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Der Kampf um Beteiligung

Beitrag zum Expertenworkshop ,,Innovation durch Beteiligung - eine
vergessene Ressource? Sozialforschungsstelle (sfs) Dortmund am 24.

Marz im Rahmen des Projektes Tranet-Ruhr

1. Vorbemerkung

Fir einen Uberblick tiber ,den Kampf um Beteiligung” von den Zeiten des HdA-
Programms bis in unsere Gegenwart sind zwanzig Minuten ein knapper Zeitrahmen. Ich
werde deshalb diese Referatsubersicht nicht lange erlautern, sondern direkt in mein
Thema hinein springen. Ich fasse es vor allem als Kampf der Arbeitnehmerinnen und
ihrer Interessenvertretungen um Beteiligung im Funktionssystem der Wirtschaft. Betei-
ligung ist dabei ein Ubergreifender Begriff, der bloRe Informations-, schwache Mitwir-
kungs- und starke Mitbestimmungsrechte umgreift. Im Funktionssystem der Wirtschaft
wurde Beteiligung von den Gewerkschaften in der Bundesrepublik immer in Bezug auf
die drei Ebenen Unternehmen, Betrieb und Arbeitsplatz gefordert. Meine zentrale These

hierzu ist eine dreifache:

¢ Ich mochte zum einen zeigen, dass Beteiligung programmatisch von den Gewerk-
schaften zwar immer gefordert wurde, ihre Durchsetzung aber auch immer ein
schwieriges Geschaft war: in den Zeiten als sie auf Veranderung von hierarchischen
Strukturen der Findung und Umsetzung von Entscheidungen zielte ebenso wie heu-
te, wo sich die Hierarchien scheinbar verfliichtigen und die Marktzwange im Zeichen

des Shareholder Value unmittelbarer durchschlagen.



e Ich mochte zum Zweiten zeigen, dass es bei Beteiligung, auch bei manageriellen Par-
tizipationskonzepten, in denen Ziele und Ressourcen vorgegeben sind, zugleich im-
mer um die Durchsetzung einer sozialen Innovation geht, die die Handlungspoten-
ziale von Menschen starkt und eben daruber ihre Arbeitsbedingungen verbessert und

zur Effizienzsteigerung im 6konomischen Funktionssystem beitragt.

e Und ich mochte zum Dritten darauf aufmerksam machen, dass der Kampf um Betei-
ligung, dabei auch immer ein Kampf um die Entfaltung von demokratischen Potenzi-
alen in Wirtschaft und Gesellschaft ist. Es geht um die Entfaltung mehr oder weniger
offentlicher sozialer Raume, die die Einzelnen in einem fundamentalen Sinne auch
als Raume der Entfaltung ihrer Fahigkeit zu politischem Handeln erleben. Weil Betei-
ligung so immer auch auf Einschrankung von Herrschaft zielt, ist sie immer auch

umkampft.

2. Beteiligung und Mitbestimmung im 6konomischen Funktionssystem der Ge-
sellschaft

Zu Zeiten des HDA-Programms hat Beteiligung in diesen beiden Dimensionen (Verbesse-
rung von Arbeitsbedingungen, Effizienzsteigerung und Starkung demokratischer Poten-
ziale) zum ersten Mal eine wirklich grofRe programmatische Bedeutung gewonnen. Bei-
spielhaft konnen das ,,Peiner Modell“ (Fricke u. a. 1981) oder die Beteiligungsgruppen bei
Hoesch (Lichte/Reppel 1988) genannt werden. Es ging um soziale Innovationen durch

Beteiligung und es wurden auch Vorstellungen einer Demokratisierung mitgedacht.

e Ausgangspunkt fir Beteiligungsforderungen waren Gestaltungsdefizite einer rein
reprasentativen Interessenvertretung in Betrieb und Unternehmen vor dem Hinter-
grund eines stark normativ begriindeten Konzepts der menschengerechteren Gestal-

tung von Arbeitsbedingungen.

e In diesem Sinne geht es um die Starkung des Gestaltungspotenzials von Betriebsra-
ten als ,strukturellen Zentren der Interessenvertretung® im Betrieb (z. T. im Zuge von
Umsetzungsbemiihungen des novellierten BetrVG. Von 1972) auch durch Beteiligung

der Beschaftigten selbst. Und bei solcher innovativer Arbeitsgestaltung werden von



deren Protagonisten, vor allem in der Wissenschaft, auch Fragen der Demokratisie-

rung mit gedacht.

Freilich sind diese normativen Vorstellungen nicht vom Himmel gefallen. ,The Res-
sourgence of Class Conflict in Western Europe® (Crouch/Pizzorno 1978) spielt hier

schon eine entscheidende Rolle.

Allerdings zeigt sich schon damals: Beteiligung der Beschaftigten bezieht sich auf
(von Management und Betriebsrat) definierte Ziele, erfolgt im Rahmen geregelter
Verfahren, zielt auf Verbesserungen auch unter Effizienzgesichtspunkten und hat in-

sofern mit Demokratisierung der Arbeitswelt nur bedingt zu tun.

Das SOTECH-Programm, ein Landesprogramm hier in Nordrhein-Westfalen, schloss in

bestimmter Weise an das HdA- Programm an und erweiterte den Handlungsrahmen der

Reformbemiihungen.

Der Fokus verschob sich von Arbeit auf Technik, und spater auf Organisation. Es ging

um die soziale Gestaltung des technischen Wandels.

In einem umfassenderen Sinne, namlich im Prinzip auch aus der Burgerperspektive,
kam damit die Abschatzung und Bewertung von Technikfolgen in den Blick. Beteili-
gung Uber Zukunftswerkstdtten oder Planungszellen war hier Anschlussfahig (vgl.
Martens 2002a).

Es war ein weiterer Versuch, die Sozialwissenschaften starker zu einer Reflektion und
aktiven Auseinandersetzung mit ihren aullerwissenschaftlichen praktischen Ver-

wendungszusammenhangen zu veranlassen.

Mit den Technologieberatungsstellen und den Kooperationsstellen wurden - zwar
nicht in direkter Verkniipfung mit dem Programm aber doch zeitlich parallel - Infra-
strukturen neu aufgebaut, und zwar auf Bundesebene, die den Transfer zwischen
Wissenschaft und Praxis befoérdern und insbesondere die gewerkschaftlichen Hand-

lungspotenziale in diesem Feld starken sollten.

Nach den Lean-Debatten zu Anfang der 1990er-Jahre wird Beteiligung im Zeichen unter-

nehmerischer Partizipationskonzepte zum Thema (Howaldt/Minssen 1993). Anders als
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beim ,Peiner Modell“ oder bei der Gruppenarbeit bei Hoesch ist nun die Automobilin-
dustrie der , Trendsetter”. Die Montanindustrie tritt im Zeichen der Stahlkrise in den Hin-
tergrund. Industriesoziologen, die noch zu den Gestaltungsprojekten der HdA-Zeit Dis-
tanz gewahrt hatten, entdecken nun das Thema Beteiligung und das Management als
vorwarts treibenden Akteur des Wandels (Miller-Jentsch 1993). Hier an der Sozialfor-
schungsstelle, haben wir die Einfuhrung von Gruppenarbeit tiber mehrere Jahre hinweg
in einem Werk der Adam Opel AG begleitet und den Betriebsrat in diesem Zusammen-
hang beraten (Howaldt 1996). Zugleich richtet sich der Blick der Mitbestimmungsfor-
schung, gerade auch bei der Hans-Bockler-Stiftung, immer kritischer auf die alte institu-

tionalisierte Mitbestimmung in Unternehmen und Betrieb (Kluge 1995).

Mitbestimmte Beteiligungskulturen und Beteiligung auf der operativen Ebene riicken ins
Zentrum der Aufmerksamkeit (Kommission Mitbestimmung 1998). Die Erosion der
rechtlich institutionalisierten Mitbestimmung erscheint in dieser Perspektive als unaus-
weichlich und angesichts eines als unvermeidlich erklarten Wandels vom Sozial- zum
Wettbewerbsstaat (Streeck 1996) erscheinen Mitbestimmung und Beteiligung allein
noch unter dem Gesichtspunkt der Effizienzsteigerung legitimierbar. Gesucht werden
unter diesem Blickwinkel ,Best-Practice-Modelle“. Hinter diesem neuen Beteiligungsdis-

kurs verfliuchtigt sich die institutionalisierte Mitbestimmung gewissermal3en.

Als ein solches ,,Good-Practice-Modell“ rufen dann zwar K. Lompe u. a. (2002) am Bei-
spiel der Salzgitter AG, der PPS GmbH und der EKO-Stahl GmbH die Montanindustrie
wieder in Erinnerung, aber dies ist nun ganz und gar gegen Mainstream des Wissen-

schaftlichen und offentlich-politischen Diskurses. Die Untersuchung belegt aber:

e der hier institutionell befestigte ,heilsame Zwang zum Kompromiss* fiihrt zu einer
gelebten, entideologisierten Mitbestimmung und die Betriebsrate agieren als wirkli-

che Innovatoren im verscharften Standortwettbewerb.

¢ Die institutionalisierte Mitbestimmung und die zentrale Stellung des Arbeitsdirek-
tors in der Montanmitbestimmung tragt zur Festigung der Rickbindung an Wert-

schopfungsketten in der Region bei.

e Dabei geht es immer auch um Stakeholderinteressen, um 6konomische, soziale und
okologische Nachhaltigkeit. Mitbestimmung findet bei den Beschaftigten, aber auch

im Management eine bemerkenswert hohe Akzeptanz, auch wenn das Spitzenma-



nagement betont, dies sei auBerhalb des Konzerns gegeniiber anderen Unterneh-

mern kaum zu vermitteln.

o Auffallig ist allerdings auch, dass Modelle direkter Beteiligung der Beschaftigten kei-
ne allzu groRe Rolle spielen. Das ,Peiner Modell scheint nicht sehr stilbildend gewe-

Sen zu sein.

In einem anderen Fall haben wir selbst unterschiedliche Beteiligungsmodelle in den Vor-
lauferunternehmen von Thyssen-Krupp -Stahl im Riickblick auf die 1990er-Jahre unter-
sucht (JUirgenhake u. a. 1999, Martens 2002b). Das Spektrum reichte von Qualitatszirkeln
uber selbsttragende Beteiligungsgruppen bis hin zu Gesundheitszirkeln. Immer ging es
um Beteiligung in Bezug auf definierte Ziele und innerhalb eines organisierten Rahmens,

der Verbindlichkeit sicher stellen sollte.

e Unsere Untersuchung hat herausgestellt, dass starker gelenkte und starker selbst-
tragende Beteiligungsmodelle ihre je spezifischen Starken haben und nicht gegen-

einander ausgespielt werden sollten.

e Eine parallele Analyse im Unternehmen selbst zeigte, dass Effizienzzuwachse durch
Beteiligung deutlich messbar und die Potenziale bei weitem nicht ausgeschopft wa-

ren.

e Aber unsere Umsetzungsvorschlage zur Entwicklung einer wirklichen Beteiligungs-
kultur, zur Entwicklung von Beteiligung top-down wie auch bottom-up und zur For-
derung des Engagements der Betriebsrate bei Beteiligung, konkret in ihren Betreu-

ungsbereichen vor Ort fanden keine Resonanz.

Dies konnte darauf verweisen, dass gegen Ende der 1990er-Jahre der Schub der Lean-
Debatten vorbei und eine neuerliche Trendwende zu beobachten war. Ich komme darauf

gleich zurick.

Ich muss aber zuvor noch kurz auf Gewerkschaftliche Beteiligungsprojekte in den
1990ern eingehen. Es handelt sich um Modellprojekte, die insbesondere von der IG Che-
mie (,Experten in eigener Sache”) und von der IG Metall (,Beteiligungsorientierte ge-
werkschaftliche Betriebspolitik“) forciert worden sind. Nur im Organisationsbereich der

IG Metall wurden sie wissenschaftlich evaluiert (Frerichs/Martens 1999).



e Diese Beteiligungsprojekte fanden bei der IG Metall im Wesentlichen in Betrieben
mit zwischen 500 und 1000 Beschaftigten statt und sie wurden mit viel Aufwand
und unter Nutzung externer Beratung (Prozessmanagementausbildung und Vernet-
zung jeweils mehrerer Modellprojekte) implementiert. Es ging darum, dass Betriebs-
rate im Rahmen ihrer Interessenvertretungsarbeit Beteiligungsprojekte initiiert und
mit dem Management vereinbart haben (zumeist in Bezug auf Verdanderungen der
Arbeitsorganisation oder die Gestaltung der Arbeitszeit) und so die Beschaftigten

selbst auch an ihrer Interessenvertretungsarbeit beteiligt haben.

e Die Modellprojekte waren ganz tiberwiegend erfolgreich: Es zeigte sich einmal mehr,
dass Beteiligung sozial innovativ ist und Verbesserungen der Arbeitsbedingungen

wie auch eine Erhohung der Effizienz des wirtschaftlichen Handelns befordert.

e Es zeigte sich auch, dass das nicht ohne Konflikte abgeht, weil Interessen immer mit
im Spiel sind, dass aber letztlich durchgangig Interessenbeziige versachlicht und die

Kooperation zwischen Management und Betriebsrat gestarkt werden konnten.

e Die Betriebsrate konnten daruber nicht nur ihre Akzeptanz bei den Beschaftigten
erhohen. Sie haben aus den Beteiligungsprojekten auch Impulse fiir eine Verande-
rung der Binnenstrukturen ihrer Arbeit erhalten - in Richtung auf Teamentwicklung

und projektformige Arbeitsweisen.

Eine Erfahrung aus diesen Projekten ist allerdings auch, dass es kaum ,.Schneeballeffek-
te“ gegeben hat. Die IG Metall ist zwar seither bemiiht, solche Beteiligungsprojekte von
ihren zentralen Bildungsstatten aus vor Ort zu initiieren und zu begleiten, die Projekter-
fahrungen verweisen aber nicht zuletzt auf die beachtliche Verfestigung der institutio-
nellen Strukturen reprasentativer Interessenvertretung. Sie weiterzuentwickeln bedarf
gezielter Anstrengungen. Zugleich gibt es Anzeichen dafur, dass die Widerstande gegen

Beteiligung wieder groRer geworden sind.

Damit bin ich bei der These einer neuerlichen Trendwende wie sie Klaus Dorre vertreten
hat (Dorre 2002). Er stiitzt sich bei seiner These auf 36 Fallstudien, darunter 12 Intensiv-
fallstudien. Zum groReren Teil handelt es sich um Panelerhebungen zu Beginn und ge-

gen Ende der 1990er-Jahre.



e Klaus Dorre kann in der Tat zeigen, dass das Pendel ,pro Beteiligung“ aus den Zeiten
der Lean-Debatten” zuriickgeschwungen ist. Betriebliche Gestaltungsspielraume ha-
ben sich unter dem Druck von Standortkonkurrenz und Arbeitsmarkt verandert. An-
sprechpartner fir standortspezifische, vielleicht sogar 6kologisch mit motivierte In-

novationen im Management sind verloren gegangen.

e Die Manager haben haufig ihre ,,Bodenhaftung® verloren und sich, unter dem Vorzei-
chen des Shareholder Value, vom ,Beteiligungs- zum Profitmanager” verandert (ide-
altypisch gesprochen). Beteiligung verliert so unter den Vorzeichen von Shareholder
Value und einem neuen Steuerungsparadigma im Zeichen der Vermarktlichung der
Produktion fur die tentativen Optimierungsbemihungen des Managements an Ge-

wicht und an Spielraumen.

Klaus Dorre akzentuiert in seiner Analyse sehr stark diese Pendelbewegung und die ver-
anderten Rahmenbedingungen, die sie aus seiner Sicht erklaren. Diese Akzentsetzung
kann natirlich auch damit zu tun haben, dass hier ein wissenschaftlicher Beobachter
schon die Untersuchungsfragen der nachsten Projektgeneration generiert. Aber er kann
empirische Belege ins Feld fuhren, und ich habe denen am Beispiel TKS weitere hinzuge-
flgt, und er gibt dann einen Ausblick auf eine moglicherweise anbrechende Phase gro-

Berer sozialer Konflikte.

Ich habe damit die Entwicklungen skizziert, an die die Diskussion um Beteiligung ange-
sichts der Herausforderungen der ,,Wissensgesellschaft“ anschliet. Man kdonnte dann
sagen, dass ein Projekt wie TRANET, gewissermafen gegen diesen behaupteten Pendel-
schlag zuruck, darauf reagiert, dass es neue Herausforderungen und erweiterte Gestal-
tungsanspriche gibt, die Beteiligung doch wieder zu einem Thema ersten Ranges ma-

chen - fiir das Management wie auch fur die Betriebsrate.

e Es geht danach um Beteiligung gerade im Hinblick auf Standortsicherung und Inno-

vationsfahigkeit angesichts tiefgreifender struktureller Veranderungen.

e Es geht darum, dass Betriebsrate dabei als Co-Manager ihre soziale Kernkompetenz
(Kotthoff 1995) liberschreiten und die ,,Modernisierung eines ,alten Haasen viel-

leicht doch nicht so enge Grenzen hat, wie H. Kotthoff seinerzeit gemeint hat.



Es geht um die Starkung der Beteiligungskompetenz von Betriebsraten unter Nut-
zung neuer technologischer Méglichkeiten (Internet) und es geht darum sie mitein-

ander und mit Akteuren aus der Wissenschaft zu vernetzen.

Wenn also an meinen allgemeinen Ausgangsthesen und an der konkreten Analyse von K.

Dorre etwas dran ist, dann ginge es in der Tat umso etwas wie eine neue Etappe beim

Kampf um Beteiligung.

Ein Blick auf das Interessenvertretungshandeln von Betriebsraten in der IT-Branche, auf

ihre Beteiligungsanspriiche und ihre Beteiligungspraxis kann diese Einschatzung unter-

mauern.

Die ,Metamorphosen® der Arbeit, die hier besonders ausgepragt sind (Flache Hierar-
chien, Teamformigkeit, Vernetzung, unternehmerisches Mitdenken, Delegation von
Verantwortung, seien als Stichworte genannt) beférdern das ,Selbertun“ der Be-
schaftigten (Wolf 2001) und damit auch Beteiligungsanspriiche. Der Anspruch mit zu
gestalten ist ein tragendes Motiv bei Grindung vieler Betriebsrate angesichts des

Endes des Hype in der New Economy.

Diese Betriebsrate (Martens 2004) betreiben ihre Interessenvertretungsarbeit so pro-
fessionell wie vorher ihren Job. Erste Fallstudien zeigen, dass das, was in den erwahn-
ten gewerkschaftlichen Beteiligungsprojekten aus der Mitte der 1990er-Jahre miih-

sam gelernt wurde, hier ganz selbstverstandliche Alltagspraxis ist.

Insofern erscheint mit den vielberufenen , Arbeitskraftunternehmern®, die als Biirger
betrachtet ja zugleich die ,neuen individuellen zivilgesellschaftlichen Subjekte® der
so genannten Wissensgesellschaft” sind, eine neue Subjektivitat der Arbeitenden mit

erheblichen neuen Potenzialen fuir und Anspriichen an Beteiligung.

Dies sind Potenziale sozialer Innovation, die die Unternehmen ebenso wie die alten
Institutionen der Arbeit vor erhebliche Herausforderungen stellen. Wenn sie ihnen
nicht gerecht werden konnen, werden sich hier erhebliche Konfliktpotenziale auf-

bauen.



Zusammenfassung

Ich méchte mit einigen schlussfolgernden Uberlegungen zum Ende meiner Ausfiihrun-

gen kommen. Ich denke ich habe gezeigt:

Beteiligung war und ist umkampft.

Institutionalisierte Mitbestimmung, der ,,Zwang zum Kompromiss“ auf der Ebene

von Unternehmen und Betrieb sind kein prinzipieller Nachteil fiir Beteiligung.

Von daher ist der verengende Blickwinkel der industriesoziologischen Debatte zu
Beteiligung und Mitbestimmung scharf zu kritisieren. Er folgt ohne Not und in Fra-
gen der Mitbestimmung begriffs- und geschichtsblind dem , Trendsetter” unterneh-

merische Partizipationskonzepte.

In Wirtschaftsunternehmen ist vielmehr der einzelbetriebliche und unternehmens-
bezogene Handlungsrahmen von Mitbestimmung und Beteiligung immer ernst zu

nehmen. Er bedarf immer wieder der institutionellen Ausgestaltung.

Die "Funktion von Betriebsraten hat sich in der Praxis stetig in Richtung auf eine
Starkung von Gestaltungsfunktionen verandert, wenn man so will auf ,Manage-
mentfunktionen sui generis®, fur die sich das Wort Co-Management eingeburgert
hat.

Betriebsrate konnen Gestaltungsfunktionen aber nur wahrnehmen, wenn sie Beteili-

gung, und Vernetzung, aktiv und moglichst professionell betreiben.

Im Zeichen der ,Metamorphosen ,, der Arbeit - die so genannte New Economy ist
hier paradigmatisch - artikulieren sie deshalb, ebenso wie die ,Arbeitskraftunter-
nehmer®, die ihre Wahler und als Blirger zugleich die neuen individuellen zivilgesell-
schaftlichen Subjekte sind, sehr nachdrucklich Beteiligungs- und Mitgestaltungsan-

spriiche.

Insbesondere im Blick auf diese Entwicklung kann man heute - trotz eines gegenlau-
figen Pendelausschlags nach dem Ende der Lean-Debatten - sagen: Die Zukunft von

Mitbestimmung und Beteiligung beginnt wieder neu.
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e Zugleich kommt dort, wo sich Beteiligungs- und Mitbestimmungsanspriiche kon-
flikthaft neu zur Geltung bringen, auch der latente politische Gehalt von Beteiligung
zum tragen. In Bezug auf Burgerbeteiligung, etwa im Bereich der Technikfolgenab-

schatzung und -bewertung war das schon friher immer gut sichtbar.

Ich habe mich allerdings in diesem Vortrag stark auf Beteiligung und Mitbestimmung im
Funktionsbereich der Wirtschaft beschrankt. Den Gesichtspunkt, dass Beteiligung von
Menschen an der Gestaltung ihrer unmittelbaren Arbeits- und Lebenszusammenhange
immer auch darauf zielt Freiheitsraume zu er6ffnen, die - jedenfalls im Politikverstand-
nis von Hannah Arendt - in einem fundamentalen Sinne politisch sind, mochte ich zum
Abschluss noch einmal mit einem kleinen Zitat unterstreichen. Es stammt von Laotse

und es lautet:

»Sage es mir, und ich werde es vergessen. Zeige es mir, und ich werde mich daran erin-

nern. Beteilige mich und ich werde es verstehen.”

JVerstehen® aber ist flir Hannah Arendt ,, Die andere Seite des Handelns, d. h. die es be-
gleitende Tatigkeit, durch die ich mich standig mit der gemeinsamen Welt verséhne, in
der ich als besonderes Wesen handele und mich mit dem versohne, was immer geschieht.
Verstehen ist Versohnung wahrend des Handelns (...) ist die spezifisch politische Weise
des Denkens. (...) Im Verstehen findet die alles Handeln erst ermoglichende, vorgangige

Verséhnung mit der Welt statt.“ (Arendt 2003, 316 und 331f)

So gesehen beinhaltet Beteiligung dann doch eine Dialektik, die liber den im System der
Wirtschaft zunachst damit verkniupften Rahmen vorgegebener Ziele und festgelegter
Verfahren hinaus weist auf einen durch Beteiligung selbst mit eréffneten arbeitspoliti-
schen Prozess. Dies ist der entscheidende Grund dafur, weshalb Beteiligung bei allen
neuen Impulsen infolge der Metamorphosen der Arbeit auch zukinftig umkampft blei-

ben wird.
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