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Restrukturierung und Aufgaben der Interessenvertretung

1 Hintergrund

Reorganisationsprozesse gehdren zum
Alltag fast aller Unternchmen und Or-
ganisationen. Auch wenn sie im Prinzip
erforderlich sind, nehmen sie oftmals
sehr destruktive Formen an. Es ist ein
Verdienst der EU-Expertengruppe
unter Leitung des leider viel zu fitih
verstorbenen Prof. Kieselbach, die
Debatte um Restrukturierungen neu be-
lebt zu haben (Kieselbach et al., 2009).
Besonders bedeutsam ist dabei, dass
erstmals systematisch die Folgen fiir
die Beschiftigten beleuchtet werden.

Nach den Aussagen des HIRES-Re-
ports (ebenda) fithren Restrukiurierun-
genzu ,,Unsicherheiten und Iiritationen
aufallen Ebenen® und wiirden von den
Beschiftigten oftmals als ,,sozialer
Krieg® wahrgenommen. Dabei seien
folgende Charakteristika feststellbar:
Restrukturierungen seien ein Stress-
faktor sowohl fiir die ,,Opfer® (damit
sind die Entlassenen gemeint) als auch
fiir die im Unternehmen ,,Verbleiben-
den®. Restrukturierungen seien eine
Zeit voller Turbulenzen, die auch das
Management und die Fithrangskréfte
betrifen und auch auf dieser Ebene
Unsicherheit und Stress auslosten.
Generell nihme die Kenkurrenz unter
Beschiiftigten zu, was negative Aus-
wirkungen auf das Arbeitsklima und
die Arbeitsplatzsicherheit habe.

Die empirischen Belege — so der
HIRES-Report—,,deuten auf vielfache
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psychosoziale Risiken in den unter-
schiedlichen Phasen des Restruktu-
rierungsprozesses hin®. (ebenda, S.
20) Zunchmende Restrukturierungen
filhrten ferner zu arbeitsbedingten Er-
krankungskosten, die auf das Gesund-
heitssystem und die Gesellschaft exter-
nalisiert werden: ,,Das ,Outsourcing’
der Verantwortung fiir die gesundheit-
lichen Folgen von Restrukturierung
aus den Unternehmen heraus hat nicht
nur negative finanzielle Konsequenzen
fiir staatliche Haushalte. Dies schafft
auch weitere Hiirden fiir weitergehen-
de priventive MaBnahmen, die von
Unternehmen durchgefithrt werden
konnten, Wiirde wenigstens ein Teil
der externalisierten Gesundheitskosten
von dem Unternehmen iibernommen,
bestiinde cin stirkerer Anreiz, priiven-
tive MaBnahmen durchzufiihren, um
die Kosten gering zu halten." (ebenda,
S. 85) Eine Priorisierung — oder doch
zumindest die Berlicksichtigung von
Gesundheitsaspekten im Prozess von
Restrukturierungen muss deshalb auf
die enormen Priiventionspotenziale im
Betrieb hinweisen, die auch zu einer
Kostensenkung fiir die Sozialkassen
beitragen konnen,

Die Empfehlung der HIRES-Exper-
tengruppe, die aus dieser Problembe-
trachlung gezogen wird, ist aus unserer
Sicht hochaktuell und fiir die Betrach-
tung von Restrukturierungsprozessen
ein entscheidender neuer Akzent: Iie
Sozialpartner ,,miissen sicherstellen,
dass die gesundheitlichen Folgen wiih-

rend eines Restrukturierungsprozesses
durchgiingig thematisiert werden und
eine Bewertung gesundheitlicher Aus-
wirkungen in jeder Phase des Prozesses
stattfindet.” (Kieselbach ct al., S. 86)

Fiir eine gewerkschaftliche Interes-
senvertretung bei Restrukturierungs-
prozessen stellt dies eine durchaus
ambitionierte Herausforderung dar. Sie
ist zugleich aber auch eine wichtige
Anspruchsbasis fiir die Interessenver-
tretung. Dies soll im Weiteren ausge-
fithrt werden.

2 Einbeziehung der Interessenver-
tretung? Fehlanzeige!

In Osterreich verdffentlichte die Kam-
mer fiir Arbeiter und Angestellte fiir
Wien 2005 eine Umfrage bei Be-
triebsriiten zu den Auswirkungen von
Umstrukturierungen auf Beschiftigte
und Mitbestimmung (AK-Wien, 2005).
Die Studie kommt zusammenfassend
zu dem Ergebnis: ,,Betricbsriite und
Belegschaft werden informiert, nicht
aber aktiv in den Veriinderungsprozess
eingebunden® (ebenda, S. 6, 7). Zwei
Drittel der Befragten bestétigten, dass
nach einer ersten Information ,,die Aus-
arbeitung der Umstrukturierungsakti-
vitdten hinter verschlossenen Tiiren®
stattfinden. Umstrukturierungsprozes-
se werden also in der Regel top-down
durchgefiihrt. Zudem fiihlten sich die
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Betriebsriite immer hiufiger in ihrer
Mitbestimmungswahrnehmung und
Gestaltungskompetenz beschnitten.
Uber 60 Prozent der Befragten sehen
Schwicrigkeiten im ,,Einfluss des
Betriebsrates auf strategische Ent-
scheidungen®.

Die Ergebnisse der gsterreichischen
Studie decken sich mit dhnlichen
Erfahrungen, iiber die Betriebsréte im
Organisationsbereich der IG Metall
berichten. Bezogen aufdie Einfiithrung
von ganzheitlichen Produktionssyste-
men (GPS) zeigt eine Betriebsritebe-
fragung ebenfalls gravierende Defizite:
Ein Finftel der Betriebsrite (21
Prozent) war bei der Gestaltung und
Umsetzung neuer Produktionskon-
zepte nicht beteiligt und nicht infor-
miert. Knapp ein Viertel der befragten
Betriebsriite (24 Prozent) antwortete,
dass sie aktiv in GPS-Projektstrukturen
bei der Einflihrung und Gestaltung der
neuen Produktionskonzepte eingebun-
den waren. Gut die [ilfte (53 Prozent)
der antwortenden Betriebsriite wird
regelmiiBig informiert.* (Seibold etal.,
2012, S. 233)

Wie die HIRES-Expertengruppe kons-
tatiert, wiiren eine frithzeitige Transpa-
renz und Information iiber anstehende
Verfinderungen und die Bildung von
Vertrauen zwischen den Betriebspar-
teien entscheidende Voraussetzungen,
um negative gesundheitliche Folgen
von Restrukturierungen zu vermeiden.
Dies sei in der Praxis jedoch hiufig
nicht der Fall.

Faire Entscheidungsprozesse kénnten
demnach nur erreicht werden, wenn die
Interessenvertretungen bereits friih-
zeitig in den Entscheidungsprozess
einbezogen werden. Eine gute Kom-
munikation kénne die negativen ge-
sundheitlichen Auswirkungen

einer Restrukturierung sowie Gefiihle
der Machtlosigkeit und der Entfrem-
dung umso wirksamer reduzieren, je
mehr die Einbindung der Beschiiftigten
gefordert werde.

Um diesen Anspriichen gerecht zu
werden, ist eine gegeniiber der derzeit
dominierenden Praxis in den Unterneh-
men radikal verinderte Herangehens-
weise erforderlich. Dies schliefit zu
aller erst die rechtzeitige Einbeziehung
der betrieblichen Interessenvertretun-
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gen und Anerkennung ihrer betriebs-
verfassungsrechtlichen Mitbestim-
mungsrechte ein, verlangt aber dariiber
hinaus auch eine direkte Beteiligung
der Beschiftigten fiir dic gesamte
Dauer der Umstrukturierung und ihrer
Folgenbewiltigung. Selbstverstindlich
stellt ein solcher Beteiligungsansatz
auch erhohte Anforderungen an die
betrieblichen Interessenvertretungs-
organe selbst. Aus gewerkschaftlicher
Sicht ist selbstkritisch zu erginzen,
dass auch viele [nteressenvertretungen
die Gesundheitsfolgen solcher Prozes-
se viel zu wenig im Blick hatten und
sich oftmals auf die Aushandlung von
Sozialpldnen beschrinkten.

3 Hiirden fiir die Interessen-
vertretung

Das gegenwiirtige Restrukturierungs-
geschehen ist durch folgende Charak-
teristika geprigt:

« eine Permanenz von Verinderungs-
prozessen

+ eine Dominanz kurzfristiger Kos-
tensenkungskalkiile

+ und ein wenig planvolles Vorgehen.

Koper und Richter stellen fest (Koper
& Richter, 2012, S. 8): ,,Verdnderun-
gen, die hiufig in den Organisationen
als gravierende Restrukturierungen
durchgefiithrt werden, verlaufen in
den Organisationen momentan in den
wenigsten Fillen planvoll und unter
Beriicksichtigung der Mitarbeiter-
ressourcen. Vielmehr muss davon
ausgegangen werden, dass kurzfristige
Kosten und Produktivititserwigungen
die leitenden Maxime bei Restruktu-
rierungsmaRnahmen sind.” Vielfach
ist auch eine Parallelitit verschiedener
Verdnderungsprozesse sowie ein hohes
Tempo festzustellen.

Fiir eine Intervention der betrieblichen
Interessenvertretungen sind damit die
Eingriffschancen sehr erschwert. Es
sind ja nicht nur ,,turbulente Miirkte®
oder die Dynamik von Innovationszy-
klen, die das Umfeld préigen, sondern

ein bestimmter Typus einer,,corporate
governance', der durch eine Unterneh-
menslenkung mit einer straffen Profit-
steuerung und Orientierung an einer
Okonomie der ,kurzen Fristen® stin-
dige Unsicherheiten produziert. Auch
nach den Erfahrungen der ,,grofien
Krise'* 2008/2009 zeigt sich kein Ende
dieser Okonomie der MaBlosigkeit.
Der Soziologe Klaus Dorre resiimiert:
,,Das Resultat ist kein uniformer Orga-
nisationstyp, sondern Restrukturicrung
in Permanenz” (Dérre 2009, S. 61).

Da Restrukturierungen immer auch
in solche tibergreifenden unterneh-
menspolitischen Strategien und Steu-
erungsformen eingebunden sind, ist
die Hiirde fir die Einflussnahme aus
Sicht der Interessenvertretung hoch.
Auch deshalb ist die Politikempfeh-
lung der HIRES-Expertengruppe, die
gesundheitlichen Folgen durchgiingig
zu thematisieren, cin wichtiger An-
satzpunkt fiir Interventionen. Dass die
Auswirkungen von Restrukturierungen
fiir die Gesundheit der Beschaftigten
und die Arbeitsqualitit erheblich sein
kénnen, ist mittlerweile gut doku-
mentiert. Nach dem HIRES-Report
haben vor allem Autorinnen und Au-
toren der BAuA empirische Belege
und internationale Studienergebnisse
zusammen getragen und ausgewer-
tet, die eindeutig cine Zunahme von
psychischer Belastung in der Arbeit
belegen (Beermann & Rothe, 2011;
Koper & Richter, 2012). Aus Sicht der
Beschiftigten hat die Arbeitsintensi-
vierung und Entgrenzung von Arbeit
ein AusmaR angenommen, das an die
Grenzen der Belastbarkeit geht (vgl.
DGB-Index Gute Arbeit2011). Zu den
Belastungsfaktoren zihlen auch wider-
spriichliche Arbeitsanforderungen, die
ein hdheres Volumen und gesteigertes
Tempo verlangen und gleichzeitig die
Erwartungen an Kundenfreundlichkeit,
Qualitit usw. erhdhen,

Bei der Privention von Gefihrdungen
durch arbeitsbedingte psychische
Belastung erweist es sich als ausge-
sprochene Hiirde, dass im Unterschied
zu anderen Gefihrdungsbereichen
der Schutz bei psychischer Belastung
in der Arbeit nur sehr indirekt und
allgemein geregelt ist. Diese Rege-
lungsliicke und der damit verbundene
geringere Verpflichtungsdruck auf die
Unternehmen ist mit ein Grund dafiir,
dass in der Praxis die Ermittlung
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solcher Risiken und die notwendigen
Praventionsschritte noch sehr unter-
entwickelt sind (Kamp & Pickshaus,
2011; I1G Metall, 2012).

Zu den Auswirkungen und Elementen
von Restrukturierungsmafinahmen
gehort auch eine Ausweitung der Pre-
karisierung der Arbeit. Beermann und
Rothe stellen fest: ,,Gleichzeitig mit
Restrukturierungsmafinahmen wurde
insbesondere im Bereich der Industrie
auf den Einsatz von ,freien Mitarbei-
tern, Aushilfen, Praktikanten, Leihar-
beitern‘ gesetzt (59,0 %). (Beermann
& Rothe, 2011, S. 47) Seit der ,,groflen
Krise® 2008/2009 ist im Organisati-
onsbereich der IG Metall nicht nur ein
erneuter steiler Anstieg der Leibarbeit
sondern gleichzeitig eine verstarkte
Nutzung des Instruments der Werkver-
trige zu registrieren mit dem Ergebnis,
dass Stammarbeitsplitze ersetzt und
Kostensenkungen erreicht werden.
Auch wenn belastbare reprisentative
Erhebungen zu Werkvertrigen noch
aussichen, ist als Resultat schon jetat
feststellbar, dass in viclen Bereichen
die Segmentierung der Belegschaften
zanimmt und sich die Zone der preké-
ren Flexibilitit, die den Druck auf die
Kernbereiche der Beschiiftigten erhoht,
ausdehnt.

Der Blick auf die Erfolgs- bzw. Miss-
erfolgsbilanzen von Restrukturierun-
gen ist fiir das Wirkungsumfeld der
betrieblichen Interessenvertretungen
von Bedeutung. Képer und Richter
berichten anhand mehrerer Studien,
dass 70 Prozent aller Restrukturie-
rungs- und Anderungsprozesse sowohl
hinsichtlich der Kostenreduzierung
als auch im Blick auf Produktivitéts-
steigerungen und Prozessverbesse-
rungen scheitern. Der iiberwiegende
Typus des ,,downsizing® sci auf das
Erreichen kurzfristiger finanzieller
Ziele fokussiert und vernachldssige
entstehende Transaktionskosten. Zu
den negativen Wirkungen zihlen:
»Personalabbau fiihrt zu verringertem
Commitment und job-involvement, zu
verringertem Vertrauen in das Manage-
ment, zu reduzierter wahrgenommener
Fairness, Leistungsbereitschaft und
letztlich Leistung.* (Képer &Richter,
20128. 5) Als Hauptgriinde werden
die Vernachldssigung der Reaktion der
Beschiftigten und eine unzureichende,
intransparente Kommunikation der ge-
planten Verfinderungen genannt. Auch
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Klaus Zink kommt auf Grundlage einer
Literaturauswertung und eigener Re-
cherchen nur aufeine Erfolgsquote von
30 Prozent bei Verdnderungsprojekten
(Zink, 2008, S. 146). Moglicherweise
ergiibe eine Bilanz aus Beschiftigten-
sicht mit Blick auf Arbeitsplitze und
Arbeitsqualitit ein noch hisheres Schei-
ternsrisiko als es hier geschiitzt wird.

Hinzu kommt, dass die Geschwindig-
keit von Verinderungen und von immer
hiufigeren und rascheren Restruktu-
rierungen zunimmt. Unternehmen,
die permanent mit erhdhtem Einsatz,
Termindruck und hoher Geschwindig-
keit arbeiten, droht eine ,,Beschleuni-
gungsfalle®, in der die Grenzen der
Belastbarkeit fiir die Beschiiftigten auf
allen Hierarchieebenen iiberschritten
werden. Mit dem Stichwort eines
,organisationalem Burnout® wird
mittlerweile auf die Gefahr von ,er-
schopfien Unternehmen hingewiesen
(Greve, 2010), und der Griinder des
World Economic Forums in Davos,
Klaus Schwab, pliddiert fiir ,,Wege
aus der Burnout-Falle®, die er in einer
., Abkehr vom kurzfristigen Denken®
sieht (Schwab, 2012, S. 7).

4 Anforderungen an die Inter-
essenvertretung

Die Erfahrung einer ,,Restrukturierung
in Permanenz® wird von vielen Inter-
essenvertretungen als aullerordentliche
Bedrohung und Verschlechterung der
Arbeits- und Leistungsbedingungen
wahrgenommen. In einer Studie zur
zuriickliegenden ,,groffen Krise® wird
aus einem Interview eine Betriebsriitin
von Bosch-Siemens-Hausgerite ziticrt:
. Krise? Welche Krise? Bei uns ist
stindig Krise. Der Betrieb wird stindig
umgekrempelt, Mal Outsourcing, mal
Insourcing. Mal wird in der Abteilung
abgebaut, mal in der anderen. Das
einzig Konstante ist: Wir sollen immer
mehr leisten, umsonst, ohne dass wir
was dafiir kriegen. Irgendwann ist
Schluss. Weil die Belegschaft nicht
mehr kann. Wenn das so weiter geht,
kriegen wir die Krise.” (zit. nach In-
terviewmaterial auf Basis der Studie
von Detje u.a. 2011) In dieser dras-
tischen Schilderung kommt zugleich
ein Ohnmachtsgefiihl zom Ausdruck,

das sicherlich viele Betriebsriite teilen
werden,

Fiir eine erfolgreiche Intervention in
Restrukturierungsprozessen aus Sicht
der Beschiiftigten sind deshalb neben
der Beschiftigungssicherung einige
weitere Voraussetzungen zu kldren.
Dazu zihlt zum einen die Definition
der Mindestbedingungen, mit denen
die Interessenvertretung in die Aus-
einandersetzung eintritt. Der zentrale
Aspekt ist dabei, welche Folgen fiir die
Gesundheit der Beschéftigten und fiir
die Arbeitsqualitit zu erwarten sind.
Dies schlieBt stabile und verldssliche
Arbeitszeitregime und eine anforde-
rungsgerechte Qualifikation ebenso
wie Leistungsbedingungen, die aufl
Dauer gesundheitsvertrédglich sind,
als MaBstibe ein. Fiir die Einfluss-
nahme auf die Prozesse sind weitere
Gesichtspunkte wichtig, Hier miissen

die Interessenvertretungen rechtzei- -

tig versuchen, alle Informationen zu
erhalten, um dic méglichen Folgen
zu prognostizieren und eingreifen zu
kénnen, damit Nachteile fiir die Be-
schiftigten begrenzt werden. Dabei
spiclen folgende Falktoren eine Rolle:

+ Zeitdruck: In der betrieblichen
Praxis finden Verhandlungen tiber
Restrukturierungen héufig unter
Zeitdruck statt. Dieser Zeitdruck
wird vom Arbeitgeber dadurch
erzeugt, dass er den Betriebsrat —
wenn {iberhaupt — zu sp4t und nicht
umfassend informiert. Angesichts
der hohen Quote gescheiterter
Restrukturierungen sind die In-
teressenvertretungen gut beraten,
in diesem Anfangsprozess auf
eine Entschleunigung zu setzen,
um sich griindlich auf die Ausei-
nandersetzungen vorzubereiten,
Selbstverstindlich spielt die ra-
sche und griindliche Bewertung
der wirtschaftlichen Situation des
Unternehmens eine zentrale Rolle.
In Fillen einer Existenzbedrohung
entsteht zwangsldufig cin gréficrer
Zeitdruck als in anderen Fillen.

o Offenlegung der Motive: Auf je-
den Fall kommt es darauf an, die
tatstichlichen Motive der Unterneh-
mensleitung fiir Umstrukturierun-
gen offen zu legen bzw, transparent
zu machen, Nach auflen werden
solche MaRnahmen hiufig lediglich
mit ,,Kosteneinsparungen®, ,,Erho-
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hung der Wettbewerbsfahigkeit*
sowie ,,Abbau von Doppelarbeit®
begriindet. Dabei handelt es sich
auf den ersten Blick oft um schwer
widerlegbare allgemeine Argu-
mente, die eigene Recherchen und
Beratung fiir die Interessenver-
tretung erforderlich machen. Die
Wahrnehmung und Erfahrungen
der Beschiftigten, die Einsparung
von Personal, Flucht aus dem Ta-
rifvertrag oder Schwichung der
Interessenvertretung als Folgen
befiirchten, miissen fiir die Ausein-
andersetzungen in die Waagschale
geworfen werten,

Strategische Kompetenz: Interes-
senvertretungen begeben sich in
der Auseinandersetzung mit Re-
strukturierungsprozessen durchaus
in Rollenkonflikte, je nachdem
wie sic konzeptionell ausgerichtet
sind. Dabei sind grob folgende
Typen in der betrieblichen Praxis
identifizierbar: Interessenvertre-
tungen konnen als Blockademacht
agieren, um negative Folgen fiir die
Beschiftigten von vorneherein zu
vermeiden. Dieser Typus reagiert
in der Regel im Verlaufe der Reor-
ganisation eher hilflos und kann die
Gegenseite auch nicht mit eigenen
Alternativen konfrontieren. Zum
anderen wirken sie als Co-Manager,
die die Kooperation mit der Unter-
nehmensseite auch im Konfliktfall
fortsetzen, dabei aber Gefahr lau-
fen, sich von der Belegschaft selbst
zu isolieren und damit wirkungslos
zuwerden. Die Alternative wére die
des konstruktiven Veto-Players, der
eigene konzeptionelle Alternativen
entwickelt und sie gegebenenfalls
auch mit der mobilisierenden Ge-
genmacht einer Belegschaft in dic
Auseinandersetzung einbringt. Eine
solche strategische Kompetenz zu

entwickeln bedarf der Unterstiit-

zung durch die Gewerkschatt.

Ressourcenausstattung: Umstruk-
turierungen sind zumeist sehr kom-
plex. Fiir die Interessenvertretung
bedeutet dies als Anforderung,
nicht nur die notige Zeitkapazitét
fiir die gesamte Dauer der MaB-
nahmen einzufordern sondern auch
die entsprechenden Ressourcen,
um externe Expertisen bzw. Bera-
tungen einholen zu kénnen. Dies
schlieft auch Zeitkapazititen ein,
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die benotigt werden, um eine aktive
Einbeziehung und Mitwirkung der
Belegschaft zu gewihrleisten.

Vorausschauende Gefihrdungsbe-
urteilung: Es ist wenig sinnvoll,
weit reichende Restrukturierungs-
mafBnahmen zu planen, umzusetzen
und dann erst dem Bewerlungspro-
zess einer Gefihrdungsbeurteilung
nach dem Arbeitsschutzgesetz
auszusetzen. Fiir die Interessen-
vertretung ist es deshalb sinnvoll
zu pritfen und vorzubereiten, wie
bei anstehenden Verdnderungen
vorausschauend eine Beurteilung
aller Risiken und Anforderungen
an die Arbeitsgestaltung in Gang
gesetzt werden kann. Dies wire
ganz im Sinne der Empfehlungen
der HIRES-Experten, ,die ge-
sundheitlichen Folgen wihrend
eines Restrukturierungsprozesses
durchgingig® zu thematisieren.
Der Priventionsansatz im Ar-
beitsschutzgesetz befordert eine
solche Sichtweise und ein sol-
ches Vorgehen, indem der Faktor
Mensch schon bei der Gestaltung
von Arbeitsplitzen sowie bei der
Auswahl von Arbeitsmitteln und
Arbeits- und Fertigungsverfahren
berticksichtigt werden muss. Zwei-
fellos nehmen Restrukturierungen
oftmals einen turbulenten Verlauf.
Umso wichtiger wiire es fiir die
Interessenvertretung, vorausschau-
end und intervenierend dicsen
Planungsansatz zur Vermeidung
von restrukturierungsbedingten Ge-
sundheitsrisiken einzubringen und
gegebenenfalls in einer Betriebs-
vereinbarung zu fixieren (Becker et
al., 2011, S. 130ff.). Arbeitsgestal-
terische Kompetenz, die in einem
solchen Prozess gebraucht wird und
auch neu entstehen kann, ist fiir eine
sozialvertrigliche Gestaltung unab-
dingbar. Dies betrifft insbesondere
die Fragen einer Privention von
Gesundheitsgefihrdungen durch
arbeitsbedingte psychische Belas-
tung.

Beteiligung der Beschiftigten
selbst: Aus gewerkschaftlicher Sicht
aber auch aus den Empfehlungen
der HIRES-Experten ergibt sich,
dass der Beteiligungsansatz der Be-
schiftigten im Verdnderungspro-
zess ein ganz entscheidender, aber
auch voraussetzungsvoller Faktor

ciner arbeitspolitischen Strategie
ist. Dies schlieft die Akzeptanz
einer ,,Scheinbeteiligung® aus, die
etwa darauf ausgerichtet wire, die
Beschiftigten fiir eine Wegrati-
onalisierung von Arbeitspldtzen
zu engagieren. Bine nachhaltige
Beteiligung der Beschiftigten kann
nur dann gelingen, wenn diese
nicht nur am Veriinderungsprozess,
sondern auch am Verdnderungser-
folg beteiligt werden, Dabei geht
es nach allen gewerkschattlichen
Erfahrungen weniger um monetire
Teilhabe am ékonomischen Ergeb-
nis als vielmehr um die Verbesse-
rung ihrer Arbeitsbedingungen.
Wenn Beschiftigte erfahren, dass
ihr Engagement zu einer Verbes-
serung der Rentabilitdt des Unter-
nehmens, gleichzeitig aber zu einer
kontinuierlichen Verschlechterung
ihrer Arbeitsbedingungen fithrt,
geht dic Motivation schnell verlo-
ren. Eine solche auch im Interesse
der Beschiftigten wirkungsvolle
Beteiligung muss immer wicder
neu erstritten werden und umfasst
die Stufen einer rechtzeitigen
Information, einer Beteiligung an
der Problemanalyse sowie Prob-
lemlésung und der gleichberech-
tigten Beteiligung an der Auswahl
unterschiedlicher Losungs- und
Konzeptalternativen. Betriebsrite
kénnen den Beteiligungsansatz un-
ter anderem dadurch nutzen, indem
sie Beschiftigte als ,,Experten der
eigenen Arbeit* gewinnen, die der
Arbeitgeber nach § 80 Abs. 2 Satz
3 BetrVG als ,,sachkundige Aus-
kunftspersonen® zur Unterstiitzung
des Betriebsrats zur Verfiigung
stellen muss (IG Metall, 2010).

Die Intervention in Restrukfurierungs-
prozesse im Interesse der Beschiiftig-
ten gehort zu den anspruchsvollsten
arbeitspolitischen Herausforderungen
fiir die Gewerkschaften und betrieb-
lichen Interessenvertretungen, weil
das Umfeld meist sehr turbulent ist
und alle Akteure ebenfalls von den
Veranderungen betroffen sind. Bisher
fehlt es weitgehend an einer Aufbe-
reitung betrieblicher Praxisbeispiele
(erste Fallanalysen in Schroder und
Urban 2011). Daraus wird deutlich,
dass die Ablidufe solcher Auseinan-
dersetzungen natiirlich auch immer
von der Widerstandskultur der jeweils
betroffenen Belegschaft und ihrer
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Interessenvertretung abhingig sind.
Eine solche Widerstandskultur pro-
duktiv fiir erfolgreiche Interventionen
im Sinne konstruktiver Veto-Player zu
nutzen, gehort mit zu den Aufgaben
der Gewerkschaften.
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