gegeniiber der Gewerkschaft gezeigt werden. Diese nehmen die
Gewerkschaft als Dienstleister fiir ihre betriebsratlichen Aufgaben wahr,
halten jedoch kritische Distanz zur Organisation, sei es aufgrund mensch-
licher Enttauschungen oder Kritik am Kurs der IG Metall. (vgl. dazu auch
Wassermann 2002, 53ff; Bundesmann-Jansen/Frerichs 1995, 109).

Interessant ist, dass sowohl der Co-Manager als auch die konventionellen
Betriebsrdte der 1G Metall sehr nahe stehen, wihrend die engagierten Be-
triebsrdte, die Ansitze von Gestaltungspolitik praktizieren, sich von der
Gewerkschaft am weitesten entfernt haben. Anders als es die offentliche
Diskussion erwarten lieB, weist auch der Co-Manager hohe ideologische
und praktische Verbundenheit mit der IG Metall auf. Damit ist nicht zu
erwarten, dass das vermehrte Praktizieren von Co-Management automa-
tisch die Bindung der Betriebsrite an die Gewerkschaft schwacht. Weitaus
schwieriger diirfte die Aufgabe sein, die engagierten Betriebsrdte an die
Gewerkschaft zu binden.
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7 Schlussbetrachtungen

Den Ausgangspunkt der Untersuchung bildete die Annahme, dass durch
Verbetrieblichungstendenzen tariflicher Regelungskompetenzen neue
Aufgaben an die Betriebsrate herangetragen werden. Dabei wurde ange-
nommen, dass das traditionell schutzpolitische Handeln der Betriebsrite
aufgrund der neuen Herausforderungen durch gestaltungspolitische Mo-
mente erganzt bzw. ersetzt wird, da die Verbetrieblichung den betriebli-
chen Akteuren groBere Gestaltungsspielraume einraumt.

Es zeigte sich, dass tatsachlich eine Zunahme des Aufgabenspektrums fiir
die Betriebsrate festzustellen ist. Insbesondere in den Bereichen Qualifi-
zierung, Weiterbildung sowie flexible Gestaltung der Arbeitszeiten wurden
von den Tarifvertragsparteien Handlungs- und Gestaltungskompetenzen
an die Betriebsparteien delegiert (vgl. Bahnmiiller/Bispinck 1995, 147).
Inwieweit diese Moglichkeiten von den betrieblichen Akteuren aufge-
nommen werden, hangt entscheidend von deren Einstellungen und den
ihnen zur Verfiigung stehenden Ressourcen ab.

Das angestiegene Arbeitspensum ist ebenso auf die Entwicklung eigener
unternehmenspolitischer Vorschlage und vermehrte Abstimmungsprozes-
se mit der Geschaftsleitung zuriickzufiihren.

Letztlich ist die Kombination mehrer Faktoren dafiir verantwortlich, ob
ein Betriebsrat Co-Management oder traditionelle Schutzpolitik betreibt.
Da das Betriebsverfassungsgesetz einem Betriebsrat nur beschrankte Mit-
wirkungsrechte bei wirtschaftlichen Angelegenheiten einraumt, bedarf Co-
Management der Bereitschaft des Managements, den Betriebsrat iiber die
tariflichen und gesetzlichen Regelungen hinaus zu beteiligen. Das Mana-
gement muss Interesse daran haben, dass der Betriebsrat eigene gestal-
tungspolitische Initiativen einbringt, und dies als Chance fiir den Betrieb
begreifen. Ebenso notwendig ist es, dass der Betriebsrat die Bereitschaft
zeigt, co-managerielle Aufgaben und damit ein Stiick weit Verantwortung
fiir betriebliche Ablaufe zu iibernehmen. Beschrankt sich sein Rollenver-
standnis auf traditionelle Schutzpolitik, so wird er kein Co-Management
betreiben. Somit kann ohne die Bereitschaft beider Betriebsparteien kein
Co-Management praktiziert werden.

Sowohl beim Co-Manager als auch bei den engagierten Betriebsrdten lieB
sich eine kooperative Interaktionskultur konstatieren. Dagegen ver-
schlechterte sich bei den konventionellen Betriebsrdten durch einen
Wechsel in der Geschiftsfiihrung die Interaktionsbeziehung. In einem von
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Misstrauen gepragten Klima zwischen beiden Betriebsparteien kann kein
Co-Management stattfinden, weil die Vertrauensbasis dafiir fehlt.

GroBeren Betriebsratsgremien stehen hohere Ressourcen zeitlicher und
personeller Art zur Verfiigung, die es ihnen erméglichen, neben der Wahr-
nehmung schutzpolitischer Aufgaben auch gestaltungspolitische Initiati-
ven zu entwickeln. Diese weisen zudem einen hoheren Grad an Professio-
nalitat im Sinne von Arbeitsteilung und hohem Sachverstand auf, der e-
benfalls positiv mit Co-Management korreliert.

Die Fallstudien zeigten jedoch, dass die Mehrheit der Betriebsratsvorsit-
zenden in den Gremien weiterhin eine dominante Rolle einnimmt. Diese
iibernehmen den GroBteil der anfallenden Arbeiten und priagen den Kurs
des Betriebsrats. Die Betriebsratsvorsitzenden verfligen aufgrund ihrer
langjahrigen Erfahrung in der Betriebspolitik und ihres hohen Sachwis-
sens, welches sie sich durch Schulungen und Literatur aneigneten, iiber
hohe Autoritat im Betriebsrat. Der bereits Mitte der 1990er Jahre in der
Literatur beschriebene Generationenwechsel (vgl. Bosch 1997, 115ff) steht
bei der Mehrzahl der Untersuchungsbetriebe erst in den niachsten Jahren
an.

Uberforderungstendenzen der Betriebsrite konnten nicht konstatiert wer-
den. Diejenigen Betriebsrite, die mit den schutzpolitischen Aufgaben be-
reits ausgelastet sind, verzichten auf gestaltungspolitische Initiativen und
reduzieren somit ihr Aktionsfeld auf traditionelle Aufgaben, die sie mit den
ihnen gegebenen Moglichkeiten bewaltigen konnen.

Co-Management l0st nicht automatisch schutzpolitisches Handeln des Be-
triebsrats ab und es kann dieses auch nicht ersetzen. Der Co-Manager ist
bemiiht, weiterhin auch traditionelle Schutzaufgaben des Betriebsrats
wahrzunehmen und den Kontakt zur Basis nicht zu verlieren. Aus den Au-
gen verloren darf nicht werden, dass ein Betriebsratsmandat ein Wahl-
mandat ist. Bei der nachsten Wahl kann die Abwahl drohen, wenn die Be-
legschaft unzufrieden mit der Arbeit des Betriebsrats ist.

Einer weiteren Verbetrieblichung tariflicher Regelungskompetenzen steht
die Mehrheit der untersuchten Betriebsriate skeptisch gegeniiber. Sie
flirchten eine hohere Erpressbarkeit der Betriebsrite und letztlich eine
Schwichung der Position der Beschiftigten. Insbesondere wurden allge-
meine Offnungsklauseln mehrheitlich abgelehnt. Sofern Betriebliche
Biindnisse flir Beschaftigung und Wettbewerbsstarkung notig sind, sollten
diese an die Zustimmung der Tarifvertragsparteien gekoppelt bleiben.
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Zwischen den Betriebsraten und der IG Metall lieBen sich nur geringe Ent-
fremdungstendenzen feststellen. Die Betriebsratsvorsitzenden sehen die
Mitgliederwerbung fiir die Gewerkschaft weiterhin als ihre Aufgabe an,
wenngleich festgestellt wurde, dass diese Aufgabe angesichts der Unzu-
friedenheit der Arbeitnehmer mit den Tarifabschliissen und der Zunahme
von Trittbrettfahrern schwieriger werde. Der gewerkschaftliche Organisa-
tionsgrad der Betriebsratsmitglieder wie auch die Zufriedenheit mit der
Betreuung durch die IG Metall Verwaltungsstelle Reutlingen/ Tiibingen ist
hoch. Die Betriebsratsvorsitzenden sehen sich jedoch in erster Linie als
Vertreter der Arbeitnehmer ihres Betriebs und erst in zweiter Linie als
Gewerkschafter, obwohl sie teilweise auch in gewerkschaftlichen Gremien
tatig sind.

Die personelle und organisatorische Verflechtung fordert zwar die ideolo-
gische Nahe zur IG Metall, aber andert nichts am primaren Selbstver-
standnis als betrieblicher Arbeitnehmervertreter. Dies bestatigte die These
von Wassermann (2002, 53ff), dass das Selbstverstandnis der Betriebsrate
als gewerkschaftliche Basisfunktionare abnehme. Die Verbetrieblichung
und die allgemein schlechte wirtschaftliche Lage fordern offenbar die An-
passung des Betriebsrats an die Ratio der Unternehmenspolitik. Die
Mehrheit der befragten Betriebsratsvorsitzenden folgt zumindest ansatz-
weise der Logik des betriebswirtschaftlichen Interesses ihres Betriebs. Sie
hat das neoliberale Denken internalisiert, denkt vermehrt betriebswirt-
schaftlich und akzeptiert das Leistungsdenken. Alle Betriebsratsvorsitzen-
den betonten gleichwohl die Notwendigkeit von Gewerkschaften. Die In-
tensitat der Zusammenarbeit differiert je nach Branchenzugehorigkeit,
BetriebsgroBe, Zustimmung mit der Politik der IG Metall und Erfahrung
der Betriebsriate. Mit zunehmender Erfahrung in der Betriebsratsarbeit
sinkt der subjektiv wahrgenommene Beratungsbedarf durch die IG Metall.

Bemerkenswert ist, dass sowohl der Co-Manager als auch die konventio-
nellen Betriebsrdte eng mit der IG Metall zusammenarbeiten und die
stiarkste Ubereinstimmung mit den politischen Grundlinien der Gewerk-
schaft aufweisen. Offenbar wird die Betreuung der engagierten Betriebs-
rdte in mittelstindischen Betrieben fiir die Gewerkschaften die groBte
Herausforderung und nicht, wie oft angenommen wird, die der Co-
Manager. Ein Co-Manager distanziert sich nicht automatisch von seiner
Gewerkschaft.
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