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Der Betriebsrat befindet sich im Dilemma, wenn es um Verdnderungsprozesse geht. Soll
er sich kompensatorisch oder innovativ verhalten? Immer noch wird allzu héufig nicht
ernst genommen, welchen groBen Anteil er als Interessenmanager am Erfolg der Imple-
mentierung hat. In einer beteiligungsorientierten Unternehmenskultur sollte seine strate-
gische Aufgabe sein, professionell kooperative Konfliktbewdéltigung zu praktizieren.

Stichworte: Verschenktes Potential; Strategische Unternehmensfiihrung; Verantwortung
und Flhrung; Interessenvertretung und Unternehmensorganisation; Vom Dilemma er-
folgreicher Interessenvertretung; Betriebsratsarbeit als Erfolgsmotor; Ausblick; Literatur;
Zusammenfassung.

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e dass der Betriebsrat, gerade weil er den Kontakt zur Basis hat, zum »Trans-
missionsriemen« von Verdanderungsprozessen werden kann;

e wie der Betriebsrat die Rollen des Wachters, des Moderators und des Promo-
tors wahrnehmen muss;

e dass der Betriebsrat eine Fihrungskraft ist, die entsprechende Kompetenzen
bendétigt.

Verschenktes Potential

»Unsere Mitarbeiter haben sich endglltig daflir entschieden, das Unternehmen nicht zu
verlassen« [4]. Eine Aussage, die Aufmerksamkeit verlangt. Sind die Arbeitsbedingun-
gen, die Kollegialitat, die Bezahlung so gut, dass kein Arbeithehmer mehr weg méchte?
Oder haben wir es stattdessen mit einem Phanomen zu tun, das leider zum Standard-
thema in deutschen Unternehmen geworden ist: Die Mitarbeiter haben innerlich gekiin-
digt und engagieren sich weder fiir noch gegen das Unternehmen, also im Zweifel iber-
haupt nicht?

Im Jahre 15 nach Peters und Waterman [11] betrachten viele Unternehmen nur noch die
Scherbenhaufen erfolgversprechender Umstrukturierungsprozesse. Auch sieben Jahre
nach der beschriebenen »Revolution der Unternehmensstrategien« [15] nehmen die Ent-
wicklungen neuer Konzeptideen eher zu als ab. Viele Berater sind auf dem Weg, Patent-
rezepte flir den »one best way« auszumachen. Immer wieder verbliffen etliche Manager
mit scheinbar eigenen Ideen, »ihr Unternehmen fit fir die Zukunft zu machen«.

Auch bei sehr vorsichtiger Einschatzung muBB man wohl leider davon ausgehen, dass na-
hezu die Halfte aller UmstrukturierungsmaBnahmen scheitern. Sie erreichen jedenfalls
nicht annahernd den Erfolg, der mit der Konzeptidee intendiert war. Flr Business-
Reengineering-Projekte beschreibt sein Erfinder selbst, dass in der Praxis circa 50 bis 70
Prozent aller Projekte nicht zu den gewlinschten dramatischen Leistungssteigerungen
fihrten [6; 7]. Dieser recht hohe Anteil nicht gelungener EntwicklungsmaBnahmen steigt
weiter, wenn man davon ausgeht, dass viele gescheiterte Projekte durch geschicktes Ma-
ndvrieren noch zu Teilerfolgen »entwickelt« werden.

Hier soll nun nicht Gber die vielen mdglichen Griinde des Scheiterns diskutiert, oder ein
Pladoyer flr die besseren Alternativen gehalten werden. In der reichhaltigen Literatur
zum Thema gibt es genligend Autoren, die die »heimlichen Spielregeln« oder die »Ratio-
nalisierungsfallen« beschreiben und analysieren. Auch kann es nicht darum gehen, mah-



nend den Zeigefinger zu erheben, um letztlich doch nur wieder besserwisserisch den K&-
nigsweg zu beschreiben.

Stolpersteine

Pseudobeteiligung des Betriebsrats

So gehort es beispielsweise heute zum Standardrepertoire der Berater und Personal-
vorstande, die rechtzeitige und umfassende Einbindung des Betriebsrats als wichti-
ges Erfolgskriterium flr Veranderungsprozesse zu benennen. In der Folge wird der
Betriebsrat allerdings oft lediglich als ein »strategischer Erfolgsfaktor« verstanden
und »ebenso« _ namlich tatsachlich bloB taktisch _ behandelt: Man schittet ihn mit
Informationen zu. In bestimmten Steuerungsgremien erflllt er lediglich Alibifunktio-
nen. Auf diese Weise wird er dann haufig zum Propagandisten der negativen Unter-
nehmensentscheidungen. Gegenliber den Beschéftigten positioniert er sich zu Perso-
nalabbau und Einkommensreduzierungen und versucht, der Entwicklung etwas Posi-
tives abzugewinnen, in dem er darlegt, was am Ende noch zu retten war: Seine Rolle
im UmstrukturierungsprozeB wird dabei ins Defensive und Negative verkehrt.
Kontraproduktive Rollenvermischung

Auch ist in vielen Fallen feststellbar, dass die handelnden Akteure im Unternehmen
nach ihrer Qualifikation und Kompetenz zwar richtig benannt und eingeschatzt wer-
den. An einer konkreten Rollenbeschreibung fiir ihre Aufgaben fehlt es aber haufig
ebenso wie an Wissen und Transparenz der Prozesse zwischen verschiedenen Akteu-
ren. So taucht beispielsweise das Problem auf, dass ein und dieselbe Person in ei-
nem Unternehmen Leiter eines Kommunikationsprojektes und gleichzeitig Mitglied
im Kernteam einer RationalisierungsmaBnahme ist: dass hier die Mitarbeiter in der
Kommunikationsentwicklung die Basis flr den Personalabbau vermuten, darf nicht
verwundern.

Siindenboécke werden abgestempelt

Flr das Erkennen und das Beschreiben oben genannter Zusammenhange, fir ihre
Berlcksichtigung in der Projektentwicklung bleibt »nicht genligend Zeit«. Fir die
fehlenden Erfolge werden Schuldige gesucht, die die Verantwortung zu tragen ha-
ben: Das Problem wird personifiziert, statt seinen Ursachen auf den Grund zu gehen.

Vielmehr erscheint es mir notwendig, auf einige (durchaus bekannte) Aspekte naher ein-
zugehen und Zusammenhange aufzuzeigen, die leider allzu oft vergessen oder fiir unwe-
sentlich erachtet werden. Diese Zusammenhange sind konzeptunabhangig, beziehen sich
also nicht auf bestimmte Bedingungen oder Vorgehensweisen im EntwicklungsprozeB. Sie
kdénnen jedoch im Gesamtkonzept den entscheidenden Grund fir das Gelingen oder
Scheitern des Projekts sein: Die Betriebsratsarbeit erhalt darin eine entscheidende Be-
deutung. Die Arbeit des Betriebsrats kann helfen, viele Stolpersteine (s. Kasten) aus dem
Weg zu raumen.

Die Erkenntnis, dass die Mitarbeiter einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren eines Unter-
nehmens sind, hat sich mittlerweile durchgesetzt. dass Betriebsratsarbeit einer der wich-
tigsten Wegbereiter flr die Erreichung des Erfolgs ist, wird vielfach noch verkannt oder
nicht hinreichend ernst genommen. Bei allen Uberlegungen zur richtigen Einfiihrungsstra-
tegie wird bedauerlicherweise immer wieder das Zusammenwirken der verschiedenen
Akteure in einer Unternehmensorganisation miBachtet. Dabei gehdért es zu den Binsen-
weisheiten, dass in einem gemeinsam angelegten strategischen EntwicklungsprozeB alle
gewinnen kdénnen, das Unternehmen und die Belegschaft, der Betriebsrat und das Mana-
gement.

Strategische Unternehmensfiihrung

In der tayloristischen Unternehmensorganisation waren hierarchische Fihrung und hoher
Kapitalaufwand die tragenden Saulen der Unternehmensentwicklung. Im Zuge der Globa-
lisierung des Wettbewerbs, der Flexibilisierung der Markte und des erhéhten Konkurrenz-
drucks ist in allen Bereichen betriebswirtschaftlicher Unternehmensorganisation ein er-
heblicher Veranderungsdruck eingetreten. In den vom Wandel geprégten Unternehmen



werden die arbeitenden Menschen zum zentralen Baustein moderner Fliihrungskonzepte
(s. Abb. 1).
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Abb. 1: Bedingungen moderner Unternehmensfiihrung

Modern geflihrte Unternehmen sind zur Erreichung hoher Flexibilitat und effizienter Or-
ganisation auf Mitarbeiter angewiesen, die sich mit dem Unternehmen selbst identifizie-
ren. Diese Identifikation, die in alteren Unternehmenskulturen noch lGber charismatische
Fihrung und Familientraditionen hergestellt werden konnte, bedarf heute mehr denn je
einer grundlegenden kulturellen Entwicklung und einer praxisnahen transparenten Ar-
beitsorganisation. Dieser Bereich bildet zusammen mit der Finanz- und Technologiepolitik
eines Unternehmens die Grundlage flir effektives Wirtschaften und Bestdndigkeit am
Markt. Beide Bereiche zusammen machen aber noch nicht die Innovationskraft und die
Flexibilitat aus, die heute unabdingbar notwendig geworden sind. Innovationen entstehen
aus der Qualifikation, positive Veranderungen vornehmen zu kénnen, und der Motivation,
diese Veranderungen auch aufzeigen und umsetzen zu wollen. Hier liegen die gréBten
Hemmnisse schneller und durchschlagender Verdanderungsprozesse.

Die wichtigsten Entwicklungsfaktoren fiir dieses Dreigestirn moderner Unternehmensfiih-
rung sind:

e Gewollte und gelebte Teamarbeit;

e Selbstandige und eigenverantwortliche Arbeitsorganisation;

e Fortlaufende Optimierung aller ProzeBablaufe;

e Gleichgewicht von Effizienz und Attraktivitat der Arbeit.

Ein OptimierungsprozefB3 erfordert mehr als das bewuBte Umdenken im Management und
hochqualifizierte Beraterleistung. Im Wege eines »Change Managements« muB der Pro-
zeB des Umdenkens von der Unternehmensspitze ausgehend

sukzessive alle Mitarbeiter erreichen. Dieser ProzeB muB durch geeignete MaBnahmen
das Verstdandnis flr die eigene Organisation wecken. Er muB verdeutlichen, warum Ver-
anderungen notwendig und sinnvoll sind, und wie diese konkret geplant, gestaltet und
gesteuert werden kdnnen. Fihrung selbst muB dabei hinterfragt, die Verhaltensweisen
und deren Wirkungen mussen Uberpruft werden. Nur durch Veranderungen im Fihrungs-
verhalten kann ein BewuBtseinswandel fiir die Notwendigkeit des Veranderungsprozesses
glaubhaft vermittelt werden [10].

Setzen wir voraus, dass Verdnderungsprozesse vom obersten Management bewuBt ge-
lebt und getragen werden. Vorstand und Geschaftsfiihrung verfligen aber haufig nicht
mehr Uber die nétigen Informationen, um die entscheidenden Prozesse in Gang zu hal-
ten. Hierarchien bauen »Filter« auf und entwickeln eine Sperrwirkung fiir organisatori-
sche Verdnderungen, diese verhindern, dass die Sorgen und Néte der Mitarbeiter zu den
Entscheidungsgremien gelangen.

Die maBgeblichen Initiatoren eines Veranderungsprozesses sind darauf angewiesen, dass
die nachfolgende Hierarchiestufe eine gewisse Transparenz und Durchlassigkeit »von un-
ten nach oben« und »von oben nach unten« erméglicht. Die Macht eines Vorstandes be-
stimmt sich nicht nach der Kompetenz, tUber die Geschicke des Unternehmens entschei-
den zu kdénnen, sondern danach, wie weit er in der Lage ist, seine Entscheidungen fir
Veranderungsprozesse auch durchzusetzen [12; 13]. Die strategische Umsetzung von
Entwicklungskonzepten erfordert die Uberzeugungskraft und Motivation der nachgeord-
neten Fihrungsebenen. Die Flihrungskrafte missen die Projekte mittragen, den Mitarbei-



tern vermitteln und daflir sorgen, dass Widerstande und Gegenangriffe abgewertet wer-
den. Dabei entfaltet das Beharrungsvermégen nicht nur bei den Beschaftigten, sondern
auch in allen Fihrungsebenen erhebliche Wirkung.

Prozesse sind also nur so nachhaltig und erfolgreich, wie ihre Ziele und Ideen auch »un-
ten ankommen« und wirken. Die Arbeit des Betriebsrats wird hier zum »Transmissions-
riemen« von Veranderungsprozessen. Er kennt die Bedenken und Widersténde bei den
Beschaftigten und kann artikulieren, welche MaBnahmen zur Motivation der Belegschaft
erforderlich sind. Strategische Unternehmensfiihrung bezieht zur Durchsetzung der Kon-
zepte die Betriebsrate von Beginn an ein und beschrankt sich nicht nur auf Informationen
und Gremienbeteiligung. Das setzt aber voraus, dass der Betriebsrat diese Funktion auch
aktiv wahrnehmen kann.

Studien belegen, dass ein GroBteil von Gruppenarbeitsprojekten an der mangelnden Qua-
lifikation und Fortbildung der Gruppenmitglieder scheitert [1; 3]. Daftir kann es nur zwei
Grinde geben:
e Entweder fanden die Gruppen aus technisch-organisatorischen Grinden keine
Zeit, sich mit Qualifikationsfragen zu beschaftigen.
e Oder ihnen fehlten Unterstitzung und Anleitung, die Wichtigkeit des eigenen Qua-
lifikationsniveaus zu erkennen.

In beiden Fallen kann man schwerwiegende Managementfehler unterstellen. Denn die
Sicherstellung des notwendigen Qualifikationsniveaus ist Fihrungsaufgabe. Qualifikati-
onsmanagement gehoért aber auch zum Mitbestimmungskatalog der Betriebsverfassung.
Betriebsrate kénnen hier also eine zentrale Steuerungsfunktion einnehmen, die die Fih-
rungskrafte in ihren Aufgaben unterstiitzt und Uber die Mitbestimmung sicherstellt, dass
wesentliche Fihrungsaufgaben auch wahrgenommen werden.

Verantwortung und Fiihrung

Die Verlagerung der Verantwortung an »den Ort des Geschehens« und die »Verselbstan-
digung der Arbeitsprozesse« entbindet das Management nicht von zentralen Flihrungs-
aufgaben. Vielfach drangt sich der Eindruck auf, als wirden im Flihrungskreis eines Un-
ternehmens Verdanderungsprozesse lediglich auf die formale Organisationsstruktur bezo-
gen. Sie reduzieren diese dann auf Projekte des Outsourcing oder der Center-
Organisation: Das Vertrauen auf héhere Motivation und Kundenorientierung bei den Be-
schaftigten soll den ProzeB positiv voran bringen.

Viele Konzepte, die eine Effektivierung der Arbeitsprozesse anstreben, orientieren sich
ausschlieBlich an den Leistungstragern unter den Mitarbeitern, die jung, risikofreudig,
selbstbewuBt und individualistisch sind. Doch werden beispielsweise sportliche Erfolge so
gut wie nie durch die motivierten leistungsstarken Einzelganger erzielt, sondern sind nur
aufgrund einer klaren, zielgerichteten Teamorganisation mdéglich. Diese Erfahrung ist
meines Erachtens auf den Arbeitsproze3 ohne weiteres Uibertragbar: Ein Team aus Mitar-
beitern kann sich nicht lediglich an den Leistungstragern orientieren. Es braucht auch die
Ruhe und Besonnenheit der alteren Kollegen und das Erfahrungswissen nicht so leis-
tungsstarker Mitarbeiter. Ein Hochleistungsteam aus Individualisten ist zu sehr mit sich
selbst beschaftigt und entwickelt Verdrangungsprozesse, die eine optimale Leistungsver-
teilung und das bestmdégliche Ergebnis verhindern.

Ein »Management of Change« muB daflir sorgen, dass die notwendigen Entwicklungspro-
zesse an jedem Arbeitsplatz, in jedem Team und in jeder Organisationseinheit geférdert
und unterstitzt werden. Generationen von Arbeitnehmern haben im Taylorismus tagtag-
lich erfahren missen, welchen Stellenwert ihre Arbeitskraft, ihre Personlichkeit und ihr
Ideenreichtum im Unternehmen haben _ namlich so gut wie keinen wesentlichen. Es darf
deshalb nicht verwundern, wenn Vorsicht und Skepsis neue Personalfiihrung begleiten,
die die «Humanressourcen« in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen stellt. Das Behar-
rungsvermoégen, abwartende Skepsis und die Frage nach der Glaubwirdigkeit heuer Kon-
zepte blockieren so manchen positiven Ansatz in der Entwicklung. Solange jedoch die
Mitarbeiter den Entwicklungsprozel3 als etwas anderes empfinden als ihren taglichen Job,



greift die Veranderung nicht durch.

Das Beharrungsvermdgen vieler Arbeitnehmer angesichts von Verdanderung ist allzu ver-
standlich. In den wirtschaftlichen Krisensituationen der letzten Jahre sind »Lean Mana-
gement«-Konzepte allzu oft zur Rationalisierung und Kostensenkung benutzt worden.

Das Ergebnis war massiver Sozial- und Personalabbau, Arbeitsverdichtung und Leis-
tungsdruck. Die weiteren Bestandteile der Lean-Konzepte, die Kreativitatspotentiale zu
fordern und die Arbeitsorganisation zu verbessern, sind dabei haufig auf der Strecke
geblieben. Aus Arbeitnehmersicht stellen sich deshalb solche Konzepte ausschlieBlich als
Rationalisierungsfallen, Arbeitsplatzvernichter und damit als Risiken dar [13].

Die wichtigste Aufgabe der Unternehmensflihrung wird deshalb darin bestehen, das Ver-
trauen der Mitarbeiter wieder zu wecken, sich mit Engagement und Motivation in einen
Veranderungsprozel3 zu begeben. Die Abbildung 2 zeigt einen Motivationskreislauf, der
die Arbeitszufriedenheit zur Grundlage eines standigen Entwicklungsprozesses der Ar-
beitsorganisation macht, und der nur dann funktioniert, wenn das nétige Feedback gege-

ben wird.
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Abb. 2: Motivationskreislauf
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Ohne eine prozeBhafte Steuerung dieses Kreislaufs werden die meisten Konzepte zum
Scheitern verurteilt sein.

Selbst wenn es gelingt, den strategischen Ansatz den Flihrungskraften zu vermitteln, sind
es doch die Mitarbeiter vor Ort, die sich den geplanten Veranderungen stellen und mit
ihrem Ergebnis leben und arbeiten mussen. Ihre bisherigen Erfahrungen, die Behar-
rungsvermdgen und heimliche Widerstande heraufbeschwdéren, kénnen jedoch jedes noch
so gut angelegte Konzept ins Wanken, wenn nicht sogar zum Scheitern bringen. Notwen-
dig ist daher eine Zusammenarbeit aller Akteure im Unternehmen, um durch gezielte
EntwicklungsmaBnahmen den Boden zu bereiten, damit der Motivationskreislauf in Gang
bleibt.

Erforderlich sind
e offene Kommunikation,
e rechtzeitige Information sowie
e vertrauensbildende MaBnahmen, die im Wege von Betriebsvereinbarungen den
Arbeitnehmern zeigen, dass der Status quo ihrer Arbeitsverhaltnisse nicht wesent-
lich gefahrdet ist.
Diese zentrale Fihrungsaufgabe kann nicht nur vom oberen Management oder von den
direkten Vorgesetzten eines Teams wahrgenommen werden. Sie bedarf vielmehr einer
deutlichen und klaren Unterstlitzung des Betriebsrats. Der Betriebsrat kennt die Sorgen
und Note, aber auch die Vorbehalte der Beschaftigten genauer als viele Fihrungskrafte
und Personalverantwortliche. Er kann deshalb ein wichtiger Motor in der Entwicklung
sein, »der die Interessen, Meinungen und Erfahrungen der Beschéftigten erfaBt und arti-
kuliert, der Konflikte benennt und der das Unternehmenskonzept schlieBlich aktiv in die
Mitarbeiterschaft hinein tragt« [2].

Interessenvertretung und Unternehmensorganisation



Wichtige Managementaufgaben in Veranderungsprozessen liegen darin,
e einen reibungslosen und effizienten Produktionsablauf zu garantieren
e und dabei im Wege der Veranderung bestehende Strukturen in Frage zu stellen,
Prozesse zu optimieren, Ablaufe zu verbessern und Bruchstellen und Hindernisse
ausfindig zu machen und zu eliminieren.

Ein schwieriges Unterfangen, bestehende Produktivitdt zu wahren und gleichzeitig
Grundstrukturen in Frage zu stellen. Diese Aufgabe wahrzunehmen, erfordert ein Ver-
trauensverhaltnis, eine offene Kommunikation und die Motivation zur Beteiligung bei al-
len Menschen, die im Unternehmen beschéftigt sind. Idealerweise ist dabei eine Gewin-
ner-Gewinner-Situation anzustreben, bei der fir alle Akteure im Unternehmen »etwas
abfallt«. Die beste Grundlage daflr ist ein motivierendes Umfeld mit einer innovativen
Beteiligungsorganisation.

Diese idealen Bedingungen herzustellen, ist das eigentliche Problem aller Restrukturie-
rungsmaBnahmen. Denn es liegt im Wesen von ReorganisationsmaBnahmen, dass sie die
unterschiedlichen Beschaftigungsgruppen auch unterschiedlich tangieren [8]. Damit I6sen
sie aber auch unterschiedliche Reaktionen aus. Zur wichtigsten Fliihrungsaufgabe wird
damit nicht nur die Information und Kommunikation mit den von den Veranderungen
betroffenen Bereichen, sondern ebenso die Beteiligung der Bereiche, die lediglich indirekt
oder gar nicht betroffen sind. Sie kénnen mangels hinreichender Information Unsicher-
heiten aufbauen, die zum Risikofaktor fir das gesamte Konzept werden.
In diesem Umfeld nimmt die Arbeit des Betriebsrats eine zentrale Rolle ein, die den er-
folgreichen Verlauf des Prozesses wesentlich mitbestimmen kann. Dabei kommt es ent-
scheidend darauf an, welche strategische Haltung der Betriebsrat im ProzeB3 einnimmt.
Die Betriebsratsstrategie wird anderseits erheblich von der Strategie des Managements
gepragt (s. Abb. 3).
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Abb. 3: Funktionen kooperativer Betriebsratsarbeit

Viele Betriebsrate verzeichnen heute noch immer die gréBten Erfolge ihrer Arbeit, wenn
sie Konfliktsituationen dazu nutzen, eine Gegenposition zum Management aufzubauen
und sich bei Veranderungen warnend vor die Mitarbeiter stellen. Die Arbeitnehmer wis-
sen, dass der Betriebsrat genliigend Macht hat, sie betreffende Entscheidungen des Ma-
nagements zu beeinflussen und allzu groBe Eingriffe zu verhindern. Diese Betriebsrate
erreichen daher ein HéchstmalB an Akzeptanz in der Belegschaft und

brauchen sich vor zukiinftigen Wahlen in der Regel nicht zu fiirchten. Ubersehen wird
dabei haufig, dass eine solche Strategie der Interessenvertretung lediglich Schadensbe-
grenzung betreibt und deshalb nicht in der Lage ist, aus Veranderungsprozessen Starke
zu entwickeln; und aus den Veranderungsprozessen auch positive Ergebnisse fir die Ar-
beitnehmerschaft zu gewinnen. Fir das Unternehmen entsteht so schnell ein entschei-
dender Risikofaktor, flir den Betriebsrat wird dieses Vorgehen aber erst langfristig prob-



lematisch.

Auf der anderen Seite geht ein mitgestaltender Betriebsrat das erhebliche Risiko ein, von
den Arbeitnehmern nicht mehr als Interessenvertretung betrachtet zu werden und des-
halb das Mandat zu verlieren. Auch hier stehen dann kurzfristigen Erfolgen durch die
Mitwirkung des Betriebsrats erhebliche Risiken gegenliber, langfristig ein Betriebsrats-
gremium zu bekommen, das bei allen Veranderungsprozessen Konflikte heraufbeschwort
und schnelle Umsetzungsschritte blockiert, um langfristig die Akzeptanz der Belegschaft
zu behalten.

Die Art der strategischen Ausrichtung der Betriebsratsarbeit beriihrt daher wesentlich die
Unternehmensinteressen. Sie wird aber auch von der Unternehmensstrategie maf3geblich
mit gepragt. Eine gemeinsame Basis flir eine kooperative Konfliktpartnerschaft setzt des-
halb das Interesse, das Vertrauen und eine aktive Unterstlitzung beider Betriebspartner
voraus.

Dabei darf nicht verkannt werden, dass ein Betriebsrat das Mandat der gesamten Beleg-
schaft hat. Strategische Interessenvertretung beinhaltet deshalb sowohl eine praventiv
kompensatorische, wie auch eine partizipativ innovative Handlungsstrategie (s. Abb. 4).

=praventiv®; Jpartizipativ::

- Beschaftigungssicherung - Teamarbeit

- Erhall des Lohnniveaus - Problemlésungen

— Keine Diskriminierung — Entscheidungskompetenz vor Ort
- Keine Arbeitsverdichtung - Mitbestimmung
Kompensatorisch"; JAnnovativ':

- Entgelterhéhungen - Arbeitsorganisation

- Betriebliche Sozlalleistungen - Qualifiziarung

— Sozialplane - Gestaltungsspielrdume

- Altersteilzeitvertrage — Verantwortung

Abb. 4: Strategische Arbeitsschwerpunkte des Betriebsrats

Die praventiv kompensatorische Handlungsmacht des Betriebsrats schiitzt die Arbeit-
nehmer vor Einkommens- und Arbeitsplatzverlusten oder hilft, unvermeidbare Verluste
durch angemessene Sozialplanleistungen zu kompensieren. Mit dieser Strategie allein
verliert der Betriebsrat jedoch einen GroBteil der Basis seiner Arbeit im Betrieb. Diejeni-
gen, die von den ReorganisationsmaBnahmen profitieren, kann der Betriebsrat nur dann
wirksam vertreten, wenn er beteiligungsorientiert Prozesse mit organisiert, die Arbeits-
bedingungen und Arbeitsumfeld mit gestalten. Die groBte Regelungskompetenz erreicht
ein Betriebsrat dann, wenn er im Wege eines kooperativen Managements eine aktive Hal-
tung einnimmt, die sich in drei wesentlichen Funktionen darstellt:

e Aufgrund seiner demokratischen Legitimation und der im Betriebsverfassungsge-
setz explizit beschriebenen Aufgaben ist jeder Betriebsrat gehalten, die Funktion
eines Wachters einzunehmen. Diese Funktion macht den Betriebsrat zum Interes-
senmanager in Arbeitnehmerfragen. Dabei geht es sowohl um die Einhaltung von
gesetzlichen Schutzbestimmungen als auch um die Beachtung der Gleichheits-
grundsatze und die Wahrnehmung gestaltender Mitbestimmungsfunktionen. Man
kann ohne Vorbehalte davon ausgehen, dass diese Funktion zum Hauptfaktor flr
die Motivation und Identifikation der Belegschaft bei der Umsetzung von Entwick-
lungskonzepten im Unternehmen anzusehen ist. Ohne geeignete Schutzmecha-
nismen werden Vorbehalte und Beharrungsvermdgen keine Veranderung des Sta-
tus quo zulassen.

e In die Funktion als Moderator von Veranderungsprozessen wachst der Betriebsrat
bereits aufgrund seiner Gesamtvertretungsbefugnis flr alle Arbeitnehmer des Be-
triebes hinein. Sofern ein Betriebsrat seine Rolle der partizipativen und innovati-
ven Interessenvertretung aktiv wahrnimmt, wird er zum Co-Manager, der in ei-



genverantwortlichem Handeln gemeinsam mit den Beschéaftigten nicht nur Produk-
tivitatsentwicklung und Kosteneinsparungen beachtet, sondern auch Mitverant-
wortung und Selbstbestimmung am Arbeitsplatz zu den tragenden Sdulen der
Entwicklung macht. In diese Moderatorenfunktion gerat er um so mehr, desto
starker die Fliihrung die Selbstorganisation der Arbeit verordnet - also fremd orga-
nisiert. Verantwortungsverlagerung nach unten und selbstandige Entscheidungs-
kompetenz heiBt fir viele Fihrungskrafte immer noch ausschlieBlich Produktivi-
tatsentwicklung und Kosteneinsparung. Dem steht kein selbstandiges Organisati-
onsfeld der Verbesserung der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbedingungen ge-
genuber. Die Beschéftigten werden sich jedoch nur dann aktiv dem ProzeB stellen,
wenn der Effizienzsteigerung der Arbeit auch eine Steigerung der Arbeitsattraktivi-
tat gegenibersteht. Ein Betriebsrat kann diesen Anspruch unmittelbar férdern,
wenn er seine Funktion als Moderator aktiv wahrnimmt.

e Ein aktives Gremium gerat automatisch auch in die Funktion eines Promotors, das
zum Entwickler eigener Ideen und Vorstellungen wird, wie sich Arbeitsorganisati-
on, Arbeitsumfeld und Kommunikation im Unternehmen verbessern lassen. Betei-
ligungsorientierte Betriebsratsarbeit wird mit Anspriichen konfrontiert, die auto-
matisch in eine Neuorganisation von Betriebsratshandeln fihrt, die ihrerseits be-
teiligungsoffen ist und ein aktives Interessenmanagement verlangt.

All diese Funktionen zeigen, dass Betriebsrate Fiihrungskrafte sind, die die Ge-
schicke und Handlungsspielrdume des Unternehmens wesentlich mit beeinflussen.
Mitbestimmungsrechte greifen in Personalfihrungsaufgaben, in das Zeitmanage-
ment, in das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter und in die Arbeitsorganisation
ein. Ohne Unterstlitzung des Betriebsrats kénnten Entwicklungen nur schwerfallig
oder gar nicht vollzogen werden. Positive Veranderungen waren in einem dann
konflikttrachtigen Umfeld undenkbar.

Eine aktive Unternehmenspolitik kann und muB daher mit einem kooperativ den-
kenden Betriebsratsgremium zusammenarbeiten, wenn der VeranderungsprozeB
schnell und durchgreifend erfolgen soll. Diese kooperative Zusammenarbeit bildet
die Grundlage fir die eingangs beschriebene «Gewinner-Gewinner-Situation«, die
fur die Innovationsfahigkeit des Unternehmens unabdingbar ist.

Vom Dilemma erfolgreicher Interessenvertretung

Der Alltag von Interessenvertretung ist wesentlich starker von Konsens und Verstandi-
gung gepragt, als gemeinhin angenommen wird [5]. Diese Konsensorientierung wirkt
allerdings nicht nur auf der Basis der vertrauensvollen Zusammenarbeit des Betriebsver-
fassungsgesetzes. In ihrer tagtdglichen Arbeit erfahren Betriebsrdte, dass sich im Kon-
sens haufig mehr an positiven Regelungen fir die Belegschaft durchsetzen lassen, als in
konflikttrachtigen Auseinandersetzungen.

Dennoch sind die Ubergédnge zwischen Konsens und Konflikt flieBend. Ein konsensorien-
tiertes Modell 1aBt sich nur dort dauerhaft realisieren, wo gleich starke Partner ein Umfeld
geschaffen haben, das von gegenseitiger Achtung und Vertrauen gepragt ist. Der Konflikt
ist nicht der Stérenfried sondern der Lebensnerv einer kooperativen Kultur. Nicht voll-
kommene Harmonie sondern kooperative Konfliktbewaltigung ist die Basis innovativer
Unternehmenspolitik. Oder anders ausgedriickt: Es kommt darauf an, wie man sich zu-
sammensetzt, wenn man sich auseinandersetzt.

Man kann davon ausgehen, dass bereits die glaubwiirdige Androhung von Widerstand
seitens des Betriebsrats in einem kooperativen Umfeld ausreicht, um einen angemesse-
nen und flr beide Seiten tragfahigen KompromiB zu erzielen. Eine strategische Macht-
ausubung des Betriebsrats ist daher nicht das Problemfeld sondern das Parkett des Kom-
promisses. Wahrend die Eskalation von Konflikten zuklinftige Zusammenarbeit blockiert,
liegt beim Kompromi3 der Vorteil, dass beide Seiten die Kontrolle tber ihr Handeln erhal-
ten und fir den anderen weiterhin berechenbar bleiben. Hieraus entwickelt sich die Fa-
higkeit zur autonomen Konfliktlosung, die Grundlage spaterer Aushandlungsprozesse
wird [5].



Betriebsrate sind so gezwungen, ihre Arbeit in dem MaBe zu professionalisieren, wie das
Unternehmen Reorganisationsprogramme durchfiihrt. Im Rahmen dieser Professionalisie-
rung wird Betriebsratsarbeit um so erfolgreicher sein, wie es gelingt, sich zum kompeten-
ten und unentbehrlichen Akteur betrieblicher UmstrukturierungsmaBnahmen zu entwi-

ckeln.



